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Resumé

Bakalafska prace je vénovadna tématu delegovani v praci zacinajici feditelky matetské
Skoly. Jejim cilem je zjiSténi obtizi pii delegovani na zakladé vyzkumného Setfeni a srovnani
Skolsky management a vedeni lidi. Pozornost je vénovana objasnéni pojmu delegovani,
vyhodam, bariéram, jejim specifikim v tomto druhu Skol a doporuceni pro zefektivnéni

procesu delegovani. Je zpracovana na zékladé poznatki z odborné literatury.
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Summary

The Bachelor thesis is devoted to the topic of delegation in the work of starting nursery
school director. Its aim is to identify difficulties of delegation based on the research and
comparison of views of beginning and experienced director of kindergarten. It includes
theoretical knowledge in the field of educational management and leadership. Attention is
paid to clarify the concept of delegation, benefits, barriers, its specifics in this kind of schools
and recommendations for streamlining the process of delegation. It is prepared on the basis of

the literature.
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1. UVOD

Ke zvoleni tématu ,,Delegovani v praci zacinajici feditelky matefské skoly* mé vedla
vlastni zkuSenost, kdy jsem se pfed vice neZ tfemi lety stala feditelkou matetské Skoly a ocitla
se tak ve vedouci funkci bez jakychkoli zkuSenosti. Dal§im impulzem byla bezradnost, se
kterou jsem se denné¢ potykala a musela feSit tkoly s obavami, zda se rozhoduji spravné. V té

dobé mi byl nejvetsi oporou pracovni kolektiv — tym.

Otazka delegovani je soucasti oboru Skolsky management v oblasti vedeni lidi a je jednim
z klicovych témat moderniho fizeni a vedeni. Filozofie zaloZena na tymové spolupraci klade
diiraz na pribéznou inovaci a pomaha vytvaret bezpecné prostredi, ve kterém se podporuje
zapojeni zaméstnancli do pracovniho procesu. Smyslem delegovani je pieneseni pravomoci
k samostatnému plnéni tikolii a prevzeti odpovédnosti za plnéné ukoly. Téma delegovani
ptesahuje nckolik oblasti — od psychologie osobnosti pfes psychologii pedagogickou a
psychologii prace az k psychologii socidlni. Porozuméni pracovni zkuSenosti jedince
v pracovni skupiné je z psychologického hlediska dulezité pro propojeni pracovniho uspéchu

a kvality osobniho Zivota jedince.

Cil prace je zaméfen na zjisténi obtizi pfi delegovani z pozice feditelky matefské Skoly.
Teoreticka Cast je vénovana procesu delegovani jako celku. Popisuje jeho vyznam, moznosti,
a zpusob postupu. V zavéru jsou zmin€ny problémy pii delegovani. Vyzkumna ¢ast zahrnuje
zjiSténi stavajiciho stavu vyuzivani delegovani v praci zacinajicich feditelek matetskych skol,
jeho obtize a nasledné porovnani vysledkl s nazory zkuSenégjSich feditelek matefskych skol.
Zakladem pro toto zjisténi je objektivni vyzkum a na zéklad€ ziskané analyzy vypracovéana

mozna doporuceni pro zefektivnéni procesu delegovani.

Motto:
»Nejlepsi vedouci je ten, kdo ma talent vybrat ty spravné lidi a dostatek diivéry dat jim

prilezitost, aby ukazali co umi.“

(Theodore Roosevelt)



2. DELEGOVANI

Delegovani pravomoci na podiizené pracovniky piredstavuje jednu ze zékladnich
dovednosti manaZera a je jednim z pilifti jeho uspéSného plsobeni v ramci organizace.
Publikaci, které shrnuji dosavadni vyvoj teorii i¢inného nebo inspirativniho vedeni lidi, bylo
napsano jiz pomérné dost. Nekteré nabizeji uceleny ptehled vSeho zasadniho, co o G€inném
vedeni vime a rozvijeji znalosti studentli managementu. Jiné ukazuji specificky pohled autora
a jeho doporuceni. Ani jedno vSak samo o sobé& nestaci.

Reditelka ve své kazdodenni praxi spojuje pozadavky vyplyvajici ze strategickych cilii a
plant organizace se svym jedinecnym vztahem k lidem, které vede. Pokud tak cini
s védomim, kam organizace sméfuje a jaky tcel svou ¢innosti napliuje, je pro ni jisté¢ snazsi
ziskavat pro tyto cile také ostatni. Jeji osobnost je klicem k ufinnému zpiisobu prace
s lidmi, ktery povede nejen k rozvoji vykonnosti zaméstnancii, nybrz také k vytvareni,

rozvijeni a udrZeni pozitivnich a korektnich vztahi na pracovisti.

Delegovani je bezesporu stale aktudlni téma managementu a jednou ze zdkladnich
dovednosti manazera. Delegovani neni pfesun nepiijemnych Ukold na ostatni. Nejde o to
ostatni vyuzit a sdm z toho vyjit co mozna nejlépe. Delegovani znamena sdileni — sdileni
prace a odpovédnosti. Kazdy z nds ma své silné a slabé stranky a zaleZi na tom, kdo dany
ukol dokaze zvladnout nejlépe, pro koho miize zadany tukol predstavovat vyzvu. PFi

wewr

delegovani je nejduleZitéjSi rozdavat jasna zadani. Zkusenéjsi kolegyni, kterd jiz n¢kdy
Uspéch spoéiva také v piedani potiebnych informaci (nebo radach, kde je ziska), poskytnuti
prostfedkil, at’ uz finan¢nich nebo pracovnich, nebo v souhlasu s pomoci dalsi kolegyné.
Delegovat znamend nejen pienést Ukoly na ostatni pracovniky, ale také jim poskytnout

rozhodovaci pravomoci a volnou cestu ke splnéni zadaného tkolu.

Z klasifikace managementu ameri¢anli Heize Weihricha a Harolda Koontze vykonavaji
manazefi pét zakladnich funkci : planovani, organizovani, personalistiku, vedeni lidi a
kontrolovéni.

Vedeni lidi

Vedeni lidi je ovliviiovani lidi tak, aby byli prospésni organizaci a podileli se na
dosahovani skupinovych a podnikovych cilu (cilit organizace). Ve vedeni je kladen diiraz na

interpersondlni hledisko managementu. Vedeni lidi a koordinace jejich cinnosti se poklada za



zakladni napln manazeru vsech urovni. Vedeni zahrnuje motivaci, pracovni styl, pristupy

manazerii a komunikaci (Cernikova, 2008).

2.1 Pojeti delegovani

Pojem delegovani je odvozen od latinského ,,delegatio* ve smyslu ,,odkazovat*“, ,, vysilat
s poselstvim . Slovni zdklad je odvozen od latinského , lex* (zdkon) a od vyrazu , legat*
(zplnomocnény vyslanec papeze) z latinského ,,legatus‘ (vyslanec, posel). Termin ma také
blizko k vyrazu ,,kolega* z latinského ,,collega“ (druh v urade, spoluurednik) odvozeného od
slovesa ,,legare* (vysilat, poverit), (Cipro,2009).

Na zaklad¢ tohoto vyroku tedy mizeme odvodit, ze delegovani v sobé zahrnuje tii
vyznamy — zplnomocnéni, poselstvi a spolupraci. Prvnim krokem pii delegovani je
zplnomocnéni. Znamena pifeneseni ¢asti pravomoci za svéfené odpoveédnosti z manaZera na
podfizeného pracovnika — manaZer udéluje plnou moc, se kterou ma podiizeny pravo
mocensky disponovat. Cim je pozice vyssi, tim je jasn&jsi odpovédnost za rozhodovani.
Pravomoc Ize rozdélit na funkcionalni, liniovou a zaméstnaneckou. Toto souvisi
s jednotlivymi organiza¢nimi strukturami a jejich Grovnémi. Kazdy vedouci pracovnik muize
ridit, s ohledem na omezené moznosti manazera, urcity pocet lidi.

Funkcionalni pravomoc - pravo delegované jednotlivci nebo skupiné pro kontrolu
specifickych cinnosti a procesii

Liniova pravomoc - nadrizeny vykondva primé vedeni podrizeného pracovnika

Zaméstnanecka pravomoc - pravomoc poskytovat rady a konzultace

(http://www.referatyl0.com/referat/Management/1/tema-1-7-Management.php).

Jednotlivé cinnosti jsou delegovany fteditelkou Skoly na své podiizené pracovniky
(v mateiskych kolach s naprostou pievahou na pracovnice) formalni cestou. Reditelka se
timto snazi uvolnit si prostor pro feSeni zasadnich otazek. Poselstvi je druhym krokem
delegovéni, kdy povéteny pracovnik ziskd vliv a mozZnost fidit ¢innosti a informovat své
kolegy. Ttetim krokem delegovéni je spoluprace, a to jak s manazerem, tak i s kolegy na

rovnocenné urovni tak, aby delegované povinnosti a pravomoci pfispély k o¢ekavanému cili.

Delegoviani, n¢kdy té¢z délba kompetenci v oblasti managementu tedy znamena pieneseni

ukold ¢i pfesné vymezeného rozsahu pravomoci a odpovédnosti manaZera na jinou osobu,


http://managementmania.com/index.php/management-organizace/60-zakladni-pojmy/131-odpovednost
http://www.referaty10.com/referat/Management/1/tema-1-7-Management.php
http://managementmania.com/index.php/component/content/article/60-zakladni-pojmy/130-pravomoc

organizacni jednotku nebo niz§i stupeil fizeni. Zatimco tkoly a pravomoci jsou délitelné,

odpovédnost je ned¢litelna. Kazda feditelka nese odpovédnost za svétené ukoly v oblastech:

= Pedagogické fizeni Skoly
= Ekonomickeé fizeni Skoly
= Personalni fizeni Skoly

= Pravni fizeni Skoly

Odpovédnost se delegovat nedd, vznika samotnym delegovanim. I kdyz feditelka n¢které
ukoly, €innosti nebo rozhodovani ptedd s pravomoci na své podfizené pracovnice, je ve
vysledku zodpovédna nejen za praci svou, ale 1 praci podiizenych. V soucasné dobé, kdy se
vétSina vedoucich pracovnikl citi pietizena, zvySuje se fyzické a psychické vypéti ¢loveka, je
delegovani tikold jedinou moznosti, jak zvysit vykonnost a spoluzodpovédnost pracovniki.
Zejména zainajici feditelka v MS, kter je po nastupu do vedouci funkce zatizena velkou, a
pro ni novou, zodpovédnosti, ma jen dvé mozZnosti — nechat se timto zatizenim “ptevalcovat”,
nebo se naucit ¢ast této zatéze a kol delegovat a soucasné tak vyuZzivat potencial ostatnich

pracovnikd.

Podle Cipra delegovani neni jednoduchy , ale dlouhodoby proces, , kdy vkladame divéru
ve svého podfizeného, mizeme postupné¢ zvySovat ndroCnost spolu s odpovédnosti, ale
spokojenost se projevi az po urcité dobe. V tomto piipadé hovoifime o investici do
pracovnika. Soucasné slouzi jako meotivace pro osobni rozvoj pracovnika. Delegovdni
chapeme rovnéz jako specifickou socialni aktivitu, kterd je zaloZena na kvalitni formé
komunikace manaZera s podiizenymi ¢i kolegy. Nezbytnou podminkou pro uspéch procesu
delegovani je predevsim sama osobnostni struktura manaZera, ktera se odrazi nejen ve stylu

vedeni, ale i v prosazovani jeho formalni a neformalni autority (Cipro, 2009).

2.2 Cile delegovani

Delegovani je véc diivéry a pro kazdého vedouciho pracovnika je obtizné smifit se s tim, ze
nemd dokonaly pfehled o vSem, co se déje. Je to jen zdanlivé, nemusi tomu tak byt. Je

diilezité sjednat si pravidla a zptsob kontroly a dodrZovat dohodnuté terminy.


http://managementmania.com/index.php/organizovani/47-ostatni/134-organizacni-utvar
http://managementmania.com/index.php/component/content/article/47-ostatni/463-stupne-rizeni

Nékteré kolegyné mohou béhem plnéni ukolu zjistit, Ze na n¢j nestaci — nevéii si, jsou
pohodIné, v hor§im piipadé neschopné — vtakovém piipadé je potfebné je povzbudit,
spole¢né najit feSeni, snazit se o splnéni tikolu. Dobra feditelka umi vyuzit chyb i k tomu, aby
si znich ona i ostatni pracovnici vzali ponauceni. Odebrani ukolu a soucasn¢ odpovédnosti
miZe ublizit jak kolegyni, tak feditelce. Zaprvé je to demotivujici a zadruhé se situace miize
zopakovat. V soucasné praxi se ale obvykle setkdvame s tim, ze se hled4d konkrétni vinik,
kterého je tfeba potrestat. Tak se problém nevyiesi. Tim, ze pfizndme nespravné plnéni tikolu,
popi. jeho nesplnéni, piebirame zodpovédnost a paradoxné tim muizeme utuzit kolektivni
vztahy. Kazdy pracovnik by mél sviij ukol dokoncit, at’ uz s pomoci feditelky nebo s pomoci

ostatnich.

