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Resumé: 

Závěrečná bakalářská práce se zabývá jednou z manažerských dovedností – delegováním. 

Jedná se o delegování povinností, pravomocí, ale i kompetencí směrem od ředitelky 

k zástupkyním, které řídí odloučená pracoviště. Týká se tedy takových mateřských škol, kde 

jeden právní subjekt vznikl sloučením dvou a více škol. 

Práce vychází jednak z teoretických poznatků uvedených v odborné literatuře pro manažery, 

jednak z některých zkušeností získaných vlastní praxí -  řízením školy s odloučenými 

pracovišti. Dále se opírá o analýzu výsledků dotazníkového šetření, které bylo směřováno na 

sloučené mateřské školy.  

Umožňuje získat přehled, do jaké míry ředitelky delegují na své zástupkyně (popř. na vedoucí 

učitelky) úkoly v oblasti ekonomické, personální a kontrolní.   

Přináší ucelený pohled na oblast delegování ve školství a prostřednictvím kazuistiky dovolí 

nahlédnout do konkrétních případů z praxe. Může být užitečnou pomůckou pro ředitelky, 

které byly postaveny před úkol řídit více škol. 

 

Summary: 

This thesis deals with one of the manager’s skills – delegating. It is connected with duty and 

competence delegating and also giving attribution from the headmaster to assistants who take 

care about detached workplace. It deals with such a nursery school which was established by 

compounding two or more nursery schools.  

I have written this thesis according to manager literature where I found much theoretical 

information and also according to my own experience – I am a director of nursery school 

which was established by compounding two or more nursery schools. I have made an analysis 

from the questionnaire. 

This thesis enables to get statement how the directors can delegate their assistants (eventually 

their main teachers) in economical, personal and checking field. 

It brings an overall view on delegating at educational system through causation which allows 

seeing some concrete examples from practise. It could be useful instrument for directors who 

have to manage more than one nursery school.  

 

Klí čová slova:  

delegování, odloučené pracoviště, zástupkyně, odpovědnost, pravomoc, participace 
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Seznam použitých zkratek: 

MŠ  mateřská škola 

ŠVP  školní vzdělávací program 

RVP  Rámcový vzdělávací program (pro mateřské školy) 

DDHM drobný dlouhodobý hmotný majetek 

ČŠI  Česká školní inspekce 

BOZP a PO bezpečnost a ochrana zdraví při práci a požární ochrana 

 

Seznam použitých odborných výrazů: 

Leaderschip  manažerský styl vedení lidí 

Time management řízení, využití času manažera 

Selfmanagement řízení svého osobní rozvoje, sebezdokonalování 

Participace  sdílení něčeho, podílení se na rozhodnutích 

 

Další vysvětlivky k práci: 

V práci se převážně využívá termín ředitelka (ženský rod, protože v ČR zatím není znám 

případ, že by mateřskou školu řídil muž – pokud se nejedná o sloučenou ZŠ a MŠ).  

Pod pojmem zástupkyně se též rozumí statutární zástupkyně na vedoucí učitelka. Právě termín 

vedoucí učitelka často využívají sloučené mateřské školy k označení vedoucí odloučeného 

pracoviště. 

Odkazy na literaturu jsou přímo v textu značeny horním indexem a na stejné stránce dole pod 

čarou horním indexem, jménem autora, názvem publikace a v případě doslovné citace je 

uvedena strana. 
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1  T E O R E T I C K Á   Č Á S T 

 

1.1 Úvod    

Před zahájením povinného přechodu škol na právní subjektivitu v roce 2003 začalo mnoho 

zřizovatelů zvažovat možnost, zda by nebylo efektivnější vytvořit větší celky a sloučit dvě, 

popř. více škol do jednoho právního subjektu. Nabízela se možnost sloučit nejen školy 

stejného druhu, pokud takových bylo v jedné obci nebo městě více,  ale i školy různých 

druhů. Vznikly tak subjekty slučující např. několik mateřských škol, základní školu 

s mateřskou školou, střední školu se středním odborným učilištěm apod.  

V České republice se tak vytvořilo poměrně velké množství školských organizací, jejichž 

ředitelé se ocitli před úkolem řídit školu s více pracovišti, a to se vším, co k tomu patří: 

neznámý pracovní kolektiv, odlišné podmínky (personální, materiální, ekonomické a další), 

odlišné potřeby, rozdílná naplněnost škol. Řešili problém, jak řídit školy, na kterých nebudou 

každodenně přítomni, ale budou za ně nést veškerou zodpovědnost.  

Nebyl vytvořen žádný manuál, metodika nebo jiný pomocný materiál, který by v začátcích 

ředitelům napověděl, jak se taková škola řídí. Příkladem, že takové subjekty řídit lze, jim 

mohly být jen některé ziskové organizace, u nichž je více různých pracovišť naprostou 

samozřejmostí. 

Ředitelé škol se museli spolehnout na vlastní schopnosti, zkušenosti, intuici a v neposlední 

řadě i na některé vedoucí pracovníky odloučených pracovišť, kteří do té doby byli většinou 

řediteli popř. ředitelkami. I pro tyto nebyla nově vzniklá situace jednoduchá. 

Většina ředitelů tak jako první krok vytvořila nové organizační struktury, aby bylo v začátcích 

jasné, kdo je komu nejbližším nadřízeným pracovníkem. 

Ředitelé poměrně rychle pochopili, že nelze odloučená pracoviště řídit bez jedné 

z manažerských dovedností a tou je delegování. Delegování jako jedna z klíčových 

dovedností. Delegování povinností, úkolů, ale i pravomocí.  

Kdo se této dovednosti nenaučil, pravděpodobně nemůže školu řídit efektivně. Nenalezne čas 

na vytváření vizí, dlouhodobějších plánů, koncepcí, strategie. 

Tato práce se bude zabývat výhradně subjekty, které slučují dvě a více mateřských škol. 
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Moje motivace, proč zpracovat toto téma,  byla veliká hned z několika důvodů.  

Především sama takové pracoviště řídím již sedm roků, takže každá teorie, kterou jsem k této 

práci prostudovala, byla inspirující a přínosná.  

Výzkumná část mi umožnila zkontaktovat se s množstvím ředitelek po celé České republice, 

které řídí několik škol. Došlo nejen k navázání kontaktů prostřednictvím e-mailem 

rozeslaného dotazníku, ale také k množství telefonických rozhovorů s těmito ředitelkami. 

Jejich zájem o problematiku byl mimořádný. Vzájemně jsme si sdělovaly zkušenosti, 

vyměňovaly názory. Byla mezi námi otevřenost a bezprostřední sdílení zkušeností. Naprostá 

většina z nich mne požádala o zaslání výsledků dotazníkového šetření. I to je pro mě 

motivací. 

V neposlední řadě mne motivovala  snaha zlepšovat moji řídící práci, hledat nové možnosti 

řízení, obohatit se zkušenostmi jiných.  

Tuto práci osobně vnímám jako příležitost. 
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1.2 Cíl bakalářské práce 

Cílem práce je smysluplně shrnout některé užitečné teorie o problematice delegování,     

a to převážně z manažerské literatury. Tyto doplnit teorií z vlastní praxe zaměřenou na 

delegování pravomocí a povinností na mateřských školách s odloučenými pracovišti. 

Teorie podepřít legislativou – dokumenty, které umožňují delegovat.  

Analyzovat a vyhodnotit výzkumné šetření, které je součástí práce. Nalézt nejčastěji 

delegované pravomoci v oblasti ekonomické, personální a kontrolní. Ukázat na 

konkrétní příklady delegování v mateřských školách z praxe respondentů. Ukázat, jaký 

podíl participace mají zástupkyně při rozhodování o pracovišti, které řídí. 

Upozornit na oblasti, ve kterých není vhodné delegovat, popřípadě, které by mohly být 

problematické. Prostřednictvím kazuistiky a otevřených otázek dotazníkového šetření 

ukázat zkušenosti ředitelek mateřských škol s delegováním.  

Nastínit využitelnost poznatků v praxi a dát doporučení na literaturu, ze které je možno 

získat teoretické znalosti o delegování. 
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1.3 Teorie z pramenů odborné literatury a teorie vlastní 

Pojem delegování je odvozen od latinského „delegatio“ ve smyslu „odkazovat“, „vysílat 

s poselstvím“. Termín má také blízko k výrazu „kolega“  z latinského „collega“. Delegování 

v sobě zahrnuje tři hlavní významy – zplnomocnění, poselství a spolupráci, vysvětluje 

Cipro 1 a dále uvádí, že delegování musíme chápat jako dlouhodobý proces, při němž manažer 

postupně vkládá důvěru ve svého podřízeného nebo kolegu, kterého postupně testuje zvyšující 

se náročností svěřených odpovědností a současně ho vybavuje stále rozsáhlejšími 

pravomocemi. Vše má svůj čas, proto je třeba chápat delegování jako investici do pracovníka, 

jejíž návratnost se může projevit až po delší době. V širším pojetí chápeme delegování nikoliv 

pouze jako předávání pravomocí, ale také jako nástroj motivování a rozvíjení pracovníků. 

Delegování chápeme rovněž jako specifickou sociální aktivitu, která je založena na kvalitní 

formě komunikace manažera s podřízenými či kolegy.  

 

Jako další významy pojmu delegování lze uvést také pověření určitými úkoly, ud ělení 

kompetencí k něčemu, udělení plné moci nebo přenesení odpovědnosti na jiného 

pracovníka. 

Tato práce se zaměřujeme především na delegování povinností a pravomocí směrem od 

ředitelky MŠ na zástupkyně na odloučených pracovištích. 

1.3.1 Proč delegovat, cíle delegování 

V případě sloučených mateřských škol jsou to zejména důvody: 

� Není možné, aby ředitelka byla každodenně přítomna na jednotlivých pracovištích 

(převážně to není možné ani jedenkrát týdně). Z toho plyne, že není v pravidelném      

a častém kontaktu se zaměstnanci školy, rodiči a dětmi. 

� Každá MŠ má rozdílné podmínky (materiální, technické, kapacitní). 

� Každá MŠ má jiné potřeby, vytváří si vlastní organizační strukturu. 

 

_____________________________________________________________________ 

1CIPRO, M., Delegování jako způsob manažerského myšlení, s. 9 
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� Každá MŠ i vytváří svůj ŠVP „šitý na míru“. 

� Personální obsazení škol má svá specifika. 

� Počet pedagogických a provozních zaměstnanců na jednotlivých MŠ může přesahovat 

10 i více. 

� Každodenní pracovní problematiku je třeba řešit pružně, s ohledem na znalost 

veškerých výše uvedených skutečností. 

� Výsledky každodenní práce lidí  je třeba pravidelně kontrolovat. 

Tyto důvody jsou zřejmé, pochopitelné a snadno vysvětlitelné. Většina ředitelek by je takto 

shrnula, pokud by vycházela z vlastní praxe. 

Jsou zde ale i další argumenty, které hovoří za to, proč delegovat. Jsou to především 

dlouhodobé záměry, vize, strategie a tzv. vyšší cíle, ke kterým by měl každý manažer (tzn. i 

ředitelka MŠ), směřovat, pokud chce, aby se její škola rozvíjela. Realizace takových 

dlouhodobých záměrů je možná pouze tehdy, pokud se ředitelka MŠ neustále vzdělává, 

sleduje situaci a trendy v oboru předškolní výchovy, studuje dostupnou literaturu. Musí mít 

dostatek prostoru pro dobrou komunikaci se zřizovatelem, rodiči, institucemi, jako jsou 

vzdělávací centra nebo pedagogicko – psychologické poradny a další. Obrovskou časovou 

zátěží pro ředitelku je zapojování do projektů a výzev v rámci dotačních titulů.  Bude-li 

svázána řešením velkého množství mnohdy rutinních úkolů, nebude mít čas zabývat se 

strategií školy. 