Hlavnim cilem delegovani je vidy rist efektivity prdce, zisk, stabilita, konkurenceschopnost

a trvale udrZitelny rozvoj firmy! (Cipro, 2009).

K efektivnimu delegovani dopomaha:

s FEfektivni vyuzivani casu (delegovani znamend uvolnéni svého ¢asového prostoru pro

*  Moznost rozvijet své schopnosti (nové zkuSenosti a rozvoj osobnostniho ristu
manazera, vnitini motivace)

*  Nové a vyssi naroky na podrizené (zlepSeni schopnosti, posileni sebevédomi, vnitini
motivace, pocit spoluodpovédnosti, pfijeti vyjadieni diveéry manaZera v jejich
schopnosti)

» Diagnostika schopnosti podrizenych (pfistup k novym cCinnostem, objektivngjsi
hodnoceni a kontrola)

»  Priprava persondlnich nahrad (vyhledavani a vedeni absolventt, vedeni projekti)

= Sebediagnostika manazera (sebereflexe, potieba vlastni nenahraditelnosti, osobnostni

rysy)

2.3 Reditelka mate¥ské §koly

Zakon ¢islo 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a 0 zméné nékterych zdkont, ve
znéni zdkona ¢islo 159/2010 Sb., jasné stanovuje, kdo se mlize stat feditelkou matetské Skoly.
Statutarnim organem podle § 3 pedagogicky pracovnik, ktery spliiuje tyto predpoklady: je

plné zpusobily k pravnim ukonum, ma odbornou kvalifikaci pro primou pedagogickou cinnost,
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kterou vykondva, je bezithonny, je zdravotné zpusobily a prokdzal znalost ceského jazyka,

neni-li dale stanoveno jinak.

Dale § 5 také stanovuje predpoklady pro vykon funkce feditele skoly. Reditelem skoly
miize byt fyzicka osoba, kterd spliuje predpoklady podle § 3 a ziskala praxi spocivajici ve
vwkonu primé pedagogické cinnosti nebo v cinnosti, pro kterou jsou potrebné znalosti
stejného nebo obdobného zameéreni, nebo v ridici ¢innosti nebo v ¢innosti ve vyzkumu a vyvoji

v délce 3 roky pro reditele materské skoly.

Prace teditelky spoCiva ve skuteCnosti, Ze musi umét pievzit odpovédnost za to, aby
ostatni méli k dispozici veskeré zdroje, dostavalo se jim podpory a co nejlepSich podminek k
praci. Nese celkovou zodpovédnost za Skolu a Casto i za nékolik Skol dohromady. Dobra
feditelka by si pfedev§sim méla uvédomit, Ze Gispésny styl vedeni zavisi na tom, jakou je
osobnosti (nesnazit se o néco, co je v zasadnim rozporu s jeji osobnosti), o jaké vedeni se

jedna, jaky zrovna fesi ukol, s jakou skupinou pracuje.

Piiznivé prostiedi pro tymovou praci vytvari spiSe plocha organiza¢ni struktura s
participativnim Fizenim. V organizacni struktufe s nékolika hierarchickymi tirovnémi fizeni

je t€zké prosadit tymovou praci zalozenou na inovaci, delegovani a neustalych zménach.

Protoze je Skola skupinou nejen dospélych, ale 1 déti, kteti jsou pravné spojeni dohromady
za Ucelem vzdélavani, musi se fidici prace tykat i jich. Proto se feditelka musi umét

orientovat také ve skolské legislative.

Kdo je reditelka materské Skoly a za co zodpovida? S vykonem funkce feditelky je
spjato mnoho povinnosti, odpovédnosti a formalnich zakonem vymezenych pravomoci. Tyto
jsou zakotveny predev§im v zdkoné €. 561/2004 Sb., Skolsky zakon, ve znéni pozdéjsich
predpist (pfiloha ¢.1) a v zdkoné 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné
nekterych zédkont, ve znéni pozdejsich predpisi.

§ 131 Reditel
(1) Reditel je statutdrnim orgdnem Skolské pravnické osoby. Reditel rozhoduje ve vécech
Skolskeé pravnické osoby, pokud tento zdakon nestanovi jinak.

Q164
(1) Reditel skoly a skolského zarizeni
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a) rozhoduje ve viech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdeélavani a Skolskych sluzeb,

pokud zakon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, zZe Skola a Skolské zarizeni poskytuje vzdeélavani a Skolské sluzby v souladu

s timto zakonem a vzdeélavacimi programy uvedenymi v § 3,

¢) odpovida za odbornou a pedagogickou uroven vzdélavani a Skolskych sluzeb,

d) vytvaii podminky pro vykon inspekcni cinnosti Ceské Skolni inspekce a prijimad ndsledna
opatrenti,

e) witvari podminky pro dalsi vzdelavani pedagogickych pracovnikii a pro praci skolské rady,
pokud se podle tohoto zdkona zrizuje,

f) zajistuje, aby osoby uvedene v § 21 byly véas informovany o pribéhu a vysledcich
vzdelavani ditéte, Zaka nebo studenta,

g) zajistuje spoluprdci pri uskuteciiovani programii zjistovani vysledkii vzdélavani
vyhlasenych ministerstvem,

h) odpovida za zajisténi dohledu nad detmi a nezletilymi Zaky ve skole a Skolském zarizeni.

(2) Reditel skoly ziizuje pedagogickou radu jako sviij poradni orgdn, projedndvd s nim
vSechny zdsadni pedagogické dokumenty a opatreni tykajici se vzdeélavaci cinnosti skoly. Pri
svém rozhodovani reditel Skoly k ndzoriim pedagogické rady prihlédne. Pedagogickou radu

tvori vSichni pedagogicti pracovnici skoly (Skolsky zékon).

Reditelka MS fidi ostatni vedouci pracovniky 3koly (naptiklad vedouci $kolni jidelny,
svou zastupkyni, vedouci ucitelku, Skolnici apod.) a koordinuje jejich praci. Déle feditelka
Skoly rozhoduje o majetku a ostatnich prostfedcich svéfenych Skole, o hlavnich otazkéach
hospodateni, mzdové politice a zajiStuje také UCinné vyuzivani financnich prostiedka k
diferencovanému odmeénovani pracovnikti podle vysledki jejich prace. Pti vykonu své funkce
miZe pisemné povétit pracovniky Skoly, aby €inili vymezené pravni ukony jménem Skoly.

Pristup k vedeni lidi, a tedy i k delegovani, u reditelky zileZi nejen na jejich
vrozenych vlastnostech (iniciativa, ctizadostivost, ¢estnost a poctivost, touha a potieba
vyniknout), ale soucasné na jejich schopnostech (inspirovat, porozumét kolegynim, jejich
motivaci, ziskat loajalitu pracovnikt ). Je dtlezité u vSech podporovat seberealizaci a snahu o
aktivni tiast. Mnohé vlastnosti feditelky potfebné pro ucinné fizeni ji nemuseji byt vrozeny,
ale mohou byt cilen¢ rozvijeny. Kvalitni prace skoly je vysledkem jedin€ spole¢né prace

feditelky a pedagogt a ostatnich pracovnik.
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3. MOZNOSTI DELEGOVANI

Reditelka koly byva na vedouci pozici dosazovana jmenovanim na zakladé vysledki
konkurzniho fizeni (pfedloZzenim své koncepce vedeni Skoly). Prokazala tak urcité schopnosti
pro tuto funkci, Ze chce fidit Skolu a vést lidi, ve smyslu vyrovnat se se vS§emi pozadavky na
ni  kladenymi v oblasti mezilidskych vztahd. Reditelka planuje, organizuje, rozhoduje a
vymezuje tak vztahy a odpovédnost pracovnikii — tedy, Ze na kazdé urovni a za kazdou
¢innost musi byt stanovena osobni odpovédnost. Explicitni zodpovédnost jednoznaéné
vyplyvd zpopisu prace, je to povinnost a je piikazovana. Implicitni zodpovédnost
ptedpoklada, ze pracovnik, ktery je povéfen praci, vi, co délat, kdyz se néco udélat musi. Je

déana pfirozenou inteligenci clovéka, je pro néj samoziejmosti, i kdyz to neni nikde napséano.

V praxi se Casto objevuji situace, kdy feditelka usilovné pracuje, zatimco kolegyné si splni
ptimou pedagogickou povinnost a prace pro n¢ konc¢i. Neni to jev neobvykly, nebot’ mnoho
feditelek na sebe bere vice ukold, nez je zdravo, zatimco svym kolegynim davd malo Sanci
ukdzat, co vSechno vlastné umi a dokézou. Je Zadouci, aby feditelka pochopila vyhody toho,
pro¢ delegovat odpovédnost a prekonat tak v sobé nechut’ poskytovat ostatnim pracovnikiim

patfi¢nou odpovédnost.

3.1 Vyznam delegovani

Pro¢ delegovat? Pti hledani odpovédi na tuto klicovou otazku je podstatné si uvédomit, Ze
rozdéleni tikolii ostatnim spolupracovnikiim je dileZitym kli¢em tspé$ného vedeni lidi.
Predevsim feditelka nezvlddne vSechno sama. Divody, pro¢ delegovat, mohou byt rizné. Je
potfeba si uvédomit, ze tyto divody se projevi jak v osobnim postoji k sob&, praci a
k ostatnim, tak v postojich ostatnich k sobé, k praci a ostatnim, a nakonec se tohle vSechno

projevi ve vysledku organizace.

Proc¢ deleguje manazer, vidici pracovnik? Ma k dispozici néjaké zdroje a ma za ukol
v zadaném ramci dosdahnout co nejefektivneji néjakého vykonnostniho vysledku. Efektivni
dosazeni vysledku je o co nejlepsim vyuZiti (schopnosti a kapacit) zdrojii v daném casovém

ramci za ucelem dosazeni cile.
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Proc deleguje vudci osobnost? Vnima vysledek jako cast néjaké vétsi vize. Vykonnostni
vysledek sam tvori jen cast toho, co by se mélo opravdu dosahnout. Uvazuje v daleko Sirsim

kontextualnim a casovém ramci, nez ridici pracovnik.
Rizeni dosahuje vysledkii, vedeni tvori a napliuje vize.

(http://www.referaty10.com/referat/Management/1/tema-1-7-Management.php).

Co vSechno miiZe delegovani prinést?

Vice Casu na dilezité véci - ,,uvolnite si ruce* a ziskate ¢as na tkoly vyssi priority.

Vice préace za krat§i ¢as - problémy nebo ukoly vétsiho rozsahu snaze vyfesite, kdyz jsou

systematicky rozdéleny na dil¢i ¢asti.

Nové népady a piistupy — povéteny pracovnik miize nalézt vhodné;jsi feseni.

Rozvoj kompetenci pracovniki - pracovnici ziskaji zkuSenosti, které se nedaji pln¢ nahradit

zadnymi jinymi vzdélavacimi nebo vycvikovymi aktivitami.

Motivovani pracovniki - pro pracovniky je plnéni nového a naro¢néjsiho ukolu, spolecné

s Casti pravomoci, zpravidla vyzvou a pftileZitosti, uvédomi si Vasi divéru v jejich

schopnosti.

Snaz8i hodnoceni pracovnikil — pracovniky 1épe poznate, ptipadné odmény rozd¢lite na

zéaklad¢ individualniho vykonu.

Jednodussi kontrola — na zaklad¢ svétené odpovédnosti a pravomoci konkrétnimu

pracovnikovi zjednodusite proces kontroly.

Vyhnuti se stagnaci — zbavite se pocitu nenahraditelnosti.

Sulet uvadi, ze preddvani ukolii muze prinést vice casu na duleZité véci, vice prdce za
kratsi cas, nové ndpady a pristupy, rozvoj kompetenci pracovnikii, motivovani a snazsi

hodnocent pracovnikii, jednodussi kontrolu a vyhnuti se stagnaci (Suleft, 2009).
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3.2 Ukoly k delegovini nevhodné

Reditelka jako spravny manaZer neustale provadi analyzu své vlastni prace. Je dilezité,
aby se uméla spravné rozhodnout, ktery ukol je prvofady, zda je nutné si odpovédnost
ponechat, nebo nastal ¢as, kdy je tfeba kol delegovat. Jestlize dobfe zvazi priority a dokdze
je ménit podle situace, je potom schopna delegovat a rozvijet své podiizené. Existuji vSak

odpovédnosti a pravomoci, které delegovat nemtize:

»  Duivérné ukoly s ditvernymi informacemi - ekonomické, finanéni zalezitosti Skoly

»  Formulaci vizi a cilii — za strategii Skoly odpovida feditelka Skoly

» Kontrolu a hodnoceni pracovnikii — deleguje feditelka, a proto musi sama kontrolovat

a hodnotit

»  Nové ukoly, na které nejsou pracovnici pripraveni — feditelka musi pracovnika nejprve

vybrat, zaskolit, pomoci mu ziskat zkuSenosti (napt. pocatecni spolupraci)

= Ukoly, které jsou povinnosti manazera, ale jsou mu neprijemné — odpovédnost, ktera

vyplyva z popisu prace feditelky Skoly

s Pyjimecné ukoly s odpovédnosti, ktera se manaZerovi stejné nakonec vrdati — nema

smysl delegovat odpovédnost, pokud feditelka tusi, ze pracovnik kol tézko zvladne

= |, Politicky “ citlivé ukoly — v ptipadé feditelky Skoly napt. vyjedndvani se ztizovatelem

= |, Zivotne*“ dulezité terminované ukoly — soudni spory, vysoké pendle

v Ukoly, které jsou tak vdgni nebo Spatné definované, Ze by podiizeni stravili spoustu

casu_rozhodovdnim o zpiisobu reSeni — v ptipad¢, ze pracovnik nemé schopnosti

danou situaci feSit, nesmi souviset snedivérou v jeho potencidl ani neochotou
feditelky ukol jasn¢ definovat. MiZe se jednat o omezeny piistup pracovnika

k informacim (Cipro, 2009).

Zjednodusen¢ feceno tedy nic, co obsahuje divérné informace, absolutné dulezité ikoly, nové
ukoly bez ptipravy pracovnika, tkoly, které jsou povinnostmi feditelky, odpovédnost, které se

nemuze feditelka vyhnout, a v neposledni fad€ nejasn¢ a Spatn¢ formulované tkoly.

3.3. Ukoly vhodné k delegovani

Pri ukladani ukolii je treba dbat jistych parametru, které jsou vystizeny anglickou
zkratkou ,,SMART* (hladky, prurazny). Jednotliva pismena tohoto akronymu vyjadiuji

atributy stanoveného ukolu:
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S = specificky, M = méFitelny, A = akceptovatelny, R = redlny, T = terminovany a trasovany.
Kromé toho existuje jeste nekolik dalsich parametrii dobrého ukolu — zpétna vazba,

dostatecna narocnost a moznost soutezeni (Bélohlavek, 2009).

Delegovani pro Feditelku znamena nejen sdileni prace a odpovédnosti, ale také vzdani
se Casti prace. At uz z nedostatku ¢asu nebo proto, Ze ji jiny mize (i umi) udélat 1épe. Svéiuje
tuto tlohu n€komu jinému, o kom je presvédcena, Ze ji vykona spravné a kvalitné. Proto
delegovani tolik souvisi s diivérou. Davéa tedy najevo, ze povazuje delegovany ukol za
dilezity. Od pracovnika ocekava, Ze si také on uvédomi tuto dulezitost a vyvine maximalni
usili. Také je nezbytné sezndmit ostatni spolupracovniky s faktem, Ze pracovnik byl povéren
ke splnéni urcit¢ho tkolu (i kratkodobého) a jestlize to bude nutné, miize pracovnika zpocatku

1uvolnit z plnéni obvyklych povinnosti.
Podle Cipra miizeme delegovat:

= Ukoly, které miie vyresit jednotlivec — pracovnik ma dostate¢né predpoklady ke

zvladnuti tkolu samostatné

= Ukoly, které manazer nemd v oblibé a jiny je mize délat rad — vedouci zpo&atku plnil

takové ukoly rad, Casem se staly rutinou (zevSednély), pro kolegyni mohou byt
zajimavé

» Jednoduché ukoly a rutinni prace - naléhavé, mén¢ diilezité — administrativni prace,

neohlaSené navstévy, prezentace Skoly

= Ukoly, které druhy dovede plnit lépe, ekonomictéji nebo na které je odbornik — princip

managementu a efektivniho delegovani, feditelka neni specialista na v§echno

s  Meéné duleZitda a opakujici se rozhodnuti, u nichZz podrizenym vysvétlime zakladni

princip _rozhodovdni _a mantinely, za které uz nesmi jit — podil pracovnika na

koncepcni praci za presné definice, které informace smi pouzit, do jaké miry rozpoctu
smi sdm rozhodovat

= Ukoly, které mohou druhé rozvijet a procvicit jejich schopnosti — planovani manazera

pro budouci pieneseni budouci odpovédnosti pracovnika

»  Ukoly, které jinému zpestii stereotyp prdce a ozivi rutinu — manazer motivuje

pracovnika pod podminkou, Ze méa odpovidajici schopnosti, predpoklada riziko nizsi
kvalitu vysledku (alesponi pti zacviku)

»  Ukoly, na néz nemd manazer cas — nemaji tak vysokou miru dileZitosti
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= Cokoliv, co neni_nutné, aby manazer délal sam — Cinnosti, které manazer provadi rad,

jsou zpestfenim jeho préace (osobni predavani vykazl, podkladl pro vyplaty,...)

»  Cinnosti, které poskytnou podiizenému komplexnéjsi pohled, a wvidi tak vysledek své

prace v Sirsim kontextu — v&t$i smysl jeho prace, uvédomeéni si svého podilu na

celkovém uspéchu Skoly, pochopeni starosti spojenych s chodem $koly, zastupitelnost

pii absenci feditelky (Cipro, 2009).

4. PLANOVANI DELEGOVANI

Kazdy tikol se musi n&jak napldnovat, aby se védélo kdo, co a dokdy ma udélat. Reditelka
nemusi takovy plan sestavovat sama, ale mlze ostatni pracovniky vyzvat a pozadat je o
vyjadieni, jak by postupovali oni. V pfipad¢ jejich vlastniho planu se s nim pracovnici Iépe
ztotozni. Uéelem delegovani neni podsouvat nékomu piesné vysvétleni, jak postupovat. To,
7e nékdo jesté néco nedélal, neznamend, ze nedokéaZe pochopit, o co jde a jak na to. Reditelka
radi, vede hodnotici rozhovory, analyzuje ptipadné problémy a pribézné kontroluje. To klade
vysoké pozadavky na jeji komunikacni schopnosti.

Zikladem je sdélit jasné zadani a dohodnout postup, nutnost dodrZovani predpisi,
jaké maji k dispozici pomiicky nebo zdroje, zajistit podklady a informace, popf. kde je
ziska a dohodnout terminy. Podle obsahlosti ukoli 1ze dohodnout meziterminy. Neni od
véci objasnit k jakému Gcelu a v jaké souvislosti ¢innost slouzi, pro¢ je dillezitd, jaky vyznam
ma pro samotného pracovnika, zda je zapotiebi pomoci ostatnich.

Delegovani by nikdy nemélo probihat necekane, nahodile a nekoordinovane. Pri spravném
stanoveni planu procesu delegovani odpovédnosti by spravmny manazZer mél zohlednit
nasledujici body:

1. cil
terminy
zdroje
rozhodnuti
pravomoci

podpora vedeni

kontrola (Cipro, 2009)

NS R WD

17



5. POSTUP DELEGOVANI

Neni lepsi prostiedek nez pravé delegovani, jak u podfizeného vzbudit pocit davéry.
Skute¢né¢ dobra feditelka deleguje kazdému néco. Existuje pifece mnoho ukoli nebo
problémti, které je tfeba fesit a vyzkousSet tak schopnost lidi brat na sebe zodpovédnost. Pti
delegovani obvykle vybirame toho, kdo se ndm zda na praci nejvhodné;jsi nebo n¢koho, kdo
uz podobny tkol vykonaval dfive. V horSim piipad¢ pracovnika, kterého mame po ruce.
Tento undhleny zplsob vybéru se ale nemusi vyplatit. Nékteré pracovniky pietizime a také to

muze vést k zarlivosti, Ze nékoho upfednostiiujeme. Mnohem vhodnéjsi je investovat

energii a ¢as vysvétlovani, zapracovani a ¢astéjsi kontrole.

Zmeény, ke kterym v organizaci dochdzi, jsou nejen stdle rychlejsi a dynamictéjsi, ale jejich
uspesné provadeni je zaroven stale vice zavislé na motivaci pracovnikii ucit se novym
dovednostem, menit své pracovni chovani i postoje. Tato zména v lidech se obvykle neobejde
bez  podpory lidra, ktery své pracovniky a potencidlni ndstupce zménou

provadi...(Tureckiova, 2007).

5.1. Zpusob delegovani

Nesmirné dulezité je pracovnika chvalit, pokud odvadi dobrou praci, upozornit jej na
chyby — jednoduse a primo, poradit mu a povzbudit ho. Mit zpétnou kontrolu o plnéném
ukolu a postupné ji omezovat. Hodnotit beze svédki. I pro zkusené¢ho pracovnika plati stejna
pravidla. I on pottebuje védét, ze se feditelka zajima o vysledky delegovaného tkolu. Velmi
stimulujici a motivacni je pro kazdého odména. V podminkéch Skolstvi nejde vzdy o odménu
finan¢ni, ale v mnoha pfipadech je to pod€kovani, pochvala pfed ostatnimi, zvetejnéni

vysledkd, popt. tspeéchu.

Predpokladem uspéchu pri delegovani je presné zadani prace. Pri pohovoru dotycnému

pracovnikovi objasnéte nasledujici otazky:

Co? Definovat cile a tikoly. Ukoly vymezit piesné.

Proc? Zdiiraznit nutnost, vyznam ukolu.

Jak? Presné popsat ocekavani. Dat k dispozici pracovni pomiicky a pravomoci.
Kdy? Vytvorit plan. Dohodnout terminy (Meier, 2009).
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5.2. Vybér vhodného pracovnika

Pfi vybéru vhodné osoby je nutné zamyslet se nad dovednostmi a znalostmi, bez nichz
se splnéni ukolu neobejde, i nad silnymi a slabymi strankami lidi v tymu. Potom je
porovnat s naroky, které tkol vyzaduje, se silnymi strankami i potfebami doty¢nych osob. Je
nutné se vyvarovat zdmény nezkuSenosti za neschopnost. Vybér vhodného delegata souvisi
s planovanim delegovani.

Podle Hierarchie uspokojovani potieb Abrahama Maslowa je spravné delegovani mozné
povazovat za vyborny prvek motivace zaméstnancii a soucasné jsou timto aktem
uspokojovany vyssi lidské potreby, jako je potreba uznani a vaznosti a potieba seberealizace
(Svoboda,2009).

Proto by méla feditelka Skoly znat své zaméstnance, jejich charakterové vlastnosti, osobni
zamefeni 1 styl jejich prace. Tento potencial pak vhodné vyuZivat pri delegovani tkoli
a k optimalnimu rozloZeni pracovnich povinnosti tak, aby nikdo ze zaméstnanci nebyl
pretiZen, nebo naopak, aby jeho potencial ziistal nevyuzit. K tomu je ale urcité tieba i

piirozené autority feditelky Skoly, jejiho profesiondlniho, profesniho i lidského pfistupu.

Cipro pro volbu vhodného pracovnika uvadi, Ze je tfeba posoudit uvedena kritéria:

1. Jaké ma podrizeny pracovnik schopnosti, znalosti, zkuSenosti a dovednosti vzhledem
k danému ukolu?

Je spolehlivy? Jaké mad povahové viastnosti?

Ma zdajem prijmout odpovédnost?

Budou ho akceptovat v nové roli jeho podrizeni kolegové? Jak je socialné zdatny?

RN

Ma dostatek casu na prevzeti novych ukolii? (Cipro, 2009).

Pracovnika je nutné soucasné posoudit z hlediska jeho osobnostni charakteristiky, tedy
jeho schopnosti (vzdélani, praxe, inteligence, znalosti, flexibilita, zdjem ucit se novym
dovednostem, feSit problémy), charakter (dikladnost, pfizpisobivost, spolehlivost,
schopnost spolupracovat, rozhodnost), metivaci (penize, profesni rist, pochvala, touha po
uznani, pracovni kolektiv, moznost vzdélani, jistota, odbornost, kreativita, uznani) a socialni

dovednosti (asertivni chovani, empatie, navazovani kontaktti, smysl pro tymovou praci).

Pokud budete lidem diivérovat a budete je respektovat, date jim skutecnou odpovédnost,

stejné jako urcitou miru nezavislosti, odmeéni se vam tim nejlepsim, co v nich je (Adair, 2005).
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6. OBTIZE PRI DELEGOVANI

Chyby a nedokonalost jsou zcela pfirozenou soucasti naSeho Zivota a jsou soucasti
vyznamné slozky jednoho z nejobvyklejsich zpisobd uceni — ,,metody pokusu a omylu”. Je
velmi Zadouci vnimat chyby a neuspéchy jako prileZitosti ke zlepSeni, hledat v nich
pouceni. Musime je spole¢né analyzovat, najit pfiiny a na zéklad¢ zjisténych faktort je

odstranit (nebo se o to alespon pokusit).

6.1 Problémy delegovani

Pro delegovani je velmi dilezita ochota feditelky dat ostatnim pfilezitost realizovat jejich
napady a pfiznat jim pravo k rozhodnuti. Uréitym zptsobem tolerovat vzniklé chyby a pocitat
s nimi. Neni zadouci zavést neustalou kontrolu a kritiku. Pravomoc je mozné odejmout, ale
pouze v ptipad¢ vaznych a opakujicich se chyb. Duvéra, kterou reditelka vklada do svych
podrizenych, jimz deleguje, se tézko ziskava, feditelka se Casto boji dat volnost, napt. z
obavy uspéchu svych podiizenych.