Covey 2  píše, že všechno, co děláme, dosahujeme delegováním. Pokud delegujeme čas, 

uvažujeme z hlediska úsporného vynakládání času. Pokud delegujeme práci a úkoly,             

tj. pověříme jejich realizací jiné lidi, uvažujeme z hlediska efektivnosti. Mnoho lidí odmítá 

delegovat práci a úkoly na jiné lidi, protože mají za to, že to vyžaduje příliš mnoho času         

a úsilí a že vše dokáží nejlépe udělat sami. Efektivní delegování přitom zřejmě nejlépe ze 

všech činností, kterým se můžeme věnovat, umožňuje znásobit dosahované výsledky. Pokud 

delegujeme odpovědnost za určité věci na jiné, kvalifikované a zkušené lidi, můžeme se 

věnovat činnostem, které znásobí dosahované výsledky. 

 Delegování umožňuje jednotlivcům i organizacím růst.  

___________________________________________________________________________ 
2COVEY, S. R., 7 návyků skutečně efektivních lidí, s. 164 
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Tento autor dále rozlišuje dva základní typy delegování:  

I. Delegování typu „UDĚLEJ“, které se dá v podstatě charakterizovat jako 

přidělování úkolů a jich následné kontrolování 

II.  Delegování typu „SPRÁVCE“ , které se zaměřuje spíše na výsledky než na 

postupy a metody. Poskytuje lidem možnost zvolit si postupy a metody a činí 

je odpovědnými za výsledky. Tento typ delegování se jeví i v případě 

mateřských škol jako správný a efektivní, pokud je však jasně vymezena 

odpovědnost, pokud jsou stanovena pravidla a srozumitelně zformulovány 

okruhy řízení školy, které budou v pravomoci zástupkyně (viz. 1.4 Legislativní 

vymezení pravomocí zástupců). 

 

Cíle delegování (nejen u sloučených mateřských škol) lze shrnout takto: 

� Pomoci ředitelce efektivněji využít její čas tak, aby mohla řešit strategické úkoly. 

� Pomoci řídit odloučená pracoviště tak, aby zaměstnanci na takové škole nepracovali    

s  pocitem „bezvládí“. 

� Zajistit pružné řešení každodenní pracovní problematiky. 

� Klást vyšší nároky na zástupkyně, čímž u nich vytvářet pocit spoluodpovědnosti za 

chod celé organizace. Rozvíjet jejich samostatnost. 

� Umožnit vytváření funkčních organizačních struktur. 

� Umožnit objektivněji kontrolovat a hodnotit zaměstnance. 

� Vytvářet školní vzdělávací program a některé ostatní dokumenty tzv. „šité“ na míru 

podmínkám konkrétního pracoviště. 

� Připravovat případnou personální náhradu, zajistit zastupitelnost ředitelky. 
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Na delegování se lze dívat i jako na motivátor a to v případě, že konkrétní obsah práce            

a delegovaných činností je v souladu s celkovou orientací člověka, na kterého delegujeme, 

s jeho zájmem, vůlí a chutí danou činnosti vykonávat. Pokud tomu tak je, tak i delegované 

pravomoci a povinnosti mohou mít u zástupkyně  vliv na rozvoj některých hodnot: 

� Tvořivosti – práce vyžaduje inovace, flexibilitu, uplatnění vlastních nápadů 

� Autonomie – zástupkyně samostatně rozhoduje a nese odpovědnost za svá řešení 

včetně pozitivních i negativních důsledků 

� Řádu – práce vyžaduje organizační dovednosti, schopnost analýzy, koncepčního 

myšlení 

� Hrdosti – zástupkyně by měla zažívat pozitivní emoční stav, dobrý pocit ze své vlastní 

práce, dovedností a schopností 

� Smyslu – pocit vlastní užitečnosti 

� Prestiže – její práce si cení okolí 

� Moci – ovlivňuje svým rozhodováním druhé, přebírá odpovědnost 

� Vzdělání – práce nejenže umožňuje neustálý rozvoj v oblasti sebevzdělávání, ale vede 

i ke snaze získávat nové vědomosti v oboru a předávat je ostatním 

� Vztahů – hodnotou a motivátorem je i rozvoj vztahů, časté kontakty s lidmi 

Výše uvedené hodnoty jsou jen přehledem základních motivátorů. Jedná se o volnou 

kompilaci z textů Cipra 3.  

 

 

 

 

 

___________________________________________________________________________ 

3CIPRO, M. ,Delegování jako způsob manažerského myšlení, s. 144,145 
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 1.3.2 Na koho delegovat 

Ke sloučení několika mateřských škol v jeden celek došlo převážně rozhodnutím 

zastupitelstev obcí. Každá taková škola měla svoji ředitelku. Při vytvoření sloučených 

subjektů proběhly konkurzy, kterými byla jmenována jedna ředitelka pro celou organizaci. 

Ostatní ředitelky (jak dále ukazuje výzkumná část), se staly buď zástupkyněmi, popř. 

vedoucími učitelkami na odloučených pracovištích, pokud je na těchto vedoucích pozicích 

nově jmenovaná ředitelka chtěla ponechat.  

Podle toho, jak velké je odloučené pracoviště, resp. kolik má zaměstnanců, lze usuzovat, jaké 

nároky budou kladeny na zástupkyni na takovém pracovišti.  

Ať budeme vycházet z praxe, nebo z pramenů odborné literatury, můžeme shrnout požadavky 

na zástupkyni, která má řídit odloučené pracoviště, takto: 

� Odbornost a kvalifikovanost 

Jedná se o kvalifikační předpoklady pro práci učitelky  mateřské školy, které jsou stanoveny 

Zákonem č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících a o změně některých zákonů. 

Vhodné je i další vzdělávání pro vedoucí pedagogické pracovníky, které se týká 

managementu ve školství. 

� Charakterové vlastnosti 

K dobrému výkonu funkce zástupkyně patří vlastnosti jako spolehlivost, smysl pro 

odpovědnost, ochota, přizpůsobivost. Významná je i schopnost učinit samostatně některá 

rozhodnutí. 

� Schopnost spolupráce 

Dovednost, která je pro zástupkyni potřebná nejen pro každodenní práci na škole, kterou řídí, 

ale i ve vztahu k ředitelce, resp. k vedení celého subjektu. 

� Sociální dovednosti 

Jedná se  o dovednosti, které se projevují v různých komunikačních situacích. Je to citlivost, 

empatie, verbální i neverbální reakce na druhé lidi. Dále se jedná o schopnost budovat vztahy, 

jednotit kolektiv, povzbuzovat lidi k vyšším pracovním výkonům, umět jejich snahu ocenit.  

Důležitá je též dovednost otevřené komunikace a asertivního jednání a loajalita. 
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Cipro4 k požadavkům na sociální dovednosti lidí, na které delegujeme,  píše:  

Pokud manažer deleguje na podřízeného odpovědnosti zahrnující vedení jednotlivců, týmu či 

jakékoli úkoly náročné na komunikaci, pak musí citlivě zohlednit jeho sociální dovednosti 

včetně stylu prosazování autority. Pokud bude pracovník disponovat pouze formálními 

pravomocemi, bude pro něj obtížné řídit tým, který se skládá například z jeho bývalých kolegů 

na stejné úrovni hierarchie. Je nutné prověřit, jak budou ostatní akceptovat nově 

delegovaného vedoucího a jaké komplikace může manažer do budoucna očekávat v oblasti 

týmové spolupráce.  

I v případě mateřských škol se sociální dovednosti zástupkyně jeví jako klíčové. Důvěra 

pracovního kolektivu v její schopnosti je základní podmínkou úspěšného řízení 

odloučeného pracoviště. 

� Motivace 

I kdyby měla zástupkyně všechny výše uvedené vlastnosti a schopnosti, bez motivace by 

mohla jen stěží vykonávat tuto náročnou a zodpovědnou funkci.  

Vnitřní motivace – zájem zástupkyně vykonávat funkci vedoucího pracovníka, chuť se dále 

sebevzdělávat, potřeba seberealizace, vytrvalost. Zájem vést pracovní kolektiv. 

Vnější motivace v případě sloučených mateřských škol závisí především na ředitelce. Musí 

dokázat zástupkyni ohodnotit nejen finančně, ale i uznáním, oceněním a pochvalou dobrých 

výsledků.  

Vždy by to ale měla být svobodná vůle zástupkyně, rozhodně by nebylo dobré jmenovat,  

popř. pověřit řízením odloučeného pracoviště člověka, který má k funkci přístup: „Musím.“ 

„Nic jiného mi nezbývalo.“ „Byla jsem k tomu donucena“ apod. 

Na koho delegovat odpovědnost za řízení odloučeného pracoviště je naprosto zásadní otázka. 

Slovy Druckera5 : Přijímání správných rozhodnutí o lidech je základním prostředkem 

správného řízení organizace. Tato rozhodnutí ukazují, jak je vedení schopné, jaké jsou jeho 

hodnoty a zda svou práci bere vážně. 

________________________________________________________________________ 

4CIPRO, M., Delegování jako způsob manažerského myšlení, s. 8 

5Drucker, P. F., To nejdůležitější z Druckera v jednom svazku, s. 118 
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Jaké techniky, testy, otázky při výběrovém řízení používat není přímo předmětem této práce, 

ale několik níže uvedených užitečných odkazů na manažerskou literaturu z oblasti vedení lidí  

pomůže při výběru vhodné kandidátky na zástupkyni:  

�  

Bělohlávek6  sestavil některá tvrzení, která při vyhodnocení napomohou vytvořit si představu 

o tom, jaké nástroje vedoucí pracovník používá, jak se v podstatě chová k podřízeným 

pracovníkům. Zde je volná kompilace z testu transakčního a transformačního vedení lidí.  

• Lidé jí zcela důvěřují. 

• Dává jasně najevo, co si pracovníci nesmějí dovolit. 

• Je pro ostatní vzorem k následování. 

• Pozitivně ovlivňuje postoje pracovníků vůči firmě (škole). 

• Všichni ji respektují. 

• Umí ukázat pracovníkům jejich přednosti. 

• Dovede překonat nejistotu svých podřízených. 

• Vytváří na pracovišti tvůrčí klima. 

• Přísně postihuje nepořádky na pracovišti. 

• Dává lidem důvěru v jejich vlastní schopnosti. 

• Podněcuje pracovníky, aby hledali rezervy v práci vlastní i v práci kolektivu. 

• Zdůrazňuje kvality jednotlivců. 