Kazdy vedouci pracovnik, feditelku nevyjimaje, ma nutkani udélat v§e sam, protoze véii
ve svou vlastni nepostradatelnost a Casto také nevi, jak kontrolovat, zda podfizeni svou
pravomoc spravné vyuzivaji. Je tedy nutné zamérit se na prostiedky zpétné vazby,
neztratit prehled, byt pravidelné informovan o postupu a podporovat podiizeného
pracovnika.

Pfi delegovani se manazefi setkdvaji s fadou problémi, jejichz feSeni nemusi byt vzdy
snadné:

1. Vedouci deleguje jen bezvyznamnou praci (vyvolava nelibost, proto zaclenit do svych

oblibenych tikoll a delegovat praci pfijatelngjsi)
2. Pracovnici odmitaji prdci s tvrzenim, Ze ji neumi (zacviCit a rozdéglit praci na dilci
celky)

3. Pracovnik rikd, Ze md prilis mnoho prace (ovéfit, predat jinému)

4. Ukol se opakuje, ale delegovdni by zabralo vice casu, nez samotné provedeni (nechte

n¢koho zacit se ucit, pozdéji bude delat sam)

5. Pracovnici chodi s delegovanymi ukoly zpét a zadaji radu a pomoc (nenechat si vnutit

praci zpét, trvat, aby se pokusili problém vyfesit sami, jak jinak by se mohl udélat,

povzbudit je)
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6. Pracovnici nevykonavaji prdci tak, jak jste byli zvykli (zaméfit se na vysledek,

zvyknout si na jina feSeni a zplisoby)

7. Vykon pracovnika ohrozuje uspésny vysledek (zjistit ptiCinu, piijmout napravné

opatieni, vétsi podpora), (Sulef, 1995).

Z vyse jmenovan¢ho vyplyva, Ze zvladnuti vSech obtizi a problémi spojenych
s delegovanim predstavuje spoustu prace. V piipadé nejasn¢ uréené¢ho ukolu ¢i nedostatku
pravomoci pfedané podfizenému, dochazi k nesplnéni zadaného ukolu nebo ke ztraté
manazerova ¢asu podporou a vedenim podfizeného pracovnika. Je nutné jednoznaéné a redlné
stanovit plany, zajistit v§e potfebné a ujistit se, Ze podiizeni chapou co se od nich ocekava.

Spatné delegovani mize vést k neplnéni konednych terminti, néktefi podiizeni jsou
vytiZzeni vice nez ostatni, feditelka nemd na své pracovniky cas, trva na kontrole veskeré
ptichozi posty, podiizeni ukoly nezvladaji, nemaji dostatecné informace, feditelka zasahuje do

ukolt bez védomi podtizenych pracovnikd.

6.1 Bariéry delegovani

John Adair uvadi sedm hlavnich davodi, pro¢ vykonni feditelé tak malo deleguji:

Je to riskantni.

Delame tyto véci radi.

Netroufame si jen sedet a premyslet.

Je to zdlouhavy postup.

Radi ,,mame vse pod palcem “.

Nepokusi se nas potom nasi podrizeni vystrnadit?

Nikdo to nemiize udélat tak dobre jako ja. (Adair,2005).

NS RN~

Mnoho tkold a ¢innosti dodava pocit osobniho vyznamu, protoze prace feditelky hraje
vyznamnou roli ve spolecnosti. Nezdjem a neochota delegovat byva velmi ¢asto spojena
s pocitem vlastni duleZitosti, ale rovnéZz s nejistotou a obavami. Je to psychologicka
ptekazka, ze spolupracovnici nemohou vykonat danou ¢innost stejné dobie nebo odpoveédné
jako my, Ze tim ztrdcime autoritu a ji odpovidajici uznani. Mezi diivody nedostate¢ného
delegovani muize patfit také predstava, Ze jsme pfili§ zaneprazdnéni a na spravné delegovani

nam prosté nezbyva €as. Opustit praci, kterd pfivedla pracovnika na vedouci pozici, neni
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lehké. Vykonavat ale nadale tkoly, které jiz byly delegovény, je neefektivni a oslabi to

schopnost manaZera planovat, koordinovat a nebude moci plnit své povinnosti vedouciho.

Pres nesporné vyhody, které prindsi delegovani manazerum, jejich podiizenym i
organizaci, je az prili§ casto v naSich podnicich slyset néco jako: , Citim, Ze pokud si to
neudelam sam, nebude to v poradku“ nebo ,,Jestlize chces, aby néco bylo udélano poradne,

udélej si to sam!* (Sulet, 1995).

Bariéry pro tspésné uplatnéni nebo viibec aplikaci delegovani se vyskytuji na obou
stranach - jak na strané nadrizeného, tak na strané podrizenych. Tyto bariéry je vSak
jednoznacné teba prekonat, aby bylo mozno pievést delegovani do praxe, a tak plné vyuzit

moznosti, které nabizi. Mezi tyto bariéry patfi:

= Pocit nenahraditelnosti

= Nechut opustit néco, co dobre umime
= Neduvera ve schopnosti pracovnikii

= Obava z neoblibenosti

»  Definovani ukolu

=  Nase ego

=  Ndklady

»  Obava z prehnaného delegovani

= Nepochopeni ze strany vyssiho nadiizeného (Sulet, 1995).

Vedouci se domnivd, Ze jen on sam dokaZe splnit kol pofddné. Nejde vSak o
rozhodovani mezi kvalitou prace manazera a kvalitou prace podiizeného, ale o prinos
priace manaZera. Dovolit nékomu, aby vykonaval néco, co sami dobfe umime, je Casto
bolestivé. A navic v pfipadé pozadovani vysoké kvality, jakou dosahoval manazer sam, to
je témeét nesplnitelné. Musi byt akceptovdna moznost, ze kol bude splnén za delsi dobu,
vysledek bude horsi kvality, hrozi vyssi riziko selhdni a moznost vzniku neZzadoucich
vedlejSich ucinki, ztrata prilezitosti udrzovat si cvik v urcité dovednosti. Neduvéera ve
schopnosti pracovnikli mize byt projevem nedostatku schopnosti podtizenych, ale v tom
pfipad¢ musi hledat manaZer napravu u sebe a zaméfit se na rozvoj schopnosti svych
podiizenych a pfehodnotit své rozhodnuti pfi vybéru vhodného kandidata pro delegovany

ukol. Zda dokazal spravné odhadnout rozsah jeho moZnosti. Obava z neoblibenosti
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prameni z toho, jak pracovnici své ukoly pfijimaji. Zda nejsou vyuzivani, strach, zda tkol
zvladnou. VétSiné manaZeru zaleZi na tom, jak jsou vnimani svymi porizenymi, a proto
Casto radéji riskuji nezvladnuti tkolu nez aby ,,obtéZovali* své podiizené. Definovat ukoly
jasné, nehledat diivody pro¢ neni delegovani mozné, zamyslet se nad celkovym piinosem
delegovani (a ne nad ztritou vlastniho casu straveného vysvétlovanim) vyzaduje
zkuSenosti. Pokud podfizeny pracovnik pracuje svédomité, efektivné, plni ukoly s
,»lehkosti“, m¢l by se manaZer zamyslet a pridélit takovému pracovnikovi naro¢néjsi

ukol. Jisté pro n&j bude vyzvou a dobrou motivaci.

7. KONTROLA DELEGOVANI

Stanovte si specidlni Cas, kdy budete kontrolovat a konzultovat, jak se zaméstnanciim
dafi. Mlzete siurcit dobu schiizek, kdy si sednete na 15 minut az hodinu a budete diskutovat
o tom, co se udélalo, co se ma ud¢lat apod. Je to také prostor pro kladeni otazek nebo
pfipomenuti, co pfesné chcete, aby povétreni zaméstnanci délali. Kontrolni schiizky s vaSimi
zaméstnanci vam pomohou ziskat prehled, fesit problémy hned kdyZz se objevi a rozvijet
spolupraci mezi vami a vaSimi zaméstnanci. Kontrolu provadi sama feditelka nebo

zastupkyné feditelky (v ptipad¢ odloucenych pracovist), kterd nasledné feditelku informuje.

Jako nejefektnéjSi se jevi necekand a namatkova kontrola, a to 1 v pfipade
pravidelného reportovani (zprava, sdéleni, hlaSeni). Neformdlni komunikace manazZera
s vedoucim, kdy se vedouci rychle dozvi o problému v pInéni ukolu. U¢inna kontrola plnéni
delegovanych povinnosti piedstavuje pfimou ucast manazera ,,v terénu“ nebo informace od
spolehlivého zdroje (napt. diveéryhodnéd kolegyné€). Nema to nic spolecného s donaSenim,
protoZze manaZzer nesmi ztratit kontrolu nad delegovanymi procesy. Jestlize je manazer
spokojeny, nema zadné namitky a nic nekomentuje, vyuziva princip tzv. ,,Fizeni vyjimkou*,
ale je nutné takto to oznamit pracovnikiim. Zasahuje az v ptipad¢ nezadoucich odchylek,

konzultuje, sleduje doporuceny postup.

Nejefektivnéjsi zptisob kontroly delegovanych ¢innosti patii veskerd preventivni opatfeni a
pfedbéZznd kontrola jeSt¢ pied vlastnim zapocetim delegované cinnosti. Souvisi
s manaZerovou schopnosti predvidat mozna rizika a se spravnou volbou vybraného

pracovnika, na kterého manazZer dané odpovédnosti deleguje.
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Praktické rady, které mohou usnadnit uspésné delegovani:

e Definovani ukoli a delegovani pravomoci z hlediska ocekavanych vysledku. Jinak
receno — udelit pravomoc, umoznujici splnéni cilovych ukoli,

o Iyber osoby z hlediska prace, ktera ma byt vykondna.

e Udrzovani otevienych linii komunikace. ManazZer nemuzZe byt nezavisly, protoze
nemiize delegovat vesSkerou pravomoc, respektive zbavit se odpovédnosti. Mezi
nadrizenym a podrizenym by méla existovat moznost volného toku informaci,
potrebnych pro rozhodovani podiizenych a pro sprdavnou interpretaci delegované
pravomoci,

e Zavedeni piiméiené kontroly. Kontrola by méla byt takového druhu, aby zjist’ovala
piedev§im odchylky od plinu. Nesmi piekaZet vykondvani rutinnich cinnosti
podrizenych;

e Odmeénovani ucinného delegovani a uspésného prijeti pravomoci. Je nutné vidy
peclive zvazovat moznost odménovani. Penize — nebo motivace k dalsimu povyseni, ¢i

alespon setrvani ve stavajici funkci.

(http://www.miras.cz/seminarky/management-organizovani.php)

Spravnym delegovanim ziska Skola jako organizace samostatnost, vykonnost a
zodpovédnost pracovnikii, ktera nebude soustfedéna pouze v osobé manaZera —
Feditelky Skoly. ZmenSi se pocet chyb a nedostatku, které vznikaji diky zahlceni
vedoucich pracovnimi tikoly. Diky takto ziskanému ¢asovému prostoru se zkvalitni
skute¢na vedouci prace, rozvine se potencial ostatnich pracovnikii a projevi se to i na

celkovém vysledku Skoly.
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8.VYZKUMNE SETRENI

8.1 Cil vvzkumu a jeho charakteristika

Cilem vyzkumné Casti prace je zjiSténi stavajiciho stavu vyuzivani delegovani v praci
zaéinajicich feditelek MS, jeho obtize vpraxi a nasledné porovnani vysledkil s nazory
zkudengjsich feditelek matefskych $kol. Setfeni je tedy zaméfeno na dvé cilové skupiny,
z nichz prioritni pro cil prace jsou zkuSenosti za¢inajicich feditelek. Otazky se tykaji procesu
delegovani na pracovisti. Na zéklad¢ zjisténych vysledki a jejich analyzy jsou v zavéru prace
navrhnuta doporudeni, jak zefektivnit delegovani v praci za¢inajici feditelky MS pro jeji
profesni rozvoj.

Prace mé potvrdit nebo vyvratit tato tvrzeni:

1. T 1 Zacinajici feditelky MS se obavaji delegovat tikoly z ditvodu ztraty mit piehled
o vSem, co se d¢je.
2. T 2 Diivodem nedelegovani je poc¢atecni neznalost osobnosti pracovnikd.

3. T 3 Zacinajici feditelky jsou ptfesvédceny, Ze vSechny tkoly splni nejlépe samy.

8.2 Metody vvzkumu a sbér dat

Vyzkumné Setfeni probihalo kvantitativni a kvalitativni metodou. Za nastroj
kvantitativniho vyzkumu bylo zvoleno dotaznikové Setfeni a pro kvalitativni vyzkum -
polostrukturovany rozhovor. Tyto metody patii mezi nejfrekventovanéjsi a ziskana data
u rozhovoru podavaji $ir$i a komplexnéjsi vysledky.

Anonymni dotaznik byl rozdélen na dvé ¢asti. Vstupni ¢ast vysvétluje respondentiim cil
dotazniku a obsahuje identifika¢ni Gdaje jako dosazené vzdélani, délka praxe ve vedouci
funkci a pocet tfid na Skole. Druha ¢ast dotazniku je tvofena uzavienymi otdzkami, ke kterym
jejich nazor, nebo uvadéla soucasny stav delegovani na jejich pracovisti. U kazdé otazky byla
1 moznost doplnéni vlastni odpovédi. V zavéru dotazniku méli respondenti moznost pfipojit
své zkuSenosti, pfipominky a nazory k problematice zacinajici feditelky.

Pozorovanim vnéjSich reakei respondenta béhem rozhovoru davd moznost usmérnit dalsi

pribéh otazek a pti nedostate¢né odpovédi pozadat respondenta o vysvétleni.
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Sbér dat byl proveden od konce zafi do poloviny fijna 2011. Administrace dotaznikti
zpracovanych v programu Excel a Microsoft Word probéhla elektronickou postou nebo
osobnim pfedanim vyzkumnika. Cilovou skupinou respondentli byly vedouci pedagogické
pracovnice - feditelky matei'skych §kol, které piisobi ve funkci feditelky MS:

1. od jednoho do tii let a velikost Skoly, na které plisobi, je minimalné trojttidni az pétitfidni,
a vice.
2. zkuSené feditelky Skol s poctem tii — péti tiid, a vice.

Za Ucelem ziskani potfebnych kontaktnich adres zacinajicich feditelek jsem oslovila 50
kolegyn, feditelek MS v regionu a studentek Centra $kolského managementu Univerzity
Karlovy v Praze s Zadosti o zaslani e-mailové adresy feditelky, o které védi, ze spliuje
pozadované podminky. Ve velmi kratkém case jsem timto zplsobem ziskala e-mailové
adresy 21 respondenta, které jsem oslovila. DalSich 11 respondentl bylo osloveno osobn¢ na
seminafi Kvalifika¢niho studia pro feditele Skol a Skolskych zafizeni, které pofada Narodni

institut pro dalsi vzdélavani v Brné od zafi 2011.

Celkem bylo rozdano 32 dotaznikli zacinajicim feditelkdm, vraceno 27 dotaznikl
(navratnost 84,37%) a pro potiebu komparace 10 dotaznikii zkusenym feditelkam MS v Ceské
republice (navratnost 100%). Zastoupeni feditelek MS neni v rovnovéze, pro potiebu tohoto
vyzkumu je stézejni pocet zacinajicich feditelek a pocet zkuSenych feditelek slouzi
k porovnani, tedy komparaci, a zjisténi rozdild.

K vyplnéni dotazniki pouzivali respondenti pocitacové zpracovani a zpét je zasilali taktéz
elektronickou postou nebo jej predali bezprosttedné po vyplnéni ru¢né. Vysledky vyzkumu
proto mohou slouzit jako podklad pro zobecnéni ziskanych udaji v S$irSim méfitku. Text
dotazniku je uveden v pfiloze €. 2.

S pilotnim vyzkumem a ovéfenim srozumitelnosti dotazniku jsem se obratila na feditelku
jedné z breclavskych mateiskych skol a svou konzultantku bakaléiské prace. Cilem pilotniho
vyzkumu bylo odhalit nedostatky prvotniho dotazniku. Na zaklad¢ jejich pfipominek jsem
opravila formulaci nékterych otazek.

Pro vyhodnoceni dotazniku byl vyuzit tabulkovy procesor, jednotlivé vysledky jsou
zpracovany a vyhodnoceny v grafech a tabulkéach.

Rozhovor dopliiuje a wupfesiiuje vysledky a =zajimava zjiSténi, ktera vyplynula
z dotaznikového Setfeni a byla tazatelem, se svolenim respondenta, pribézné zaznamenana

pisemnou formou.
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8.3 Interpretace a komparace zjiSténych vvsledku

ZACINAJICI REDITELKY MATERSKYCH SKOL

Celkem bylo rozeslano 32 dotaznikli a do vyhodnoceni bylo zpracovano 27 vracenych

dotaznik1, tj. 84,37% navratnost.

I. Faktografické udaje:

Dosazené vzdélani Délka praxe ve funkci Feditelky Pocet trid ve Skole
pocet | % pocet % pocet %
SPgS 18 | 66,66 | 1 9 33,33 3 13 48,15
VOS - DiS 1 3,7 |2 9 33,33 4 13 48,15
VS - Be 4 14,82 | 3 9 33,33 5 avice 1 3,7
VS-Mgr | 4 | 14,82

Tabulka ¢. 1 — Faktografické udaje zacinajicich feditelek

Prvnim z faktografickych tdajii bylo dosazené vzdélani u zalinajicich feditelek MS.
Z vyhodnocenych udaji vyplyva, Ze naprostd vétSina z nich nastupuje do své funkce se
sttedoskolskym odbornym vzd€lanim (66,66%), coz predstavuje 2/3 respondenti.
Vysokoskolské vzdélani je zastoupeno z 1/3, a to shodné (14,82%) bakalaiskym a
magisterskym stupném. Vys$siho odborného vzdélani dosahla 1 feditelka (3,70%). VSechny
feditelky sice splituji odbornou kvalifikaci, ale vysokoskolské vzdélani je u feditelek dosud

malo rozsifené. Zjist€né tidaje jsou pro nadzornost uvedeny v grafech.

Dosazené vzdélani

m SPgS
mVOS -DiS.
oVS - Be.
oVs - Mgr

Graf ¢. 1 — Dosazené vzdélani (zacinajici feditelky)
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Druhym dulezitym faktografickym udajem bylo zjisténi délky praxe ve funkci feditelky
Skoly. Kazda kategorie je zastoupena shodné 9 teditelkami, které pracuji ve vedouci funkci do
1, do 2, ado 3 let (33,33%). Rozpéti praxi feditelek a jejich pocetni zastoupeni je k potiebam

dotazniku dostateéné a rovnomérné rozdélené.

Délka praxe ve funkci reditelky

@ do 1 roku
mdo 2let
O do 3let

Graf ¢. 2 — Délka praxe ve funkci feditelky (zacinajici feditelky)

Poslednim zjistovanym udajem byla velikost skoly, pfesnéji pocet tiid. Kromé 1 feditelky,
kterd tidi pétitfidni Skolu (3,70%), jsou velikosti Skol opét shodné. Trojtfidni a ctyrtiidni

matefské Skoly (48,15%) jsou zastoupeny stejnym dilem a nejvice rozsifenymi Skolami u nas.

Pocet trid ve Skole

@ 3 tfidy
| 4 tfidy
0O 5 tfid a vice

Graf ¢. 3 — Pocet tiid ve skole (zac¢inajici feditelky)
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ZKUSENE REDITELKY MATERSKYCH SKOL

Celkem bylo rozeslano 10 dotaznikli a do vyhodnoceni bylo zpracovano 10 vracenych

dotaznikd, tj. 100% névratnost.

I. Faktografické udaje:

Dosazené vzdélani Délka praxe ve funkci Feditelky Pocet trid ve Skole
pocet | % pocet % pocet | %
SPgS 2 20 4-9 6 60 3 4 40
VOS - DiS 0 0 10-15 3 30 4 3 30
VS - Be 8 80 15-20 1 10 5 avice 3 30
VS - Mgr 0 0

Tabulka ¢. 2 — Faktografické udaje zkuSenych feditelek

Stejné faktografické udaje byly zjiStovany i u zkuSenych feditelek matetskych Skol.
Z vyhodnocenych tudaji vyplyva, ze 8 fteditelek dosdhlo vysokoskolského vzdélani
bakalarskym studiem (80%). Dv¢ teditelky splituji pozadavky na funkci feditelky dosaZzenim
sttedoSkolského vzdélani (20%). Tento udaj tzce souvisi s délkou praxe, kdy si feditelky
v pribéhu let ve funkci dopliuji své vzdélani vysokoskolskym studiem. Toto se ukazuje jako
nezbytné pro vedeni soucasné Skoly. Zjisténé tudaje jsou pro nazornost také uvedeny

v grafech.

Dosazené vzdélani

@ SPgS

m VOS - DiS.
oVS - Be.
OVsS - Mgr

Graf ¢. 4 — Dosazené vzdélani (zkuSené feditelky)
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Pro lepsi znazornéni jsou poéty let ve vedouci funkci rozdéleny do kategorii. Reditelky s praxi
v rozmezi od 4 do 9 let jsou zastoupeny 60% a pouze 2 z nich maji sttedoskolské vzdelani.
30% teditelek s vysokoskolskym vzdélanim zastupuje kategorii v délce praxe od 10 do 15 let
a 10% od 16 do 20 let. Ve srovnani se za¢inajicimi feditelkami tato skute¢nost vypovida o
tom, ze feditelka nejdiive potiebuje ziskat jistotu ve vedeni Skoly, nez se rozhodne zvysit si

kvalifikaci.

Délka praxe ve funkci feditelky

mod4do9let
mod 10 do 15 let
O od 16 do 20 let

Graf ¢. 5 — Délka praxe ve funkci feditelky (zkusené feditelky)

Velikost kol je vyrovnana. Zastoupeni feditelek z trojttidnich §kol je 40%. Reditelky
Ctyitiidnich a pétittidnich Skol shodné po 30%.

Pocet tfid ve Skole

O 3 tfidy
B 4 tfidy
0 5 tfid a vice

Graf ¢. 6 — Pocet tiid ve skole (zkuSené feditelky)

Tyto udaje vypovidaji, ze dotazované skupiny feditelek matetskych Skol splituji dostatecné
srovnatelné podminky pro objektivitu vyzkumu.
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ZACINAJICI REDITELKY MATERSKYCH SKOL

1) Delegovala jste hned od zacatku svého nastupu do funkce?

Ano, ale prevzala jsem zabéhnuty systém po své predchidkyni, bylo to

Conr 5 118, 529
pohodInéjsi &

B | Ano, ale nahodile, neznala jsem piedem vysledek (a jak se odrazi v praci) |12 |44, 45%

Ne, bala jsem se, nevédéla jsem, co funkce obnasi a méla jsem
zodpovédnost za v§e
p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 2 |7, 40%

Cc 8 |29,63%

Tabulka ¢. 3 - Vyhodnoceni otazky €. 1 (zacinajici feditelky)

Komentar:

Odpovedi respondentil na prvni otazku ukazuji, Ze feditelky, které deleguji hned od zacatku
nastupu do  funkce, takto ¢ini nahodile (44,45%) a zbyvajici (18,52%)  pokracuji
v nastaveném systému delegovani, ktery na Skole fungoval. Celkem deleguje 17 respondenti
(62,97%). Ttetina tazanych zvolila odpovéd’ ne (29,63%). Obavu, neznalost povinnosti,
vyplyvajicich zpozice a strach ze zodpovédnosti uvadi 8 fteditelek. Odpovéd D (jina
odpovéd’) byla vyuzita 2 respondenty, kteti uvedli, Ze deleguji:

a) Céstetné, 3 mésice nové rozdéleni kompetenci.

b) Prekazkou delegovani je nezkuSenost jak feditelky, tak delegovanych

(nové zalozena skola od zafi 2011).

Otazka €. 1 prokazatelné¢ uvadi, Ze zacinajici feditelky deleguji od zacatku nastupu do své
funkce, ale nejde o promysleny a planovany proces. Nemaji pfedstavu a ani si neuvédomuji
disledky, které mohou nastat. Reditelka, ktera odpovédéla, 7e deleguje Gaste¢nd, méla
potfebu zménit na své Skole systém delegovéni, coz ukazuje na nefunkénost piivodniho
rozdéleni pravomoci a odpovédnosti. V piipadé nedelegovani hrozi feditelce zahlceni sebe

sama praci, o kterou se miize rozdélit s podiizenymi pracovniky.
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ZKUSENE REDITELKY MATERSKYCH SKOL

1) Delegovala jste hned od zacatku svého nastupu do funkce?

Ano, ale prevzala jsem zabéhnuty systém po své predchidkyni, bylo to

A pohodInéjsi 10%

B | Ano, ale nahodile, neznala jsem pifedem vysledek (a jak se odrazi v praci) 10%

c Ne, bala jsem se, nevédéla jsem, co funkce obnasi a méla jsem 20%
zodpovédnost za vse

D |Jind odpovéd: - viz. komentaf 10%

Tabulka ¢. 4 - Vyhodnoceni otazky €. 1 (zkuSené feditelky)

Komentar:

Delegovani od zacatku nastupu do funkce uvadi 2 respondenti (20%), dalSich 7 (70%)

nedelegovalo viibec a 1 respondent (10%) uvedl, ze to byla prvni véc, kterou po nastupu do

funkce uvedl do praxe MS (rozdéleni kompetenci a odpovédnosti za svéfené tikoly) a

vyplatilo se mu to (moznost D).