�  

Svoboda7 se ve svých studijních materiálech zabývá klíčovými kompetencemi vedoucích 

pracovníků, stylem řízení a schopnostmi, které by měli vedoucí pracovníci mít. Úvodní 

slova těchto materiálů vystihují, před jak závažným úkolem stojí ředitelka, pokud má 

odpovědně vybrat svoji zástupkyni: „Žádnému řídícímu pracovníkovi nestačí pouze dobrý 

_____________________________________________________________________ 

6BĚLOHLÁVEK, F., Jak řídit a vést lidi 

7SVOBODA, J., Leadership- manažerské styly vedení lidí 
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úmysl a upřímná snaha! Práce s lidmi se vyznačuje tolika neočekávanými proměnami            

a vstupuje do ní tolik proměnných, že úspěch není nikdy zaručen.“ 

�  

Světlík8 se v kapitolách zaměřených na leaderschip zmiňuje o tom, že ve školách se efektivní 

vedení lidí netýká pouze ředitele, ale i zástupců a dalších vedoucích pracovníků. Píše, že:   

pokud má být vedoucí pracovník považován za lídra, musí mít zákonitě stoupence, kteří jej při 

naplňování jeho vize  následují a kteří respektují jeho autoritu. Dále se zabývá dvojí rolí 

vedoucího pracovníka ve školství a to jednak rolí v řídící funkci, jednak rolí jako 

pedagogického pracovníka. Učitelé by měli vnímat svého ředitele i zástupce rovněž jako 

kvalitního učitele. 

Je potřeba si uvědomit, jak důležitou roli bude zástupkyně na odloučeném pracovišti hrát, 

uvědomit si, že bude každodenně přímo ovlivňovat práci početného kolektivu a mít přímý 

vliv na jméno své školy. 

Na závěr této kapitoly lze pouze konstatovat, že podobně jako ve všech dalších organizacích 

jsou ta nejdůležitější rozhodnutí právě o lidech. 

Jeden ze současných  mezinárodně uznávaných odborníků na vedení lidí Stephen R. Covey9 

píše: 

Když jste po uši zahrabáni v naléhavých záležitostech a máte rozděláno tisíc věcí, máte sklon 

obsadit klíčová místa lidmi, o nichž si myslíte, že jsou schopni řešit problémy, jimž čelíte. 

Často se přitom příliš nezabýváte jejich vzděláním, zkušenostmi a chováním, nemáte čas ani 

si vše řádně ověřit, ani pečlivě vypracovat kriteria výběru pro jednotlivé role a úkoly. Jsem 

přesvědčen, že strategické získávání lidí a jejich výběr, tj. výběr realizovaný nikoli pod tlakem 

momentálních okolností, ale s dlouhodobou perspektivou a proaktivně, se v delším časovém 

horizontu mimořádně vyplácí. Pozornost musíme proto věnovat jak charakteru, tak                  

i kompetentnosti lidí, protože nedostatky v jedné z těchto oblastí se nakonec projeví v obou 

z nich.  Jsem přesvědčen, že odborná příprava a rozvoj jsou důležité, ale získávání lidí a 

jejich výběr jsou ještě mnohem důležitější. 

___________________________________________________________________________ 

8SVĚTLÍK, J., Marketingové řízení školy 

9COVEY, S.T., 7 návyků skutečně efektivních lidí, s. 315, 316 
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 1.3.3 Obecně co nelegovat, co delegovat 

Tato část se bude zabývat obecně oblastmi řízení v mateřských školách, které by nebylo 

vhodné delegovat a nastíní oblasti, ve kterých to naopak možné je. Většina těchto tvrzení je 

podložena nejen výsledky výzkumné části této práce, ale i teoriemi z manažerské literatury    

a vlastní praxí. Naprosto konkrétními  pravomocemi, které jsou, popř. nejsou vhodné 

k delegování,  se bude podrobně zabývat výzkumná část práce. 

 

CO  NEDELEGOVAT 

Pravomoc, 

kompetence, úkol 

Proč nedelegovat 

Formulace vizí, stra-

tegických cílů, dlou-

hodobých záměrů orga-

nizace 

� Vize i strategické cíle jsou tak zásadní, že by si na jejich 

stanovení měl vždy ponechat čas nejvýše postavený 

manažer, tzn. ředitelka (tak jak je tomu např. i u ziskových 

organizací). Bude tím zajištěno sledování cíle rovnoměrně 

rozvíjet všechny součásti organizace a neprosazovat zájmy 

jednoho pracoviště na úkor druhých. 

� Je potřebný dostatečný nadhled. 

� Ředitelka má (resp. by měla mít) jako první a vždy přístup 

ke klíčovým informacím od zřizovatele (záměry a dlouho- 

dobé cíle obce, regionu, provozní rozpočet), krajského 

úřadu (mzdový rozpočet). Ale měla by mít i prostor na 

sledování vývoje, trendů v předškolním vzdělávání a tyto 

pak promítat do vizí. 

Důvěrné úkoly, důvěr-

né informace 

� Při špatně přenesené interpretaci některých důvěrných 

informací, zejména těch, které se týkají konkrétních lidí, by 

mohlo dojít nejen ke zkreslení, ale zejména k velkým 

nedorozuměním, která se pak těžko napravují. 

� Rovněž s informacemi, které se týkají finančního ohodno-

cení, se musí pracovat velmi obezřetně – zde je 
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nejdůležitější stanovit průhledná a jasná kriteria společná 

pro všechny součásti organizace 

Rozhodování podle 

Správního řádu 

� Důsledky při chybně provedeném rozhodnutí podle 

správního řádu přinášejí velké komplikace (zejména 

v případech nepřijetí dítěte k předškolnímu vzdělávání, 

popř. ukončení vzdělávání ze strany MŠ). Zástupkyně může 

připravovat podklady, ředitelka rozhodovat. 

Příprava a podpis doku-

mentů, které zásadním 

způsobem ovlivňují 

chod organizace a 

bezchybné účetnictví 

(zejména smlouvy 

s dodavateli, smlouvy o 

dílo). 

� Hrozí nedodržení všech zásad při podpisu smluv, neúplnost 

nebo nevýhodnost podepsané smlouvy, porušení rozpočtové 

kázně apod. 

� Hrozí, že některý z podřízených vedoucích pracovníků 

(např. zástupkyně, vedoucí školní jídelny) by mohl 

podpisem smlouvy sledovat své vlastní zájmy. 

 

Příprava a podpis 

pracovně-právních 

dokumentů (pracovní 

smlouva, platový vý-

měr, dohody, výpově-

di), vedení a archivace 

osobních spisů za-

městnanců 

� Hrozí, že tyto dokumenty nebudou v souladu se zákonem, 

popř. na nich budou neúplné nebo chybné informace. 

Následky potom stejně nese ředitelka. Podpis těchto 

dokumentů přísluší ředitelce ze zákona. 

Výběr nově přijíma-

ných zaměstnanců 

� Špatná volba při výběru nově přijímané učitelky, ale i pro-

vozního zaměstnance se negativně odrazí do mnoha oblastí 

provozu školy.  

„Politicky“ citlivé úko-

ly, např. jednání se 

zřizovatelem, 

rozhodnutí v mimořád-

� Jedním z důvodů, proč zřizovatelé sloučily mateřské školy, 

byl ten, aby zjednodušily komunikaci s nimi – tzn. 

zřizovatel chce jednat s ředitelkou a je v jeho zájmu, aby ta 

přenášela jeho informace na všechna pracoviště. Je pro něj 

neefektivní komunikovat s jednotlivými zástupkyněmi 
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ných situacích (pokud se nejedná výhradně o problematiku konkrétního 

pracoviště). 

� O některých mimořádných situacích – např. omezení nebo 

přerušení provozu školy by měla rozhodovat ředitelka, jedná 

se o citlivá rozhodnutí, která je zpravidla ještě potřeba 

projednat se zřizovatelem a včas o nich informovat zákonné 

zástupce dětí. 

Osobní přání ředitelky 

k významnému život-

nímu jubileu, poděko-

vání zaměstnanci při 

odchodu do důchodu. 

� Tato osobní setkání při mimořádných událostech vytváří 

v každém zaměstnanci bez ohledu na jeho pracovní zařazení 

pocit vlastní důležitosti a potřebnosti pro školu. Ředitelka 

by si na ně vždy měla najít čas. 
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CO  DELEGOVAT 

Pravomoc, 

kompetence, úkol 

Proč delegovat 

Organizace provozních 

záležitostí odloučeného 

pracoviště 

� Zástupkyně zná lépe provozní podmínky odloučeného 

pracoviště, stanovuje pracovní dobu zaměstnanců, 

směnování učitelek, vytváří rozvrh dovolené, řeší zástupy za 

nemoc, je na pracovišti pravidelně přítomna. 

Provozní rozpočet pra-

coviště, objednávky a 

nákup v některých po-

ložkách, příprava pod-

kladů k inventarizaci 

majetku pracoviště 

� Může být zástupkyni přidělen ve většině položek za 

předpokladu, že jsou vytvořena pravidla  čerpání rozpočtu   

a dodrženy všechny ekonomické směrnice a ředitelkou je 

pravidelně kontrolováno čerpání rozpočtů jednotlivě za 

každé odloučené pracoviště (nutnost pořízení takového 

účetního programu, který dovoluje kdykoliv sledovat 

čerpání na jednotlivých „střediscích“). 

� Je vhodné, aby zástupkyně sama mohla rozhodovat o poři- 

zování např. učebních pomůcek, některého materiálu, 

DDHM a o drobných opravách a službách 

� Zástupkyně má přehled o DDHM svého pracoviště, je 

kompetentní připravovat podklady k inventarizaci 

� Pozn. nutnost pravidelné kontroly ředitelkou. 

Odpovědnost za vedení 

povinné pedagogické 

dokumentace školy, za 

BOZP a PO na praco-

višti 

� Jedná se o úkoly, které je možno považovat za rutinní a i na 

větších školách bez odloučených pracovišť jsou tyto běžně 

delegovány. Jsou z velké části upravené předpisy. Není zde 

velké riziko chyb. 

� Pozn. nutnost pravidelné kontroly ředitelkou. 

Cipro10 doporučuje de-

legovat dále úkoly, kte-

ré mohou druhé rozví-

jet a procvičit jejich 

� Manažer delegováním takových úkolů v podstatě své 

podřízené motivuje a také je vede k větší odpovědnosti za 

chod organizace jako celku. 
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schopnosti, a takové, 

které druhým zpestří 

stereotyp jejich práce 

� Může jít např. o předávání informací z významných událostí 

školy do tisku, oslovení sponzorů, zorganizování akce 

společné pro všechna pracoviště apod. 

Vytváření ŠVP  � ŠVP má vycházet z personálních, materiálních, provozních  

a dalších podmínek školy, má být vytvořen s přihlédnutím 

ke specifickým rysům školy. Manuál11 uvádí: V případě 

spojování více mateřských škol v jeden právní subjekt by 

měly být pro spojované školy zachovány stejné podmínky, 

jako mají školy samostatné. Proto by každá škola měla mít 

možnost zpracovávat svůj vlastní program. Nabízí se takový 

výklad, že při spojení více škol by vzdělávací program 

celého právního subjektu sestával ze „souboru“ více 

školních programů „šitých na míru“ jejich rozdílným 

podmínkám. Řídící pracovník právního subjektu v tomto 

případě odpovídá pouze za skutečnost, že jednotlivé školy 

ŠVP mají. Pak je ovšem nutno delegovat patřičné 

pravomoci na další pracovníky jednotlivých škol. 

 

 

 

 

 

 

 

 

___________________________________________________________________________ 

10CIPRO, M., Delegování jako způsob manažerského myšlení , s. 64 

11MANUÁL k p řípravě školního vzdělávacího programu mateřské školy, s. 5,6 
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 1.3.4 Indikátory nedostatečného nebo špatného delegování 

Nedostatečné nebo špatné delegování může přinést škole některé komplikace, které se 

v lepším případě mohou začít projevovat organizačními zmatky, ale mohou vést i k závažným 

komplikacím v provozu i v řízení pedagogů a negativně tak ovlivnit celkové klima školy. 