Otazka €. 1 vykazuje vysoké procento obav pramenicich z nezkuSenosti a nejistoty feditelek

po nastupu do funkce, coZ ptiznaly 2/3 dotdzanych.
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Komparace otazky ¢. 1

1) Delegovala jste hned od za¢atku svého nastupu do funkce?

70+

601

50

40

@ zaCinajici

30+ m zkusSené

20

10

A B C D

Graf €. 7 - Srovnani zacinajicich a zkuSenych feditelek - otdzka €. 1

Komentar:

62,97% zalinajicich feditelek delegovalo od zacatku svého nastupu do funkce, na rozdil od

zkusenych feditelek, které uvedly, ze 70,00% z nich nedelegovalo viibec.

Dtvodem takového vysledku muze byt jejich srovnani se souasnym stavem, kdy teditelky

s odstupem casu hodnoti své piivodni zacatky v oblasti delegovani jako nedostatecné.
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ZACINAJICI REDITELKY MATERSKYCH SKOL

2) Obavate se delegovat z téchto duvodii?

A | Nebudu mit piehled o vSem, co se ve Skole d¢je 7 |25,93%
B | Nevim, co mohu delegovat a jakym zplisobem 10 | 37, 05%
C |Podfizeni by si mysleli, Ze na svou praci nestacim, ztratila bych autoritu 2 | 7,40%
p |Jind odpovéd’ - viz. komentar 8 |29 63%

Tabulka ¢. 5 - Vyhodnoceni otazky ¢. 2 (zacinajici feditelky)

Komentar:

Vice nez 1/3 respondenti (37,05%) ani nevi, co mize delegovat a jakym zpisobem. Druha
nejvice pocetna skupina respondentii (29,63%) pouzila moznost D, tedy jinou odpovéd, a
doplnila, ze se delegovat neobavaji (tuto moznost dotaznik nenabizel). Mezi odpovéd'mi bylo
uvedeno:

a) Proces delegovani se mi osveéd¢il postupem Casu.

b) Neobavam, ale uvitdm poradenstvi z oblasti delegovani.

c) Ne, jinak bych se zhroutila z toho vSeho.

d) Povinnosti je tieba rozdélit.

e) Lidé musi citit dGvéru a mit prostor pro praci.

Obavu ze ztraty piehledu o vSem, co se ve Skole déje potvrdilo 7 respondentl (25,93%)
z celkového poctu a 2 respondenti (7,40%) pfiznali, Ze by mohli ztratit svou vlastni autoritu a

ze by podtizeni mohli usoudit, Ze na svou praci nestaci.

Predpokladany ditvod vysokého procenta obav z delegovani prameni z neznalosti procesu
delegovani a moZnosti, co a jak lze, nebo naopak nelze delegovat. K obavé ze ztraty piehledu
feditelky o déni na Skole miZe vést pocit nenahraditelnosti, vlastni dlileZitosti, védét o vSem a
byt u vseho, co je spojeno s odpovédnosti - za sebe, za zamé&stnance, za déti, za Skolu apod.
Dalsi bariérou, sice minimdlni, ale nikoli zanedbatelnou, miize byt strach z neoblibenosti nebo

pocitu, ze 0 mé misto usiluje nékdo jiny.
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2) Obavate se delegovat z téchto duvodii?

A | Nebudu mit piehled o vSem, co se ve Skole d¢je 4 40%
B | Nevim, co mohu delegovat a jakym zplisobem 0 0%
C |Podftizeni by si mysleli, Ze na svou praci nesta¢im, ztratila bych autoritu 0 0%
p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 6 60%

Tabulka €. 6 - Vyhodnoceni otazky €. 2 (zkuSené feditelky)

Komentar:

Nadpoloviéni vétSina respondentii (60%) uvedla jako jinou odpovéd, ze se neobdva
delegovat. Bylo uvedeno:

a) Deleguji téméet vse.

b) Deleguji a nemam obavy.

¢) Jiz neobavam.

d) Pracovnici jsou pochvaleni, finanéné ohodnoceni.

e) Jen konzultuji.

To o teditelkdch vypovida, Ze védi, co je smyslem delegovani a pravdépodobné dokazi
vhodné motivovat a nasledné ohodnotit praci podtizenych. I pfes zkuSenosti, které feditelka
ziskd minimaln¢ po tfech letech ve vedouci funkci, je mensi polovina (40%) stale
pronésledovana obavami nad ztratou vlastniho ptfehledu a ,,mit vSe pod palcem®. Témto
obavam lze predejit zaméfenim se na prostfedky zpétné vazby, a tak neztratit prehled byt

pravidelné informovan o postupu a kontrolovat.
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Komparace otazky ¢. 2

2) Obavate se delegovat z téchto duvodii?
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Graf ¢. 8 - Srovnani zacinajicich a zkuSenych feditelek - otdzka ¢. 2

Komentar:

Otazka je rozhodujici pro ovéteni tvrzeni T 1.

Pouze 25,93% zacinajicich feditelek se neobava delegovat z diivodu, Ze nebudou mit piehled
o vSem, co se na Skole d&e (moznost A). A u zkuSenych feditelek byla tato moznost
potvrzena pouze ze 40,00%.

37,05% zacinajicich teditelek uvadi své obavy z delegovéani z diivodu neznalosti toho, co
mohou delegovat a jakym zplGsobem (moznost B). Tato odpovéd dosdhla nejvyssiho %
ohodnoceni.

U zkuSenych teditelek (60%) se obavy z delegovani viibec nepotvrdily, coz miiZze souviset se

zkuSenostmi, planovanim a organizovanim v fidici praci béhem let jejich praxe.
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3) Deleguji jen ukoly, které jsou z mého pohledu:

A J edno@tvlf:he (zajisténi kulturnich akci, rozvrh pracovni doby, ti¢ast 15 | 55. 55%
v soutézich,...)

B Rutinni (opakujici se) a neptijemné (tabulky, statistické vykazy, 1 3. 70%
inventarizace,...) T

C | Ekonomické, ale ndro¢né na ¢as (vedeni pokladny, plan FKSP,..) 2 | 7,40%

p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 9 |33, 33%

Tabulka ¢. 7 - Vyhodnoceni otazky ¢. 3 (zacinajici feditelky)

Komentar:

U otazky ¢. 3 ptevlada vysoké procento (55,55%) respondenti, kteti deleguji jen jednoduché
ukoly a to jsou kulturni akce, rozvrh pracovni doby, soutéze, atd., tedy ukoly se opakujici
s tém&f okamzitym zhodnocenim v praxi. Rutinni, popf. nepiijemné ukoly (inventarizace)
deleguje 1 respondent (3,70%) a tikoly ekonomické, které jsou na €as narocné, respondenti 2
(7,40%). Jinou odpoveéd oznacilo a doplnilo 9 respondenti (33,33%). Z tohoto posledniho
poctu 6 (tedy 37,03%) respondentli uvedlo, Zze deleguje vSechny tii uvedené ukoly. Tato
moznost odpovédi nebyla uvedena. Zbyvajici 3 respondenti doplnili:

a) Vse potiebné.

b) I dilezité (zastupci feditelky Skoly).

c¢) Vedu skoro vSe sama — banku, pokladnu, pedagogickou i ekonomickou agendu.

Delegovani pouze jednoduchych ukolli je v zacatcich pochopitelné. Souvisi s budovanim

divéry a hodnocenim vysledkd, jak byl ukol splnén.
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3) Deleguji jen ukoly, které jsou z mého pohledu:

A Jednoduché (zajisténi kulturnich akci, rozvrh pracovni doby, ucast 3 30%
v sout¢zich,...) °
B Rutinni (opakujici se) a neptijemné (tabulky, statistické vykazy, 0 0%
inventarizace,...) °
C | Ekonomické, ale ndro¢né na ¢as (vedeni pokladny, plan FKSP,..) 0 0%
p |Jind odpovéd’ - viz. komentaf 7 70%

Tabulka ¢. 8 - Vyhodnoceni otazky ¢. 3 (zkuSené feditelky)

Komentar:

Ve treti otdzce 30% respondentl deleguje ukoly jednoduché, tedy opakujici se, a
pravdépodobné vykonavané pedagogem, popf. provoznim zaméstnancem. Moznost jiné
odpovédi vyplnilo 7 respondentii (70,00%), ztoho 5 (tedy 50%) deleguje vSechny tfi typy
ukoli — jednoduché, rutinni a ekonomické. Zbyvajici 2 respondenti ptipojili:

a) Ukoly, které je mozné pievést na pedagogické pracovniky, ale nemaji rozhodujici vyznam.
b) Podle moznosti a schopnosti pedagogickych, ale i provoznich zaméstnanci.

Prvni komentéai svéd¢i o nedivére feditelky ve své podiizené pracovniky, a o tom, Ze se
nedokdze vzdat nebo neumi pfenést pravomoc, a s ni 1 potfebnou odpovédnost, na
delegovaného pracovnika. Projevem vétSi diveéry by mohla rozvijet nejen své osobni
schopnosti, ale 1 schopnosti svych podfizenych. Druhy komentaf souvisi s vybérem

odpoveédného pracovnika.
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Komparace otazky ¢. 3

3) Deleguji jen ukoly, které jsou z mého pohledu:
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Graf ¢. 9 - Srovnani zacinajicich a zkuSenych reditelek - otdzka €. 3

Komentar:

55,55% zacinajicich teditelek deleguje jen tkoly jednoduché. Z poctu odpovédi zkuSenych
teditelek je to 30,00% (moznost A).
Vsechny druhy ukoll, tedy jednoduché, rutinni a ekonomické, deleguje ze zacinajicich

reditelek 22,22% a 50,00% teditelek zkusenych (moznost D).

Srovndni vysledkli vypovidd o provéfeném pieneseni Casti pravomoci z manaZera na
podtizeného pracovnika, pravdépodobné pedagoga nebo provozniho pracovnika, ktery fidi a
informuje kolegy. Vyjadfuje spolupraci manazera a kolegli na stejné fidici irovni zplisobem,

kterym delegované povinnosti a pravomoci spéji k cili.
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4) Nedeleguji, protoze:

A | Mam obavu z Gniku divérnych informaci 2 | 7,40%

B | Ostatnim nedlivéfuji a nechci je vtahovat do feSeni tkoll (problémi) 3 [11,11%

c Neznarri jesteé §ostatecne své podfizené, jejich schopnosti a miru o |33 33%
zodpovédnosti

p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 13 | 48, 15%

Tabulka €. 9 - Vyhodnoceni otazky ¢. 4 (zacinajici feditelky)

Komentar:

Otazka €. 4 se tykd diivodu, pro¢ feditelky své ukolt nedeleguji. Respondenti se obavaji uniku
divérnych informaci - 2 (7,40%), coz se da oSetfit pfesné vymezenymi pravomocemi a
poskytnutim jen téch nezbytnych informaci. Nediivéra a neochota spolupracovat se svymi
podiizenymi se projevila u 3 respondentt (11,11%). Dostatecné neznalost schopnosti a miry
zodpovédnosti u podfizenych je pochopitelnd v zacatcich spoluprace - 9 (33,33%). Nejvyssi
pocet odpovédi 13 (48,15%) byl zaznamendn v moZnostech jiné odpovédi, kdy 10
respondentt (tedy 37,03%) odpovédélo jednoznacné: deleguji. Zistatek odpovédi v poctu 3
respondentl znél:

a) Nevim zatim, co to obnasi.

b) Mam obavu z chybného splnéni tikolu a obtizného odstraiiovani chyb.

c¢) Chci mit vSe pod kontrolou.

Odpovédi deleguji a nedeleguji z divodu neznalosti podiizenych byla zaznamendna

s rozdilem jen 1 respondenta ve prospéch kladné odpovédi.

40



ZKUSENE REDITELKY MATERSKYCH SKOL

4) Nedeleguji, protoze:

A | Mam obavu z Uniku divérnych informaci 0 0%
B | Ostatnim nedlivéfuji a nechci je vtahovat do feSeni tkoll (problémi) 0 0%
c Neznam jesté dostateCné své podiizené, jejich schopnosti a miru 0 0%
v . (o]
zodpovédnosti

Tabulka ¢. 10 - Vyhodnoceni otazky €. 4 (zkusené feditelky)

Komentar:

Otazku zodpovédelo vSech deset respondentti (100%) vyjadienim vlastni odpovédi. Shodné,
tedy, ze deleguji, odpoveédélo 7 respondentl (tedy 70%). Zde se neprojevily zadné negace.
Moznost pfipojeni komentatfe vyuzili 3 respondenti:

a) Snazim se delegovat.

b) Dublovani = zadéani x vypracovani x kontrola

c) Nedeleguji, protoZe i ostatni pracovnice jsou vytiZeny.