Ukazatele, které by měly ředitelku varovat, že některé věci v souvislosti s delegováním nejsou 

v pořádku: 

• Ředitelka ani zástupkyně nemají čas na lidi – vedoucí pracovníci se domnívají, že 

každý ví, co má dělat, nezajímají se o problémy lidí ani jejich motivaci k práci. 

Nenacházejí si prostor pro slovní ocenění práce lidí. Takový manažer (a je jedno, zda 

se jedná o ředitelku, nebo zástupkyni), není skutečným leaderem. 

• Ředitelka a zástupkyně si často berou práci domů – může svědčit o neefektivním 

delegování, neochotě vedoucích pracovníků svěřit některé rutinní úkoly dalším 

podřízeným, o špatném řízení času – time management. Špatné stanovení priorit         

a věnování se úkolům v obráceném poměru k jejich důležitosti. Špatné řízení sebe 

sama – selfmanagement.  

• Rozhodování o změnách, plánech a cílech se nedostává k pracovníkům – zaměstnanci 

nejsou pravidelně zváni na důležité porady, nedostávají se k nim potřebné informace, 

nemají přehled o dlouhodobých plánech a vizích školy. Takový stav můžeme lidově 

nazvat „pravá ruka neví, co dělá levá“. 

• Někteří zaměstnanci jsou extrémně vytíženi, jiní mají velké časové rezervy – ukazuje 

na nerovnoměrné delegování nejen na zástupkyně, ale i na další pracovníky. Může se 

stát, že zaměstnanec, který vcelku ochotně přijímá od nadřízeného další úkoly             

a povinnosti, bude neúměrně přetížen oproti takovému, který dělá potíže, pokud by 

měl udělat něco navíc. 

• Ředitelka trvá na tom, aby byla informována o absolutně veškerém dění na 

pracovištích – svědčí o tom, že ředitelka nedokáže oddělit podstatné od banalit, 

zástupkyním a dalším pracovníkům to dává pocit, že přestože musí plnit množství 

úkolů a jsou na ně delegovány pravomoci, ředitelka nemá plnou důvěru v jejich 

schopnosti a prověřuje každý jejich krok. 
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Předcházet popřípadě odstraňovat nedostatky v delegování lze jediným možným způsobem,    

a to, že ředitelka a další vedoucí pracovníci na škole na sobě budou pracovat nejen v oblasti 

rozvoje základních manažerských dovedností, ale také v oblastech time managementu            

a selfmangementu. 

Zde se nabízí shrnutí některých potřebných dovedností a návyků: 

• Zbavit se mýtů:  

Nikdo neudělá práci líp než já. Mám takové podřízené, že na ně nelze delegovat žádné 

úkoly. 

Vysvětlit zaměstnanci podstatu toho, co na něj chci delegovat je tak časově náročné          

a vyžaduje takové úsilí, že si to raději udělám sám. 

Důležitost úkolů se neustále mění, proto nemá smysl stanovit si priority. 

Nejlepší je metoda otevřených dveří, každý pracovník musí vědět, že za mnou může přijít 

kdykoliv. 

• Vytvořit si některé vhodné návyky: 

Lépe si plánovat svůj čas, účinněji ho využívat, vytvořit si denní plán, odstranit „zloděje 

času“. 

Dávat jasné, srozumitelné a jednoznačné instrukce. 

Zavést si účinný informační a komunikační systém a naučit sebe i pracovníky tento 

systém pravidelně využívat. 

Umět se rozhodnout, co je pro mě důležité, přiřazovat úkolům priority. 

Psát si poznámky, využívat diář, organizér, plánovací tabuli a další pomocníky při 

organizaci práce. 

Mít pořádek v dokumentech. 

Spolupracovat s kolegy, nepřebírat jejich úkoly, domlouvat se s nimi na efektivním stylu 

práce. 

K nepříjemným úkolům přistupovat profesionálně. 
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Soustředit se na úkol, který právě děláme, neodbíhat, dokončit jedno, pak teprve začít 

další. 

Mít čas sám na sebe, na rodinu, odpočinek, přátele, pečovat o svoji životosprávu. 

 

Tuto kapitolu je možno zakončit výrokem jednoho z myslitelů naší doby, Petera Druckera: 

„Výsledky jsou způsobeny děláním správné věci, nikoliv děláním věci správně.“ 
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1.4 Legislativní vymezení pravomocí zástupců ředitele 

Vzhledem k tomu, že tato práce pojednává o delegování na zástupkyně, které řídí odloučené 

pracoviště, jeví se jako nutnost důkladněji ošetřit legislativní vymezení povinností                  

a pravomocí, než jak tomu bývá u škol, kde zástupce pracuje na stejné škole jako ředitel. 

Dokumenty, kterými vymezujeme pravomoci a pomocí nichž delegujeme, je možno seřadit 

podle nadřazenosti postupně od vnitřních školních až k obecně platným zákonem podloženým  

takto: 

• Organizační řád školy – popisuje obecně kompetence jednotlivých vedoucích 

pracovníků, řeší zastupitelnost. Pro řádný chod organizace s odloučenými pracovišti je 

nezbytné, aby byl dobře vypracovaný a aby z něj bylo znatelné, která část             

organizačního řádu je platná pro celý subjekt a která naopak vychází z konkrétních 

podmínek a je vytvořena pouze pro jedno pracoviště.  

• Organizační schéma školy – v podstatě jde o grafické znázornění jednotlivých 

pracovních pozic na škole, ze kterého je patrné, kdo je komu nadřízený. Přehledné 

zpracování organizačního schématu by mělo ukázat strukturu školy s odloučenými 

pracovišti. Napomůže rychlé orientaci, např. při jednání se zřizovatelem, popř. ČŠI,       

a lze z něj vyčíst, zda zástupkyně pro odloučené pracoviště řídí ještě nějaké další 

vedoucí zaměstnance, např. vedoucí školní jídelny. Z toho potom určujeme i platové 

zařazení vedoucích zaměstnanců do stupně řízení.  

Ukázka organizačního schématu je přílohou II. této práce. 

 

• Pracovní náplň zástupkyně – pokud je podrobně rozpracována, může postihnout 

veškeré povinnosti a pravomoci v jednotlivých oblastech řízení odloučeného 

pracoviště. V pracovní náplni je nutno uvést, zda se jedná o statutární zástupkyni 

(která je oprávněna zastupovat ředitelku v plném rozsahu), nebo jen o zástupkyni 

pověřenou vedením odloučeného pracoviště. Dále se uvádí, komu je zástupkyně 

odpovědna a že je oprávněna v souvislosti se svým pracovním zařazením dávat 

pokyny podřízeným zaměstnancům a kontrolovat jejich práci.  

 

 



 26

Vzhledem k rozsahu delegovaných pravomocí a povinností je vhodné v pracovní 

náplni jednotlivé pověřené úkoly rozdělit do oblastí: 

o Řízení organizace 

o Výchovně – vzdělávací proces 

o Pracovněprávní problematika 

o Materiální a ekonomická oblast 

o Dokumentace školy 

o Externí vztahy 

o BOZP a PO 

Ukázka pracovní náplně zástupkyně pro odloučené pracoviště je přílohou III. této 

práce. 

 

• Dohoda o plné moci – lze ji uzavřít v souladu s § 12 Z č. 262/2006 Sb., Zákoník práce. 

Uzavírá se mezi zaměstnavatelem zastoupeným ředitelkou a zaměstnancem, zpravidla 

zástupkyní, která je pověřena řízením odloučeného pracoviště. Dohodou lze udělit 

plnou moc ke konkrétním úkonům v pracovněprávních vztazích.  Může jít například   

o tyto úkony, které opravňují zástupkyni:  

o Vysílat zaměstnance na pracovní cesty. 

o Určovat v souladu s pracovními smlouvami a se zřetelem na konkrétní 

podmínky školy věcnou náplň pracovních činností zaměstnanců. 

o Stanovit rozvržení pracovní doby a rozvrh pracovních směn. 

o Určovat dobu čerpání dovolené podle rozvrhu dovolené, určovat dobu na 

čerpání samostudia. 

o Vyjadřovat se k poskytování pracovního volna. 

o Určovat pro pedagogické pracovníky v rámci sjednaného druhu práce činnosti, 

jejichž výkon nevyžaduje nezbytně přítomnost na pracovišti. 

o Zabezpečit uvádění začínajících pracovníků do praxe. 

o Provádět v zájmu ochrany majetku a v nezbytně nutném rozsahu kontrolu věcí, 

které zaměstnanci vnášejí nebo vynášejí z pracoviště. 

o Dát zaměstnanci pokyn, aby se podrobil vyšetření, zda není pod vlivem 

alkoholu nebo jiných návykových látek. 

o Doručovat písemnosti zaměstnavatele týkající se pracovněprávních vztahů 

zaměstnancům školy. 
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2  V Ý Z K U M N Á   Č Á S T 

 

2.1  Cíl výzkumu, výzkumný problém, definice hlavních pojmů 

výzkumné části 

Cíl výzkumu, výzkumný problém: 

Vyhledat a zkontaktovat co nejvíce mateřských škol s odloučenými pracovišti. Zjistit, zda 

jejich ředitelky delegují pravomoci a povinnosti na zástupkyně v různých oblastech řízení – 

pedagogické, organizační, ekonomické, personální a kontrolní - a které naprosto konkrétní 

úkoly z řídící praxe nejčastěji delegují. Poukázat na problematické okruhy delegování, popř. 

na ty, ve kterých ředitelky nejčastěji chybovaly. Shrnout, které oblasti řízení ředitelky 

nejčastěji kontrolují a jaký rozsah kontrol delegují na zástupkyně. Zjistit podíl participace 

zástupkyň na rozhodnutích o jejich škole. Prostřednictvím kazuistiky ukázat na příklady 

z praxe. Rekapitulovat vyjádření ředitelek v otevřených otázkách. 

Definice některých pojmů výzkumné části: 

delegování pověření určitými úkoly, udělení kompetencí k něčemu, 

přenesení odpovědnosti, udělení plné moci 

pravomoc umožňuje zástupkyni rozhodovat a zároveň ji zavazuje nést 

odpovědnost za něco 

povinnost označuje, co zástupkyně musí dělat 

odloučené pracoviště MŠ, která před přechodem škol na právní subjektivitu byla 

samostatnou MŠ, nyní je součásti subjektu, ale není sídlem 

provozní rozpočet plánované, přidělené a čerpané prostředky od zřizovatele MŠ 

určené na provoz školy 

nenárokové složky týká se mzdového rozpočtu a jedná se o takové složky platu, 

jejichž výši určuje ředitelka, popř. jiný pověřený pracovník 

(mimořádné odměny, osobní ohodnocení) 
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kontrolování jde o vytváření plánu kontrol, samotnou kontrolní činnost (např. 

hospitace, kontrolní vstupy, provozní kontroly) a provádění 

písemných záznamů z těchto kontrol, dále následné kontroly   

povinná dokumentace jedná se o povinnou dokumentaci školy, jejíž rozsah je vymezen 

Z č. 561/2004 Sb. Školský zákon a vytváření Školního 

vzdělávacího programu 

 

2.2  Velikost vzorku, výzkumný problém, výzkumný nástroj, 

respondenti 

Před zahájením samotného výzkumu bylo provedeno zjištění, jakým způsobem vyhledat 

v širokých databázích e-mailových kontaktů na mateřské školy ta pracoviště, která jsou 

subjekty sloučenými z více MŠ. Některé krajské úřady byly požádány o zaslání kontaktů na 

tyto školy. Výzkumu se účastnil vzorek sloučených MŠ z celé České republiky. Nejvíce je 

zastoupen kraj Jihočeský a Vysočina, nejméně kraj Plzeňský a Středočeský (pozn. v samotné 

Praze téměř nedocházelo ke slučování MŠ). 

Výzkumný problém, který zkoumá dotazníkové šetření, lze stručně charakterizovat jako 

zjištění, do jaké míry delegují ředitelky sloučených MŠ povinnosti a pravomoci na své 

zástupkyně na odloučených pracovištích. 

Před samotným rozesláním dotazníků byly některé ředitelky sloučených MŠ telefonicky 

osloveny, objasnila jsem jim  k čemu bude dotazníkové šetření sloužit, a požádala                   

o vyplnění. Nejednalo se vysloveně o pilotáž, ale naprostá většina těchto rozhovorů potvrdila, 

jak zásadní je téma delegování na školách s odloučenými pracovišti. Množství ředitelek 

vyjádřilo ochotu k vyplnění dotazníků, zájem o problematiku a potřebu sdílet některé 

zkušenosti. Jejich participace pro mě byla velkou motivací zpracovat toto téma pokud možno 

co nejlépe a objektivně.Za doplňkový výzkumný nástroj tedy lze považovat i tyto telefonické 

rozhovory s ředitelkami. 

Jako hlavní výzkumný nástroj byl použit dotazník s názvem Delegování pravomocí                

a povinností na zástupkyně mateřských škol. Úplné znění dotazníku je přílohou této práce. 
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Otázky v něm jsou rozděleny do tří základních oblastí řízení, a to: ekonomické, personální      

a kontrolní. Některé otázky nepřímo zasahují do oblasti výchovně-vzdělávací. U většiny 

otázek mohla být použita jedna i více odpovědí. U některých odpovědí se respondenti mohli 

vyjádřit ještě slovně, aby měli možnost upřesnit své odpovědi.  

V závěru dotazníku byly položeny dvě otevřené otázky k oblasti delegování. Vyjádření z nich 

jsou buď přímo u konkrétních otázek, pokud se k nim vztahovaly, a dále v části 3.3.3 Příklady 

dobrého a špatného delegování. 

 

Respondenti:     výhradně ředitelky MŠ s odloučenými pracovišti 

Počet rozeslaných dotazníků:   61 

Počet vrácených dotazníků:   43 

Počet žádostí o zaslání výsledků výzkumu: 32 

Tabulka velikosti škol, které se účastnily výzkumu 

Počet škol pod jedním ředitelstvím (odl. pracoviště + sídlo) 2 3 4 5 6 7 8 10 17 

Počet subjektů, které uvedly, že tolik škol řídí 10 14 5 8 1 1 1 2 1 

Tzn. jedno ředitelství uvedlo, že  škola  slučuje celkem 17 MŠ, 8  ředitelství uvedlo, že slučuje celkem 
5 MŠ atd. 

V průměru mají sloučené MŠ čtyři odloučená pracoviště. 

 

Vyhodnocení údajů dotazníkového šetření má tuto strukturu: 

� Výzkumná otázka, popř. vysvětlení, proč byla tato otázka položena, k čemu směřuje 

� Graf se stručným názvem výzkumného problému a procentuelním zobrazením 
jednotlivých odpovědí 

� Komentář, který zpravidla vysvětluje, proč a do jaké míry určitou pravomoc ředitelky 
delegují, a popřípadě výhody, které toto delegování přináší 

U některých otázek jsou ještě uvedena: 

� Rizika – výčet možných rizik při delegování konkrétní pravomoci 

� Kazuistika z praxe respondenta a z vlastní praxe 
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3  A N A L Ý Z A     Z Í S K A N Ý C H    Ú D A J Ů 

3.1  Delegování v oblasti ekonomické 

 3.1.1 ROZPOČET PROVOZNÍ a STÁTNÍ 

Výzkumná otázka: Podílí se Vaše zástupkyně na odloučeném pracovišti na přípravě 

provozního rozpočtu? 

 

Komentář:  

Více než polovina zástupkyň má možnost připravovat rozpočet na následující kalendářní rok. 

Znamená to, že ředitelky těchto škol vedou své zástupkyně k tomu, aby přemýšlely, jaké je 

materiální vybavení jejich prcoviště, jaký bude potřeba pořídit DDHM, učební pomůcky, 

hračky. Zástupkyně tak musí plánovat, promyslet si, jaké jsou potřeby školy, co pořídit hned, 

co ještě počká apod.  

Zhruba jedna čtvrtina ředitelek umožňuje zástupkyním plánovat pořizování jen v některých 

položkách. 

Téměř jedna čtvrtina  zástupkyň však vůbec nemá možnost podílet se na přípravě rozpočtu. 

Z toho vyplývá, že je jim: 

• provozní rozpočet přidělen bez ohledu na jejich potřeby 

•  nebo ředitelka volí rovnoměrné přidělení rozpočtu na všechna pracoviště  
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•  nebo, jak se ukáže v dalších otázkách výzkumu, nemají vůbec provozní rozpočet 

přidělen a ředitelka nedeleguje pravomoci související s čerpáním provozního rozpočtu 

Do oblasti plánování provozního rozpočtu patří i pořizování investičního majetku a plánování 

investičních akcí. Vzhledem k finanační náročnosti, jak uvedla většina ředitelek 

v telefonických rozhovorech, je příprava těchto položek zpravidla závislá na komunikaci 

ředitelky se zřizovatelem. A samozřejmě na finančních možnostech zřizovatele. Zástupkyně 

se na plánování investic většinou nepodílejí, popř. dávájí jen návrhy ředitelce, a na ní je pak 

tyto před zřizovatelem obhájit. Nejdená se zde tedy o delegování, proto se touto částí rozpočtu 

zabývám jen velmi okrajově. 

Na mé vlastní škole mi ponechává zřizovatel poměrně velké kompetence, a to jak v plánování 

investičních akcí, tak v pořizovaní investičního majetku i stvebních opravách budov. 

 

Rizika: 

Pokud se zástupkyně vůbec nepodílí na přípravě rozpočtu a nebo má jen velmi malou šanci 

tuto přípravu ovlivnit, hrozí, že ztratí motivaci  k tomu, aby plánovala materiální vybavenost 

školy. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 32

Výzkumná otázka: Má šanci Vaše zástupkyně významnější měrou ovlivnit výši rozpočtu pro 

své pracoviště? 

 

Komentář:  

Téměř jedna třetina zástupkyň, které se podílejí na přípravě rozpočtu, má možnost ovlivnit, 

jak vysoká částka bude přidělena jejímu pracovišti. Znamená to, že velmi záleží na 

schopnostech zástupkyně dobře naplánovat provozní rozpočet v některých položkách a mít 

schopnost obhájit a prosadit své potřeby před ředitelkou. Musí umět argumentovat, aby její 

požadavek byl upřednostněn před požadavky ostatních pracovišť.  

Více než polovina ředitelek volí méně problematickou cestu, pravděpodobně vyslechnou 

požadavky zástupkyň, ale zvažují všechny požadavky s ohledem na potřeby ostatních škol      

a s ohledem na celkovou výši rozpočtu. 

Desetina dotazovaných ředitelek nedává zástupkyním prostor, aby významnější měrou 

ovlivnily výši  prostředků přidělených na své pracoviště. 

Rizika: 

Pokud zástupkyně nemá dlouhodobě možnost obhájit svoje potřeby týkající se výše rozpočtu, 

mohla by ztratit motivaci k plánům na materiální vybavení školy. 
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Výzkumná otázka: Přidělujete jednotlivým odloučeným pracovištím (po stanovení závazných 

ukazatelů zřizovatelem) pevný provozní rozpočet na kalendářní rok? 

 

Komentář:  

Více než jedna třetina ředitelek přidělí jednotlivým pracovištím provozní rozpočet na 

kalendářní rok v několika položkách. S tím přímo souvisí množství povinností, ale                  

i pravomocí, které jsou na zástupkyně delegovány. Patří mezi ně zejména: 

• Plánovat vybavenost, plánovat pořizování majetku, učebních pomůcek, materiálu 

apod. 

• Sledovat nabídky, porovnávat ceny, shromažďovat katalogy apod. 

• Dělat objednávky zboží, převzít zboží, zkontrolovat formální správnost účetního 

dokladu – faktury, paragonu 

• Zanést do evidence majetku, materiálových zásob apod. 

• Dle pravidel školy sledovat hospodárnost vynakládaných prostředků, spolupracovat 

s ředitelkou a hospodářkou školy 

• Posiluje se postavení zástupkyně v očích podřízených zaměstnanců 

• Zhruba jedna třetina ředitelek přidělí škole provozní rozpočet jen v  jedné položce, 

zejména učebních pomůckách. 
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Zbývající třetina ředitelek vůbec odloučenému pracovišti nepřiděluje prostředky na provoz, 

resp. sama rozhoduje o tom, jak bude škola hospodařit, kdy pořídí potřebný materiál               

a majetek apod.  

Rizika: 

V případě, že zástupkyně má možnost pracovat s přiděleným rozpočtem, je třeba stanovit 

jasná pravidla čerpání a tato pravidelně a důsledně kontrolovat, aby nedocházelo 

k pochybením v účetních dokladech, nehospodárnosti, popř. pořizování nevhodného majetku 

(kvalita, hygienické a bezpoečnostní požadavky na vybavení). 

Jedna z respondentek v otevřených otázkách uvedla, že delegovanou pravomoc v oblasti 

pořizování DDHM a učebních pomůcek musela své zástupkyni odebrat, protože ta pořizovala 

nevhodný majetek a „utrácela za nepotřebné zbytečnosti“. Takovéto jednání dost dobře nelze 

ošetřit ani pravidly pro čerpání rozpočtu, protože hledisko potřebnosti, kvality, důležitosti je 

těžko měřitelné. V tomto případě byl postup ředitelky zcela adekvátní, neboť ona zodpovídá. 

Zástupkyně, kterým není rozpočet na odloučené pracoviště přidělen vůbec, jsou v podstatě 

odkázany na rozhodnutí ředitelky, co se bude pořizovat, a co ne. 
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Výzkumná otázka: Snažíte se dělit provozní rozpočet (zvl. v položkách DDHM a učební 

pomůcky) mezi jednotlivá pracoviště přibližně stejně, nebo raději přidělíte jeden rok více 

jedné MŠ a další rok jiné? 

Rovnoměrné přidělení rozpočtu všem pracovištím 77% 

Nerovnoměrné přidělení (jeden rok se kompletněji vybaví např. třídy nábytkem na 

jedné MŠ další rok na jiné) 

23% 

 

Komentář: 

Je velmi nepravděpodobné, že by potřeby všech odloučených pracovišť byly každý rok stejné. 

Přesto dvě třetiny ředitelek, které přidělují provozní rozpočet odloučeným pracovištím, raději 

volí rovnoměrné rozdělení mezi jednotlivé MŠ. Důvodem je (jak se ukázalo i v otevřených 

otázkách), že některé zástupkyně nejsou ochotné akceptovat, že potřeba jiného pracoviště by 

mohla být výrazně vyšší než potřeba právě její školy. Často se stává, že zástupkyně nemají 

dostatečný nadhled, nejsou ochotné si „počkat“, popř. vidí právě svůj požadavek jako ten 

nejdůležitější. Ředitelka tak v zájmu zachování dobrých vztahů raději zvolí variantu „všem 

rovným dílem“. 