Dublovani ukolt nebo vytiZzenost pracovnic se bezprostfedné tykad planovani delegovéani -
jasn¢ definovat zadani, dohodnout postup, stanovit terminy. Souvisi také s vybérem
pracovnika — dlivodem vytiZenosti (pfetizenosti) miZze byt zadani nevhodného ukolu.
Promyslenym vybérem delegata mliZze feditelka ziskat nové népady a pfistupy, a v neposledni

fad¢ vhodné;jsi feSeni tikold.
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Komparace otazky ¢. 4

4) Nedeleguji, protoze:
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Graf ¢. 10 - Srovnani zacinajicich a zkusenych feditelek - otazka ¢. 4

Komentar:

Otazka je rozhodujici pro ovéteni tvrzeni T 2.

Dlivodem nedelegovani u zacinajicich feditelek je pocate¢ni neznalost svych podiizenych,
jejich zkusSenosti a miry zodpovédnosti potvrzena 33,33% (moznost C).

Nejvyssi procento, u zacinajicich feditelek 37,03% a u zkuSenych feditelek 70,00%, bylo
zaznamenano v moznosti D, a to slovnim doplnénim - deleguji.

Takovy vybér jednoznaéné odpovedi se v dotazniku nevyskytoval a feditelky si samy nasly

cestu, jak otdzku zodpoveédét pravdivé a tedy vérohodné.
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5) Myslite si, Ze neni komu delegovat?

Ano, protoze odmitaji, netroufaji si, chtéji mit sviij klid, nikdy to predtim

A O 3 |11, 1%
nedélali °
Ano, sama nemam zkusSenosti, je to velké riziko, pracovnici ocekavaji, ze

B ‘ x v x 7 |25,93%
budou financné odmeénéni
Ne. Pokud detailné vysvétlim, co pozaduji, dilezitost a vyznam ukolu,

C 1 s ur 17 |62, 96%
oc¢ekavam vstiicnost

p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 0 0%

Tabulka ¢. 11 -Vyhodnoceni otazky €. 5 (zacinajici feditelky)

Komentar:

V otazce €. 5 se 3 (11,11%) z celkového poctu respondentt pfiklani k odpovédi, Ze neni komu

delegovat z ditvodu odmitani delegovanych tkoli pracovniky z né€kolika vySe jmenovanych

diivodii. Neékteti respondenti

- 7 (25,93%) jsou sami bez zkuSenosti, delegovani pro né

predstavuje riziko, kterého se obavaji a navic pfedpokladaji, Ze pracovnici navic ocekavaji

finanéni odménu. Vysoké procento respondentii (62,96%) je ptesvédceno, Ze ochotnych

pracovnikl pfijmout delegovany tkol je dostatek, ale velmi zalezi na zpisobu, jakym je ukol

zadavan, zda je jasn¢ definovan a co je o¢ekavano.

Lze predpokladat, ze v souvislosti s timto, nasledné feditelky o¢ekavaji ochotu a spolupréci.
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5) Myslite si, Ze neni komu delegovat?

Ano, protoZe odmitaji, netroufaji si, chtéji mit svij klid, nikdy to predtim

A | nedslali 10%

B Ano, sama nemam zkusSenosti, je to velké riziko, pracovnici ocekavaji, ze 0%
budou finan¢né odmeénéni

c Ne. Pokud detailné vysvétlim, co pozaduji, dilezitost a vyznam ukolu, 20%
oc¢ekavam vstiicnost

p |Jind odpovéd’ - viz. komentaf 20%

Tabulka ¢. 12 - Vyhodnoceni otazky ¢. 5 (zkusené teditelky)

Komentar:

Na otazku €. 5, kterd mapuje myslenku, zda neni komu delegovat, odpovédél 1 respondent

(10%), Ze ano a diivodem je, Ze pracovnici odmitaji, nikdy pfedtim nic takového nedélali. Az

2/3 respondentii vyjadiilo nesouhlas - 7 (70%), Ze neni komu delegovat, za podminky

detailniho popisu a postupu. Jiné odpovéedi vyuzili 2 respondenti se zdivodnénim:

a) Pracovnici nemaji radost z prace navic.

b) Pracovnici o¢ekavaji financni ohodnoceni, moralni ohodnoceni dnes jiZ moc neplati.

Nikdo neni nad$en praci navic, ale kromé piimé pedagogické prace je zde i prostor vyuzit ¢as

nepiimé pedagogické prace pracovnika, tedy Casu, ktery je v praxi hodn€ opomijen a ktery

mize pracovnik vyuzit pravé pro plnéni delegovaného ukolu (pifimé a nepifiméa pedagogicka

prace pracovnika nebyla dotaznikem zjistovana).
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Komparace otazky ¢. 5

5) Myslite si, Ze neni komu delegovat?
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Graf ¢. 11 - Srovnani zacinajicich a zkusenych feditelek - otazka ¢. 5

Komentar:

U otéazky ¢.5 dochdzi k celkové shod¢ odpovédi zacinajicich 62,96% a zkusenych teditelek
70,00% . Ob¢ skupiny poukazuji na dostatek pracovnik pro vybér delegované¢ho ukolu
(moznost C).

Divodem mitize byt odpovidajici kvalifikovanost zameéstnanci pro urCitou oblast, napf.
pedagogickou nebo provozni nebo preneseni ¢asti pravomoci a zodpovédnosti na vedouci
pracovnici povéfenou vedenim napt.v kontrolni oblasti, apod.

U zalinajicich teditelek se objevilo jisté procento 11,11% (u zkusenych 10,00%) odpovédi,
kdy se setkavaji s obtizemi, jako je odmitani pracovnikl piijmout tkol. Jako dalsi piekazky
uvadi 25,93% zacinajicich feditelek nedostatek vlastnich zkuSenosti, obavy zrizika a

pozadované nebo ocekavané financni ohodnoceni pracovniki.
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6) Je dilezity vybér vhodného pracovnika pro delegovani?

Ano, urcité, protoze pfejima odpovédnost a pravomoci (likolovat ostatni, 0
A 15 | 55, 55%
rozhodovat,...)
B | Ano, ale z4jem o praci neni velky, nevim, jak motivovat 1 3, 7%
c Aric?, ale musim tolerovat vzniklé chyby a pocitat s nimi, obzvlasté na 10 |37, 05%
zaCatku
p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 1 3, 7%

Tabulka ¢. 13 - Vyhodnoceni otazky €. 6 (zaCinajici feditelky)

Komentar:

Na otazku €. 6, jestli je vybér vhodného pracovnika pro delegovani dilezity odpovédél 1

respondent (3,70%), Ze ano, ale zajem o praci neni velky a nevi, jak ma pracovniky

motivovat. Stejnym podilem (3,70%) odpoveédél respondent vlastni formulaci — ano, je

dilezity, kdyz tkol pracovnika zaujme, plni jej s nadSenim a zodpovédnosti. Nadpolovi¢ni

vétSina respondentit - 15 (55,55%) volila moZnost vyjadieni — ano, ur€ité, protoze prejima

odpovédnost a pravomoci. Celkem tedy 100% poklada volbu pracovnika za dilezitou.

Na zaklad¢ vyhodnoceni je prokazatelné, Ze si feditelky uvédomuji, ze pfenesenim pravomoci

udéluji plnou moc, kterou mé pracovnik moznost disponovat a soucasné¢ odpoveédnost za

rozhodovani, ktera delegovanim vznika.
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6) Je dilezity vybér vhodného pracovnika pro delegovani?

A Ano, urcité, protoze pfejima odpovédnost a pravomoci (likolovat ostatni, 8 80Y%
o
rozhodovat,...)
B | Ano, ale z4jem o praci neni velky, nevim, jak motivovat 0 0%
c Ano, ale musim tolerovat vzniklé chyby a pocitat s nimi, obzvlasté na 5 20%
4 o
zaCatku

p |Jind odpovéd’ - viz. komentaf 0 0%

Tabulka ¢. 14 - Vyhodnoceni otazky €. 6 (zkusené feditelky)

Komentar:

U otazky €. 6 se feditelky z 20% ptiklanéji k tomu, Ze ale museji kontrolovat vzniklé chyby, a
obzvlasté v zacatcich delegovani ukolu s nimi i pocitat. Naprosta vétSina respondentt (80%)
zvolila jasnou a vystiznou odpovéd’ ano, protozZe pracovnik prebira odpovédnost a pravomoc

soucasn¢ se svétenym ukolem, tzn. ikolovat a ostatni a rozhodovat. Celkem tedy 100%.
Diivodem muze byt fakt, ze si jsou feditelky védomy, Ze konecnou odpovédnost nesou ve

vysledku ony samy, ale delegovani ukolli je jedinou moZnosti, jak zvySit vykonnost,

spoluzodpovédnost a predevsim vyuzivat potencial ostatnich pracovnik.
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Komparace otazky ¢. 6

6) Je dilezity vybér vhodného pracovnika pro delegovani?
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Graf ¢. 12 - Srovnani zacinajicich a zkuSenych feditelek - otazka ¢. 6

Komentar:

Vsechny moznosti nabizely odpovéd’ ano, ale vybér zdivodnéni se riznil. Samoziejmost
z pfeneseni a nasledného pfijeti odpovédnosti pracovnikem uvedlo 55,55% zacinajicich a
80,00% zkuSenych teditelek. Zacinajici feditelky, které zdlraziiovaly kontrolu, toleranci
moznych chyb, se kterymi je nutno pocitat, obzvlasté na zacatku, odpovédely ze 37,05%. Ze

stejnych ditvodi volily zkusSené feditelky svou moznost odpovédi ze 20,00%.
Vybér vhodného pracovnika je bezesporu dilezity pro vSechny respondenty — feditelky. Je

uzce spojen s kvalitou prace feditelky a kvalitou prace podfizeného pracovnika, ale Ze ve

vysledku jde o pfinos nejen pro samotnou feditelku, ale i pro Skolu.
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7) Vyhybate se delegovani?

A Ano, pokud si to udélam sama, bude to v poradku, nemusim nic 7 |25, 93%
kontrolovat

B | Ano, na svou praci sta¢im sama, své povinnosti zvladam bez problému 0 0%

C |Ne, ale nikdo to neudéla tak dobte jako ja a ja za to zodpoviddm 8 [29,63%

D Jina Odp()Véd,: - viz. komentar 12 | 44, 45%,

Tabulka €. 15 - Vyhodnoceni otazky €. 7 (zacinajici feditelky)

Komentar:

Z otazky ¢. 7 smétujici ke zjiSténi, zda se feditelky vyhybaji delegovani, vyplynulo, Ze 7
respondentl (25,93%) ano, protoze pokud tkol splni sami, védi, ze bude v pofadku a nemusi
nic pred¢lavat. Jen o 1 respondenta vic, tedy 8 (29,63%), se delegovani nevyhybaji, ale jsou
presvédceni o tom, ze nikdo nesplni kol tak dobie jako oni a oni jsou za né&j zodpovédni.
Toto pomérné vysoké procento naznacuje, ze se jedna o delegovani tikoli jednoduchych (viz
otazka €. 3).

Vysoké procento respondentl 12 (44,45%) vyuzilo moznost jiné, vlastni odpovédi (D).
Odpovédelo ne, tedy neobavaji se delegovat. Dva respondenti navic uvedli:

a) Ne, protoze vsichni by méli byt zapojeni.

b) Ne, ale nevim, jak na to.

Naéhled pani feditelky, Ze by méli byt zapojeni vSichni, je v souladu s tim, co je smyslem
delegovéni, tedy spoluprdce a odpovédnost. Zalezi uz jen na kazdé fteditelce, kterého
pracovnika povéti jakym tkolem.

Ke druhému vyjadieni je zapotiebi dodat opakujici se podobné odpovédi (otdzka ¢. 1 —
ptekazkou je nezkuSenost, €. 2 uvitdm poradenstvi, ¢.4 neznalost, co delegovani obnasi) a
prokazatelné ukazuji na zacinajic feditelku, ktera dosud neméla moznost ziskat ani znalosti a

zkuSenosti tolik potfebné pro proces delegovani.
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ZKUSENE REDITELKY MATERSKYCH SKOL

7) Vyhybate se delegovani?

A Ano, pokud si to udéldm sama, bude to v poradku, nemusim nic 10%
kontrolovat °
B | Ano, na svou praci sta¢im sama, své povinnosti zvladam bez problémii 0%
C |Ne, ale nikdo to neudéla tak dobie jako ja a j& za to zodpovidam 0%
p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 90%

Tabulka ¢. 16 - Vyhodnoceni otazky €. 7 (zkusené feditelky)

Komentar:

U otéazky €. 7 pouze 1 respondent (10%) uvedl, Ze se delegovani vyhyba a radé&ji si vSe udéla

sam bez nutnosti dalsi kontroly. Drtiva vétSina respondentit (90%) odpoveédéla, Zze se

delegovani nevyhyba a opakované ptidala své nazory ve zvoleni moZnosti D:

a) Ne, chci , aby se podileli i ostatni.

b) Ne, delegovani je nutné, ale feditelka nesmi ztratit piehled, protoZe za vSe odpovida.

c) Ne, delegovani je velka tleva.

d) Deleguji, mdm pfesn¢ vymezeno.

Kromé 1 respondenta se delegovani ostatni v zadném ptipad€ nevyhybaji.