Necelá jedna třetina sloučených  škol se však dokáže mezi sebou dohodnout tak, že některé 

pracoviště  jeden rok více pořizuje a ostatní „čekají“, popř. vykrývají jen nejnutnější potřeby.  

To již vyžaduje od ředitelky i zástupkyň velmi dobrou vzájemnou komunikaci, důvěru           

a spolupráci. Všichni zúčastnění musí pochopit, že jsou součástí jednoho celku a musí 

dokázat podřídit své zájmy zájmům celku.  

Rizika: 

Pokud ředitelka a zástupkyně nedokáží dobře obhájit svá rozhodnutí o nerovnoměrném 

přidělení provozního rozpočtu hrozí, že někteří pracovníci školy budou mít pocit, že právě 

jejich pracoviště je oproti jinému v nevýhodě. 

 

 

 



 36

Výzkumná otázka: Podle jakého klíče přidělujete nenárokové složky platu zástupkyním? 

 

 

Komentář:  

Tato otázka sice není přímo z oblasti delegování, ale zařadila jsem ji z toho důvodu, že má 

přímou souvislost s kvalitou práce pověřené zástupkyně. Finanční ohodnocení je pro 

zástupkyni jedním z významných motivačních faktorů. 

Necelá jedna třetina ředitelek si stanovila jako kritérium k přidělení nenárokových složek 

platu měřitelná hlediska. Jsou jimi počet podřízených zaměstnanců a počet dětí.  

Více než polovina ředitelek má jako kritérium neměřitelná hlediska. Jedná se o aktivitu, 

profesionalitu, zapojení škol do akcí, úroveň ŠVP, klima školy, prezentaci školy na veřejnosti 

atd. Tato hlediska je těžší posuzovat, zohledňuje-li je však ředitelka v hodnocení, jsou pro 

zástupkyně motivací k tomu, aby se jimi vedená škola neustále zlepšovala, poskytovala 

kvalitní vzdělávací nabídku, dobře se prezentovala a měla celkově dobré výsledky. 

Menší část ředitelek kombinuje obě kriteria. 

V otevřených otázkách některé ředitelky uvedly, že jejich zástupkyně mají v součtu vyšší 

nenárokové složky mzdy než sama ředitelka. To může být pro ředitelku demotivující, protože 

její snaha o efektivní využití pracovních sil není ohodnocena, resp. zřizovatel, který odměny 

ředitelce navrhuje, nemá přehled o momentálních možnostech školy v oblasti nenárokových 

složek mzdy.  
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Výzkumná otázka: Mohou zástupkyně ovlivnit výši přidělených nenárokových složek platu     

u svých podřízených? 

 

 

 

Komentář: 

Delegování pravomoci ovlivňovat, nebo přímo stanovit výši nenárokových složek 

zaměstnanců významnou měrou posiluje postavení zástupkyně na škole. Zaměstnanci by to 

mělo dávat jistotu, že jejich práce není ohodnocena plošně, že záleží na tom, jak kvalitně si 

plní své každodenní povinnosti, že jejich práce navíc je viděna a bude oceněna. 

To, že ředitelka deleguje tuto pravomoc, svědčí i o její schopnosti umožnit participaci 

zástupkyň na důležitých rozhodovacích pravomocech v oblasti motivace a odměňování lidí. 

Rizika: 

U sloučených mateřských škol je zvlášť citlivá otázka „spravedlnosti“ mezi jednotlivými 

pracovišti, a to nejen v oblasti odmněňování zaměstnanců. Proto je nutné, pokud je pravomoc 

přidělovat nenárokové složky delegována na zástupkyně, stanovit pravidla, kritéria pro 

přidělování těchto složek platu společná pro všechna pracoviště. 
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3.1.2 KAZUISTIKA 

Kazuistika z praxe respondentky, která řídí čtyři MŠ: 

Ředitelka při sloučení škol v jeden právní subjekt začala přidělovat provozní rozpočet 

jednotlivým pracovištím bez předem dohodnutých pravidel. Zanedlouho se ukázalo, že 

pověřené zástupkyně velmi nehospodárně nakládají se svěřenými prostředky, a navíc měly 

dojem, že je ředitelka nespravedlivá. Ta nechtěla dělat rovnoměrný příděl (na všechna 

pracoviště stejným dílem), ale chtěla zohledňovat podmínky jednotlivých škol a rovněž 

některé mimořádné požadavky. Postupně to vedlo k tomu, že ředitelka byla při rozdělování 

provozního rozpočtu pod velkým tlakem, zástupkyně nesouhlasily s rozpočtem a dokonce se 

domnívaly, že ředitelka upřednostňuje pouze tu školu, na které sídlí. Ta přitom prostředky pro 

sídelní MŠ neustále snižovala. Výsledkem těchto problémů bylo, že ředitelka odebrala 

zástupkyním kompetence kolem přípravy provozního rozpočtu, nezohledňuje jejich 

požadavky, odebrala jim pravomoci kolem hospodaření s provozním rozpočtem.  

Tento příklad z praxe dokládá hned několik chyb při delegování pravomocí v oblasti 

provozního rozpočtu: 

• Nepřipravenost pravidel pro rozdělování prostředků na jednotlivá pracoviště, 

neprůhlednost (ředitelka by měla umět objasnit a vysvětlit zástupkyním, proč některý 

rok přiděluje na jedno pracoviště více prostředků než na jiné), zástupkyně by naopak 

toto její stanovisko měly respektovat. 

• Nepřipravenost pravidel pro čerpání provozních prostředků na jednotlivých 

pracovištích, popř. i nedodržování obecných pravidel účetnictví (nehospodárnost, 

neefektivnost vynakládaných prostředků). 

• Nedostatečně vymezené kompetence zástupkyň. 

• Pravděpodobně nebyla prováděna pravidelná (např. měsíční) kontrola hospodaření 

jednotlivých škol. 

• Nedostatečná vzájemná komunikace školy jako celku. 
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3.2  Delegování v oblasti personální 

 3.2.1 ZÁSTUPKYNĚ, NOVĚ PŘIJÍMANÝ PRACOVNÍK 

Výzkumná otázka: Jakým dokumentem delegujete pravomoci a povinnosti na zástupkyně? 

 

Komentář: 

Všechny MŠ mají vytvořené organizační řády, jejichž součástí je grafické znázornění – 

organizační schéma školy. 

Naprostá většina ředitelek vymezuje pravomoci a povinnosti svých zástupkyň v jejich 

pracovní náplni, některé z nich ještě přidávají Dohodu o plné moci. Menší část ředitelek 

deleguje výhradně  dokumentem Dohoda o plné moci. 

Obsah těchto dokumentů se na jednotlivých školách může měnit, a to v závislosti na velikosti 

organizace. Několik ředitelek v otevřených otázkách uvedlo, že kromě povinností na 

konkrétním odloučeném pracovišti jsou jejich zástupkyně pověřeny úkoly v rámci celého 

subjektu, např. vedení fondu FKSP – příprava a schvalování kriterií, metodik pro výchovnou 

práci, metodik pro školní stravování apod. 

Delegování písemnou formou v případě MŠ s odloučenými pracovišti se jeví jako nutnost. 

Rizika: 

Množství závažných pochybení hrozí v případě, že není písemně vymezen okruh 

delegovaných povinností a pravomocí. 
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Výzkumná otázka: Zástupkyně, která řídí odloučené pracoviště, byla před sloučením 

ředitelkou? 

 

Komentář: 

Tato výzkumná otázka také nepřímo vypovídá o delegování, a to v době, kdy MŠ přecházely 

na právní subjektivitu. Prvním důvodem, proč jsem ji zařadila, je ten, že všechny ředitelky 

nově vzniklých právních subjektů byly v té době postaveny před rozhodnutí, zda ponechají ve 

funkcích zástupkyň právě ty pracovnice, které do té doby byly ředitelkami. Pro mnohé to bylo 

v té době  jedno z nejtěžších rozhodnutí, které přinášelo svá rizika, ať byla volba ředitelky 

jakákoliv. Druhým důvodem je velký zájem ředitelek o zaslání výsledků výzkumu a tento 

údaj jim ukáže, jak se vypořádaly ostatní ředitelky s volbou zástupkyně. 

Výzkum ukázal, že téměř polovina respondentů zvolila nejméně komplikovanou cestu            

a ponechala ředitelky v postavení vedoucích odloučeného pracoviště. Výhodou bylo, že 

ředitelky mohly využít předchozích zkušeností těchto lidí s řízením organizace v plném 

rozsahu. Nevýhodou nebo rizikem mohlo být to, že tyto bývalé ředitelky sestoupily v podstatě 

z nejvyšší pozice na pozici podřízenou, s čímž se musely vyrovnat.  

Jedna čtvrtina  pověřila řízením odloučeného pracoviště někoho jiného. I to přinášelo svá 

rizika – neznalost pracoviště, neochota zaměstnanců přijmout novou vedoucí, neschopnost 

bývalé ředitelky smířit se se svým novým postavením atd. 
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Výzkumná otázka: Má zástupkyně možnost ovlivnit, kdo nastoupí na uvolněnou pracovní 

pozici na jejím pracovišti? (např. při odchodu do důchodu, na mateřskou dovolenou apod.) 

 

Komentář: 

Rozhodování o lidech, jak už bylo zmíněno v jiných částech práce, bývají vždy z těch 

nejtěžších.  

Značná část ředitelek  při výběru nového pracovníka respektuje názor zástupkyně. Participace 

zástupkyně při rozhodování o lidech svědčí  nejen o vzájemné důvěře, dobré komunikaci        

a respektování mezi ředitelkou a zástupkyní, ale i o snaze nepodcenit výběr   a zajistit 

obsazení pracovního místa takovým člověkem, který bude vítán.  

V otevřené otázce jedna z respondentek k této problematice uvedla, že mají na škole 

stanovenou komisi, která spolurozhoduje o výběru zaměstnance. 

Dvě z respondentek v otevřených otázkách uvedly, že delegovaly tuto pravomoc na 

zástupkyni a později ze ukázalo, že to bylo velmi špatné rozhodnutí.  

Pravděpodobně jen minimum ředitelek v plné míře deleguje rozhodnutí o výběru nového 

zaměstnance na svoji zástupkyni. 
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Výzkumná otázka: Využíváte personálního obsazení na jednotlivých pracovištích k vzájemné 

„výpomoci“ ? (např. na jedné MŠ klesl počet dětí – přesunete učitelku na pracoviště, kde ji 

zrovna potřebujete) 

 

Komentář:  

Pro školy, které namají odloučená pracoviště, je možnost přeložit zamětnance z jedné školy 

na jinou těžko představitelná. Výzkum však ukázal, že ředitelky sloučených mateřských škol 

tuto možnost nejen mají, ale též ji využívají. Předpokladem je ošetření takového kroku 

Dohodou o změně pracovní smlouvy, kde je uvedena změna v místě výkonu práce a uvedení 

na jakou dobu je tato změna prováděna. 

Nejen z vlastní zkušennosti vím, že přeložení zaměstnance na jiné pracoviště může být 

výhodné nejen pro zaměstnavatele, ale i pro samotného zaměstnance. Když například dochází 

na školách k výkyvům v počtech dětí zapsaných  na školní rok, může ředitelka přeložit 

učitelku na jiné pracoviště, kde bude efektivněji využitá oproti tomu, že by ji musela 

propustit. To samé se týká provozních zaměstnanců. Na vlastní škole jsem díky této možnosti 

zatím nemusela dát výpověď ani jednomu zaměstnanci.  

Častá je výpomoc mezi školami při zajištění prázdninového provozu. 

Dalším důvodem, proč přeložit zaměstnance, může být i problematika lidských vztahů na 

pracovišti.  
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Rizika: 

Některý pracovník by se takovéto změně jen velmi obtížně přizpůsoboval, proto je potřebné 

se s ním vždy předem dohodnout. Jinému naopak takové změny nečiní potíže, je však nutno 

dobře ošetřit i otázku BOZP a seznámit příslušného zaměstnance s vnitřními předpisy školy. 

 

 3.2.2 KAZUISTIKA Z VLASTNÍ PRAXE 

Na školní jídelně  měla jedna ze dvou kuchařek problém zvyknout si na nově přijatou vedoucí 

školní jídelny. Zpočátku vzájemně řešily různost názorů na některé pracovní postupy při 

přípravě pokrmů a na organizaci prací ve školní kuchyni. Vedoucí školní jídelny ze své pozice 

rozhodovala o těchto věcech a trvala na postupech, které navrhla. Kuchařka mnohdy nechtěla 

uposlechnout, odmítala dělat práci jinak, než byla zvyklá dosud. Problémy narůstaly do 

osobních konfliktů a rozepří a začaly „prosakovat“ mezi ostatní zaměstnance MŠ.  

Problém se zpočátku snažila řešit má zástupkyně na tomto odloučeném pracovišti, a to 

domluvou a snahou pomoci nalézt kompromisní řešení. To však nepomohlo. Navrhla jsem 

tedy, že vyslechnu obě strany – kuchařku i vedoucí školní jídelny. Poté, co jsem analyzovala 

veškeré argumenty obou pracovnic, jsem dospěla k závěru, že ani jedna z nich nic zásadně 

neporušuje a že se jedná o nepřekonatelné problémy v komunikaci a o výrazné osobní 

neshody. V té době právě na dalším pracovišti ocházela jedna z kuchařek do důchodu, a tak 

jsem této navrhla přeložení na jinou školní jídelnu. Ta okamžitě souhlasila. Na její místo byla 

přijata úplně nová kuchařka a několikaměsíční problém byl vyřešen k všestranné 

spokojenosti. 
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3.3  Delegování v oblasti kontrolování 

 3.3.1 KONTROLOVÁNÍ LIDÍ 

Výzkumná otázka: Jak často navštívíte odloučené pracoviště ? (bez ohledu na to, zda se jedná 

o cílenou kontrolu) 

 

Komentář: 

Pravděpodobně žádnou organizaci, ve které pracují lidé, natož školské zařízení, které 

zajišťuje péči o malé děti, nelze řídit jen „na dálku“. Více než jedna polovina ředitelek uvádí, 

že odloučená pracoviště navštěvují nepravidelně. Může to svědčit o tom, že mají plnou důvěru 

ve svoji zástupkyni, ale i o tom, že nechtějí, aby pracoviště byla předem seznámena nebo 

počítala s tím, že vedení přijde. Sama mezi tuto část patřím, často se však těsně před 

návštěvou telefonicky ohlásím, abych svou přítomností nezdržovala zástupkyni, pokud zrovna 

zajišťuje chod některých právě probíhajících akcí na škole.  

Naopak zástupkyně a vedoucí školních jídelen odloučených pracovišť mají pevně stanovený 

jeden den  v týdnu, kdy přinášejí na sídelní školku doklady potřebné k vyřízení, faktury, 

objednávky, dochází k vzájemné výměně informací mezi ředitelkou, účetní a zástupkyněmi. 

Tento systém má zavedený velká část ředitelek. 

Menší část ředitelek pravidelně jedenkrát týdně dochází na odloučená pracoviště. 

Nikdo z respondentů neuvedl, že vůbec odloučená pracoviště nenavštěvuje.  
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Výzkumná otázka: Provádíte hospitace u učitelek na odloučeném pracovišti? 

 

Komentář: 

V této otázce bly v odpovědích ředitelek poměrně velké rozdíly.  K provádění pravidelných 

hospitací na odloučených pracovištích se přihlásila asi jedna čtvrtina ředitelek. Vzhledem 

k tomu, že se jedná o hospitaci, ředitelky se drží podobných zásad jako při provádění 

hospitací na svém vlastním pracovišti, ohlásí se předem, stanoví si cíl hospitace a oblasti, 

které budou sledovat, poté provedou rozbor s učitelkou a zápis z hospitace.  

Hospitace je pro ředitelku vždy časově náročná, jeví se však, že je to efektivní způsob, jak 

zakontrolovat, zda je práce učitelky v souladu s RVP a ŠVP. V tomto případě je 

předpokladem, že by ředitelka měla být seznámena i s ŠVP kontrolovaného pracoviště. 

Další dvě čtvrtiny ředitelek provádí hospitace namátkově, nebo v případě, že se objeví 

problém – např. stížnost ze strany rodičů na práci konkrétní učitelky. 

Poslední čtvrtina však provádění hospitační činnosti plně deleguje na svoje zástupkyně.  

Rizika: 

Každá ředitelka by měla mít na mysli, jaký je hlavní předmět činnosti mateřských škol, jaké 

výchovné cíle škola sleduje a jak zajišťuje rozvoj a směřování k patřičným kompetencím dětí. 

Hospitace k tomu může být užitečným nástrojem. Pokud ji ředitelka vůbec neprovádí, 

vystavuje se riziku, že některý z těchto úkolů bude na škole dlouhodobě zanedbáván. Kvalita 

práce učitelek na MŠ by měla být jednou z priorit. 
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Výzkumná otázka: V jaké oblasti nejčastěji kontrolujete přímo zástupkyni? 

V této otázce uvedlo 75% ředitelek, že kontrolují své zástupkyně ve všech oblastech. 

 

 3.3.2 KONTROLOVÁNÍ PROVOZU A  DOKUMENTACE  

Výzkumná otázka: Kontrolujete osobně povinnou dokumentaci na odloučeném pracovišti? 

(zvl. třídní knihu, diagnostiku dětí, školní řád, matriku ŠVP apod.) 

 

Komentář: 

V porovnání s předešlou otázkou je překvapující, jak velká část ředitelek pravidelně provádí 

kontroly povinné dokumentace. Pro vedení třídní knihy, matriku školy, školní řád a některé 

další dokumenty jsou dána vcelku pevná pravidla platnými školskými předpisy. Pokud je tedy 

zástupkyně skutečně na svém místě, ví, jak tuto dokumentaci vést. Namátkové kontroly  

ředitelky by tedy byly zcela adekvátní. 

Ředitelky i zástupkyně jsou si však vědomy toho, že ČŠI právě tyto dokumenty sleduje velice 

bedlivě, proto jejich pravidelnou kontrolu rozhodně nepodceňují. 

Rizika: 

Ve všech částech této práce se snažím vyvarovat čistě osobního stylu, zde si však neodpustím 

poznámku, že riziko v kvalitním řízení MŠ vidím, pokud ředitelka věnuje více pozornosti 

kontrole dokumentace než kontrole, jak probíhá skutečná práce s dětmi. 
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Výzkumná otázka: Provádíte provozní kontroly na odloučeném pracovišti?(čistota, pořádek, 

dodržování pracovní doby apod.) 

 

 

Komentář: 

Většina ředitelek se v průběhu své praxe přesvědčila, že není nutností, aby osobně prováděly 

běžné provozní kontroly na odloučených pracovištích. Tento úkol zpravidla v plné míře 

delegují. To, že více než třetina uvedla, že provádějí kontroly namátkově, svědčí spíš o tom, 

že v podstatě každou návštěvu odloučeného pracoviště lze spojit s namátkovou kontrolou 

provozu. Při dobře zpracovaném organizačním řádu a ostatních vnitřních směrnicích školy 

jsou v podstatě rizika minimální. Téměř polovina zástupkyň v minulosti vykonávala funkci 

ředitelky, což znamená, že odpovědnost za  provozní záležitosti školy byla zcela v jejich 

kompetenci.  
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 3.3.3 PŘÍKLADY DOBRÉHO A ŠPATNÉHO DELEGOVÁNÍ 

Ze čtyřiceti třech vrácených dotazníků mělo dvacet sedm vyplněno  otevřené otázky. 

Zde se ředitelky velmi konkrétně a ochotně vyjadřovaly nejen k problematice delegování na 

sloučených mateřských školách, ale popisovaly i některé další skutečnosti, např.: 

• Vysoký počet hodin přímé výchovné práce ředitelky. 

• Při normativním rozpisu rozpočtu je s úvazkem ředitelky na sídelní MŠ počítáno jako 

s úvazkem běžné učitelky MŠ, v podstatě si na náhradu za sebe musí v rozpočtu nalézt 

rezervu. 

• Potřeba služebního automobilu u škol s více než třemi pracovišti. 

 

Příklady konkrétních úkolů, které respondentky vysloveně doporučují k delegování, 

protože s nimi mají dobré zkušenosti. Vybráno z otevřených otázek. 

Vedení provozních porad a pedagogické rady. 

Organizace akcí s rodiči, organizace víkendových akcí. 

Řízení každodenních provozních záležitostí školy, rozvrh dovolených, samostudia, rozvrh 
pracovní doby, zajišťování akcí školy (uvedeno v několika dotaznících) 

Provádění běžných provozních kontrol, provádění hospitací (uvedeno v několika dotaznících). 

Vytváření ŠVP, metodická pomoc týkající se ŠVP, zodpovědnost za úroveň výchovné práce 
(uvedeno v několika dotaznících). 

Vedení fondu FKSP. 

Střídání zástupkyň ve vedení porad společných pro všechna pracoviště. 

„Suplování“ na odloučených pracovištích. 

Stanovení metodika školního stravování. 

Zpracování podkladů k inventarizaci majetku. 
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Doporučení některých činností z vlastní praxe, které je efektivnější provádět společně 
pro všechna pracoviště, ať už z ekonomických nebo organizačních důvodů.  

• Vzdělávací semináře s všeobecně využitelnou tematikou (např. ŠVP) pro všechny 

učitelky společně s pozváním lektora přímo na MŠ. Škola ušetří na výdajích za 

cestovní náhrady a v jeden den jsou všechny učitelky proškoleny k užitečnému tématu, 

na které by se za normálních okolností (při absolvování semináře ve vzdělávacím 

centru), dostalo jen minimum z nich. 

• Společné proškolení, např. v BOZP, PO, první pomoc. 

• Společná setkání ke Dni učitelů, společné tvoření kriterií k čerpání z fondu FKSP. 

• Zapojení všech dětí do dvou až tří společných aktivit v průběhu roku (výtvarná soutěž, 

sportovní aktivita, návštěva kulturní akce apod.) 

Pokud udělá škola k těmto činnostem dobrou prezentaci, působí to na veřejnost, rodiče, ale     

i zřizovatele dojmem jednotnosti školy, dokazuje to, že se pracoviště dokáží domluvit na 

společné věci. 

 

Příklady špatného delegování z praxe respondentů, doporučení, co raději nedelegovat, 

vybráno z otevřených otázek: 

Výběr učitelky na právě uvolněné místo (uvedeno v několika dotaznících). 

Výběr vedoucí školní jídelny na právě uvolněné místo. 

Předávání některých citlivých osobních informací zaměstnancům. 

Ponechání bývalé ředitelky na jedné ze škol ve funkci vedoucího pracovníka – zástupkyně 

Nehospodárné využívání  přidělených provozních prostředků. 

Předání anonymního dotazníku vytvořeného ředitelkou učitelkám na odloučeném  pracovišti – 
při vracení dotazníku zástupkyně nezajistila anonymitu. 
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3.4  Shrnutí zjištěných výsledků 

Výzkum ukázal, že v ekonomické oblasti  (provozní rozpočet) ředitelky sice delegují, ale 

s velkou obezřetností. Některé přidělují odloučeným pracovištím prostředky jen v několika 

málo položkách. Předchozí zkušenosti zástupkyň (přestože bývaly ve funkcích ředitelek) 

s odpovědností kolem provozního rozpočtu byly neporovnatelně nižší. Neznají  komplexně 

práci s rozpočtem a není ani v jejich kompetenci sledovat, jak se vše odráží v účetnictví školy. 

Na druhé straně, pokud by byl rozpočet pracovištím přidělován ve většině položek, a to 

například i v položkách na teplo, vodu a elektrickou energii, a zároveň bylo umožněno 

zástupkyním průběžně vidět jeho čerpání na účetních sestavách vedených zvlášť pro 

jednotlivá pracoviště, mohlo by je to motivovat k hospodárnějšímu využití energií a tím         

k úsporám pro jejich pracoviště.  

Otevřené otázky potvrdily, že pro sloučené MŠ může být problém akceptovat zástupkyněmi 

skutečnost, že výše provozních nákladů je u různých pracovišť rozdílná. Jsou i jiné potřeby    

a rozdílné podmínky. To, že tři čtvrtiny ředitelek, které přidělují jednotlivým školám 

rozpočet, volí rovnoměrné přidělení podle měřitelných hledisek, svědčí o tom, že chtějí 

předcházet případné vzájemné rivalitě mezi pracovišti. Může to ale i ukazovat na snahu 

ředitelky             o rovnoměrné zlepšování ve vybavování jednotlivých pracovišť. 

U státního rozpočtu lze v podstatě delegovat pouze přidělování nenárokových složek 

pracovníkům školy. Tato pravomoc je delegována ve většině případů. Ukazuje to na snahu 

vedení odměňovat zaměstnance podle skutečně odvedené práce a tu vidí právě zástupkyně. 

�  

Výzkum v oblasti personální ukázal na to, že více než polovina ředitelek úzce spolupracuje se 

zástupkyněmi při rozhodování,  resp. spolurozhodování, o přijímání nových zaměstnanců.  

K oblasti komunikace se množství ředitelek vyjadřovalo v otevřených otázkách, a to v tom 

smyslu, že mají pravidelná setkání se zástupkyněmi, kde dochází k vzájemnému předávání 

informací a konzultování aktuální problematiky. Upozorňovaly na nutnost vzájemných velmi 

dobrých vztahů, tolerance, schopnosti spolupracovat, ale i umění si naslouchat. Bez těchto 

dovedností by nebylo možné takovéto subjekty řídit. 

Nejčastější chybná rozhodnutí udělaly ředitelky právě tam, kde delegovaly některá rozhodnutí 

o lidech plně na zástupkyni. 



 51

�      

Kontrolování se shrnutím výsledků výzkumu jeví jako nejčastěji delegovaná oblast 

s největším rozsahem delegovaných pravomocí a nejmenšími riziky. Jedná se zvláště              

o kontrolování provozu, kontrolování práce pedagogů ve všech oblastech, kontrolování 

dokumentace školy. Ředitelky ale v této oblasti delegují, samy však kontroly také provádějí, 

někde pravidelné, někde namátkové. Pravidelně kontrolují plnění povinností zástupkyně. 

 

3.5  Využitelnost v praxi 

Teoretická část této práce zabývající se delegováním jako manažerskou dovedností je 

využitelná pro praxi ředitelů všech typů škol, popř. i manažerů v některých dalších 

organizacích. Teorie a citace z odborné literatury v této práci použité se v naprosté většině 

netýkají pouze školských zařízení, ale všech organizací, kde je leaderschip klíčovou 

dovedností pro funkční  a efektivní řízení.  

Využitelnost v praxi stávajících ředitelek sloučených mateřských škol: 

Ředitelky, které jsou v postavení, kdy již řídí organizaci s více pracovišti, mohou porovnat 

způsob svojí práce a rozsah delegovaných pravomocí s výsledky výzkumného šetření 

v jednotlivých oblastech řízení. Pokud se shodují s většinou názorů, je to ujištění, že podobné 

techniky využívá většina ostatních. Pokud se většinou neshodují, popř. delegují minimálně, 

mohou se zamyslet, zda by jim tato manažerská dovednost, pokud by ji lépe zvládaly, 

nepomohla řídit školy efektivněji. Naleznou příklady odborné literatury, která jim v tom 

pomůže. Že mají o tuto problematiku zájem, dokazuje množství žádostí o zaslání výsledků 

výzkumu. 

Využitelnost v praxi začínajících ředitelek sloučených mateřských škol: 

Začínající ředitelka, která je pověřena řízením sloučených MŠ, může velmi dobře využít tuto 

práci jako metodický materiál. Pokud zvolí správný postup a využije zde shrnuté poznatky, 

neměla by se v začátcích své práce dopustit zásadních chyb. 

Jako správný postup při delegování se jeví tento: 

• Analyzovat práci, posoudit, které úkoly si ředitelka ponechá a které naopak bude 

delegovat. 
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• Výběr vhodné zástupkyně s přihlédnutím k schopnostem, charakterovým vlastnostem, 

sociálním dovednostem a motivaci. 

• Vytvořit funkční organizační řád a grafické znázornění organizační struktury 

organizace. 

• Přesně vymezit rozsah pravomocí v jednotlivých oblastech řízení, tyto delegované 

pravomoci konkrétně popsat a zanést nejlépe do pracovní náplně zástupkyně. Vytvořit 

dohodu o plné moci. 

• Seznámit zaměstnance pracoviště, které bude zástupkyně řídit, rámcově s rozsahem 

pravomocí delegovaných na zástupkyni (předejde se tím případné neochotě 

zaměstnanců akceptovat některá rozhodnutí zástupkyně, posílí to její postavení 

v organizaci). 

• Pravidelně kontrolovat, zda zástupkyně dodržuje a nepřekračuje vymezené pravomoci. 

 

Využitelnost pro vlastní praxi: 

Pro vlastní řídící práci jsem získala studiem odborné literatury množství teoretických 

vědomostí v oblasti delegování. Analýzou výzkumného šetření několik konkrétních typů na 

využití ve vlastní praxi. Zde jsou uvedeny některé z nich: 

• Delegovat na zástupkyně střídavě přípravu, vedení a pořízení záznamů z některých 

porad, např. týkajících se problematiky FKSP, nebo přípravu akcí, do kterých se 

zapojují všechna pracoviště (proškolení zaměstnanců v BOZP a PO, vzdělávací  akce 

pro učitelky, zapojení do charitativních akcí, zapojení dětí do některých soutěží apod.) 

• Pověření zástupkyně, nebo jiné pedagogické pracovnice funkcí metodika vzdělávání. 

V této oblasti osobně cítím velké rezervy. Jako ředitelka nestačím sledovat veškeré 

nabídky vzdělávacích akcí, zajímavých studijních materiálů pro učitelky, uvítala bych 

přípravu „ukázkových hodin“ na jednotlivých MŠ. Tyto úkoly, pokud se mají dělat 

kvalitně, vyžadují skutečně odborníka na předškolní pedagogiku a ochotu věnovat jim 

dostatek času. 
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• Vytvořit pokud možno fundovanou komisi, ve které bude z každé MŠ jeden pedagog  

a která se bude scházet před každým přijetím nové pracovnice na MŠ. Za použití 

odborné literatury vytvořit soubor otázek, které budou kladeny nově přijímanému 

zaměstnanci, a připravit i písemný dotazník, který by tento zaměstnanec vyplňoval. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 54

  Z Á V Ě R 

 

V úvodní části práce s názvem „Delegování pravomocí a povinností na mateřských školách 

s odloučenými pracovišti“ jsou uvedeny důvody, proč se touto oblastní manažerských 

dovedností zabývám.  

Odborná manažerská literatura byla využita k vytvoření struktury teoretické části práce tak, 

aby byly smysluplně shrnuty cíle delegování a zásady při delegování. Z této části práce lze 

vyčíst co a na koho je možné delegovat, jakých chyb se vyvarovat při delegování, jsou zde 

uvedeny ukazatele špatného nebo nedostatečného delegování. Obecně je zde shrnuto, jaké 

pravomoci a povinnosti může ředitelka mateřské školy s odloučenými pracovišti delegovat a u 

kterých to naopak vhodné není. 

Jsou zde použity některé doslovné citace z manažerské literatury, které výstižně popisují 

některou oblast delegování. Je třeba podotknout, že většina těchto teorií se neváže přímo na 

delegování na mateřských školách, ale autoři se zabývají touto manažerskou dovedností 

obecně v jakékoliv organizaci, tzn. i v organizacích ziskových. Teorie jsou v práci vždy 

prokládány vlastní teorií tak, aby vznikla provázanost poznatků z odborné literatury na praxi 

v mateřských školách. Dále se zde zabývám dokumenty, kterými lze vystihnout rozsah 

delegovaných pravomocí. 

Ve výzkumné části práce jsem využila dotazníky, které byly určeny výhradně ředitelkám 

mateřských škol, jež slučují pod jedním subjektem více pracovišť a mají tak konkrétní 

zkušenosti s delegováním. Výsledky výzkumu jsou podrobně popsány v analýze výzkumné 

části a ukázaly, že ředitelky vidí jako nejméně problematickou oblast k delegování oblast 

kontrolní, naopak určitá rizika spatřují v delegování pravomocí v oblasti ekonomické                

a personální. U konkrétních otázek je možno prostřednictvím grafu vidět, jaké procento 

ředitelek deleguje konkrétní pravomoc a v komentářích je rozebráno, proč tomu tak je, popř. 

na co to ukazuje. Někde jsou k těmto konkrétním otázkám uvedena rizika, která by mohla 

vzniknout. 

Otevřené otázky dotazníkového šetření daly ředitelkám prostor k vyjádření názorů                  

a zkušeností s delegováním a jejich shrnutí je v závěru výzkumné  části. Jsou zde uvedeny 

příklady dobře i chybně delegovaných úkolů. 
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Výzkum potvrdil, že ředitelky sloučených MŠ delegují poměrně velké množství pravomocí na 

své zástupkyně. Jejich rozsah je různý, liší se v závislosti na celkové velikosti subjektů.   

Mojí snahou bylo, aby čas věnovaný této práci i studium literatury k ní byly jednak přínosem 

pro moji praxi, což potvrzuji, ale aby byly po přečtení využitelné i  pro ty, kdo delegují nebo 

se s touto dovedností potřebují seznámit. Použitá literatura je zároveň literaturou 

doporučenou. 

      

 

�  

Cipro12  Delegování není pouhým řemeslným nástrojem řízení, ale je základní podstatou 

či přímo filosofií managementu v duchu teze: 

 

 

„Manažer dosahuje svých cílů prostřednictvím druhých lidí“.  

 

 

 

 

 

 

 

 

____________________________________________________________ 

12 CIPRO, M., Delegování jako způsob manažerského myšlení, s. 12 
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Přílohy 

I. Úplné znění dotazníku z výzkumné části 

II.  Příklad organizačního schématu školy s odloučenými pracovišti 

III.  Příklad pracovní náplně zástupkyně, která řídí odloučené pracoviště 

 

 

 

 

 

 

 