Dtvodem mtiZze byt poznani vyhod, které jsou s delegovanim spojeny. A jesté 1épe vyuzivani

efektivniho delegovani v praxi feditelky kazdé Skoly.
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Komparace otazky ¢. 7

7) Vyhybate se delegovani?

90+
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70+
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O zacinajici

40+
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m zkuSené

10+

A B Cc D

Graf ¢. 13 - Srovnani zacinajicich a zkuSenych feditelek - otazka ¢. 7

Komentar:

Pfi porovnani této otazky je jiz ze samotné¢ho grafu naprosto jasnd pievaha zkuSenych
teditelek (90%), které se v zadném piipadé delegovani nevyhybaji a naopak deleguji. U
zacinajicich teditelek je to 40,74% jasnych odpovédi (nezapocitana odpoveéd: nevyhybam, ale
zatim nevim, jak na to).

Obtizemi u zac¢inajicich feditelek, které se vyhybaji delegovani (25,93%) a témi, které jsou i
ptes delegovani presvédceny, ze nikdo nevykona préci stejné dobie jako ony samy (29,63%)
muze byt nezkuSenost, obava zrizika, nedivéra, nejistota, ale také nezijem a neochota,

spojend s pocitem vlastni dlileZzitosti.
Nabizi se jednoznacné vysvétleni, Ze feditelky si jsou védomy mozZnosti, potfeby, ziro¢eni

procesu delegovani pro svou vlastni praci, pro rozvoj pracovniki, pro efektivni vyuziti ¢asu a

pro piipravu persondlnich ndhrad.
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ZACINAJICI REDITELKY MATERSKYCH SKOL

8) Delegujete malo?

A Ano, ‘delva‘rvl} si véci rada sama - ,,mam vse pod palcem®, je to mnohem 7 |25, 93%
efektivné;si

B |Ano, vysvetlovani zabere moc Casu, je to zdlouhave, vysledek nejasny 8 |29, 63%
Ne, delegovani ukol a ¢asti své pravomoci mi umozni plnit ukoly vyssi

p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 1 3. 7%

Tabulka ¢. 17 - Vyhodnoceni otazky ¢. 8 (zacinajici feditelky)

Komentar:

Otazku ¢. 8 zodpovedéla 1 respondentka (3,70%), Ze deleguje malo z jiz zminéného divodu
v otdzce predchozi, tedy z nezkuSenosti a neznalosti. Jako efektivngjsi zplisob plnéni ukolil
sdm si zvolilo 7 respondentil (25,93%). Jasn€¢ koresponduje s polozkou A otazky €. 7, Ze si
feditelka vykonava praci radéji sama. O 1 respondenta vice, tedy 8 (29,63%), odpovéedélo, ze
deleguji malo a divodem je zdlouhavé vysvétlovani a vysledek neni pfedem znam, tedy jak
splnéni tkolu dopadne. Pro moZznost C — ne, protoZe delegovani umozni feditelce plnit jiné
ukoly, tedy tkoly vyssi priority se rozhodlo 11 respondent (40,74%).

Nutno podotknout, Ze procento plnéni tikoli samotnou feditelkou, protoze deleguje malo, je
pomérné vysoké (25,93 + 29,63% = 55,56%), vice nez polovina. Na tuto otazku lze
odpovedét, Ze zacinajici feditelky malo deleguji.

Muze korespondovat sotazkou €. 3, polozkou A, Ze pravdépodobné deleguji jen ukoly

jednoduché (zajisténi kulturnich akci, rozvrh pracovni doby, ucast v soutézich).
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ZKUSENE REDITELKY MATERSKYCH SKOL

8) Delegujete malo?

Ano, délam si véci rdda sama - ,,mam vSe pod palcem®, je to mnohem

A VA 20%
efektivngjsi °

B | Ano, vysvetlovani zabere moc Casu, je to zdlouhave, vysledek nejasny 30%
Ne, delegovani ukoll a ¢asti své pravomoci mi umozni plnit ukoly vyssi

C | priority 50%

p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 0%

Tabulka ¢. 18 - Vyhodnoceni otazky €. 8 (zkusené feditelky)

Komentar:

Respondenti zodpovédéli otazku €. 8 - Delegujete malo? - shodné 50% ano a 50% ne.

Moznosti ano se jesté déli na divody : radéji si praci délam sama - 2 respondenti (20%) a

vysvétlovani zabere moc &asu, je zdlouhavé - 3 respondenti (30%). Reditelky se

v nadpolovic¢ni vétSin€é neobavaji delegovat (60%, otazka ¢. 2), deleguji (70%, otazka ¢. 4),

delegovani se nevyhybaji (90%, otazka €. 7), ale pfesto si polovina z nich déla véci rdda sama

a vysvétlovani, tedy predani ukolu druhému, je pro n¢ zdlouhava ¢innost.

Tento fakt nepopirda predchozi vyzkumné otdzky, ale naskyta se diivod k zamysleni nad

promyslenim a efektivitou samotného procesu delegovani.
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Komparace otazky ¢. 8

8) Delegujete malo?

O zacinajici

m zkuSené

A B C D

Graf ¢. 14 - Srovnani zacinajicich a zkuSenych feditelek - otazka ¢. 8

Komentar:

V porovnani procentudlniho vyhodnoceni moznosti C u zacinajicich (40,74%) i1 zkuSenych
teditelek (50,00%,) zni odpovéd’ ne a je témét shodna.

Stejné tak je tomu ale 1 pfi porovnani u mozZnosti A (zacinajici 25,93% a zkuSené 20%), kdy
teditelky pfiznavaji , Ze deleguji malo a diivodem je, Ze si délaji rady véci samy, a tak ,,maji
vse pod palcem*.

Pfi srovnani moznosti B (zacinajici 29,63% a zkuSené 30%) také feditelky deleguji malo,
z ditvodu zdlouhavého postupu vysvétlovani a nejasného vysledku.

V souctu moznosti A a B u zacinajicich feditelek (55,56%) a u zkuSenych teditelek (50,00%)

jsou patrné velké rezervy v moznostech dalSiho delegovani.
Zalezi na teditelce a pravdépodobné na budoucich potiebach a zkusenostech, kdy se rozhodne

delegovat 1 dalsi ukoly, napt. méné& dllezité a opakujici se, nebo na které nemaji ¢as, ¢i

cokoliv, co nemuseji vykonavat samy. Teprve potom Ize obtizim piedejit.
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ZACINAJICI REDITELKY MATERSKYCH SKOL

9) Jste presvédcena, Ze vybrany pracovnik splni tikol stejné dobre jako Vy?

A Ne, uz jsem se Rr,esvedcﬂa, Ze ne a praci jsem musela piedélavat, bylo to 4 |14, 82%

Castecné, mam rada kvalitné odvedenou praci, i kdyz se tikd, Ze jsem

B | puntickaf a detailista 7 |25,93%
Ano, ale musim tkol jasn¢ definovat, podat potfebné informace a neustale

C | kontrolovat 15 | 55, 55%

p |Jina odpovéd’ - viz. komentar 1 3. 7%

Tabulka ¢. 19 - Vyhodnoceni otazky €. 9 (za¢inajici feditelky)

Komentar:

Na otazku ¢. 9 odpovedél 1 respondent (3,70%) v moznosti D, Ze zatim plni vSechno sam.
S plnénim ukolli vybranymi pracovniky nejsou spokojeni 4 respondenti (25,93%), protoze
museli jejich praci piepracovat a bylo to pro né naro¢né. Odpoveéd castecné zvolilo 7
respondentl (25,93%), protoze kladou diraz na kvalitu a propracované detaily plnéného
ukolu. Vice nez polovina respondentt, tedy 15 (55,55%) spokojeno s vybérem pracovnika je,
za podminky jasné definice, dostatku poskytnutych informaci a stalé kontroly pInéného tkolu,

coz je nezbytné spojeno s planovanim a zpusoby delegovani.
Obtize mlze plsobit pravé nejasné zadani ukolu, neposkytnuti dostatecnych informaci nebo

pfipadnych omezeni, ¢i jind feSeni a zplsoby, kterymi je kol dosahovan. Nezbytné je

stanoveni termintl. Mlize se tak piedejit nespokojenosti feditelky s vykonanou praci.
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ZKUSENE REDITELKY MATERSKYCH SKOL

9) Jste presvédcena, Ze vybrany pracovnik splni kol stejné dobre jako Vy?

Ne, uz jsem se piesveédcila, Ze ne a praci jsem musela predélavat, bylo to

A o w xiur 1 10%
potom narocnejsi
Castecné, mam rada kvalitné odvedenou praci, i kdyz se tika, Ze jsem

B | puntiCkar a detailista 1 10%
Ano, ale musim tkol jasn¢ definovat, podat potfebné informace a neustale

C | kontrolovat 8 80%

p |Jind odpovéd’ - viz. komentaf 0 0%

Tabulka ¢. 20 - Vyhodnoceni otazky €. 9 (zkusené feditelky)

Komentar:

V otazce €.9 byl pouze 1 respondent (10%) nespokojen s vybérem pracovnika a 1 (10%) byl
spokojen ¢astecné. 8 respondentl (80%), tedy vice nez 3/4, spokojeno bylo. Jasné definovani

ukoli, potfebné informace a kontrola jsou podminkou pro tspéch plnéného ukolu.

Zkusené teditelky, 1 pies déletrvajici dobu praxe, dbaji na pfesné¢ vymezeném zadani, sleduji

priabéh a dodrzuji kontrolu. Miize jit o kontrolu neformalni.
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Komparace otazky ¢. 9

9) Jste presvédcena, Ze vybrany pracovnik splni kol stejné dobie jako Vy?
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Graf ¢. 15 - Srovnani zacinajicich a zkuSenych feditelek - otazka ¢. 9

Komentar:

Otazka je rozhodujici pro ovéteni tvrzeni T 3.
Zacinajici feditelky v nadpolovi¢ni vétSing (55,55%) jsou presvédceny, Ze vybrany pracovnik

dokaze splnit ukol stejné dobie jako ony samy. I v ptipad¢ zkusenych teditelek (80,00%) je

vyhodnoceni kladné.

Posouzeni pracovnikil, jejich schopnosti, dovednosti, charakteru, motivace a socialnich
dovednosti je pln€ v rukou feditelky. K tomu ji mohou dopomoci vhodné nastavena kritéria.

Spokojenost s vybranym pracovnikem 1 vysledkem mutze fteditelce ulehcit hodnoceni

pracovnika.
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V zavéru dotazniku méli respondenti moZnost pripojit své zkuSenosti, pfipominky a

nazory k problematice zacinajici Feditelky.

Zacinajici feditelky vyuzily tuto moznost v 10 dotaznicich (37,03%):

Je velmi dilezité, jak byla Skola vedena ptfed nastupem. Starsi feditelky, s délkou
praxe nad 25 let, se velmi malo vénuji papirové praci. Zaméstnanci méli velkou miru
volnosti. Bylo hodné t€Zké pomalu zavadét delegovani tkoll, na které nebyli zvykli.
Argumenty, ze to nejde, Ze je za to placena feditelka, pfepracovavani tkold kvili
chybam, stale trvajici neochota délat néco navic.

Delegovanim jsou lidé piimo vtaZeni do déni na Skole. Maji pocit vétsi zodpovédnosti,
dalezitosti. Skolu vic berou ,,za svou*.

Pro feditelku je to zpocatku pracnéjsi, ale kdyZz si zaméstnance ,,vychova®, je to dobré.
Pokud feditelka nedeleguje, neni mozné odvadét 100% vykon v oblasti pfimého
pusobeni u déti. Ovsem delegovani je mozno aplikovat pouze pii vysoké divere vici
zaméstnancim.

Chybi od zacatku informace — ucelené a spravné — jakym zpiisobem se delegovani
chopit — seminaf, proskoleni.

Delegovani nékterych ukolli Casto zalezi na jeho technické vybavenosti pracovnikd,
napt. znalost prace PC.

S delegovanim v MS je to slozité — snizeny uvazek feditelky, popt. zastupkyné pii
poctu 25 — 28 déti ve tiidach. Zajistit organiza¢né (kdy to ma délat) i finan¢né (jak
bude odménéna).

Na feditelku je kladeno mnoho povinnosti a prace. Chybi néco, jako jsou u pedagogii
uvadéjici ucitelky, tak uvadégjici feditelky. Také by mél byt umoznén alespont mésic na
pfedani agendy a informaci mezi novou a stavajici (odchazejici) feditelkou.

Funk¢ni studium by mélo probéhnout co nejdiive pro ziskdni vSech potifebnych

informaci (vCetné toho, co obnési delegovani).

ZkuSené feditelky vyuzily tuto moznost ve 3 dotaznicich (30,00%):

Delegovani je dnes modernim trendem, ale zacinajici feditelka si musi osvojit spoustu
véci, které nejprve sama nezna a teprve potom muze delegovat. Pti delegovani tkoli ,
kterym sama nerozumi, je to velmi zavadg&jici, az kontraproduktivni.

Doporucuji konkrétni a jasny ndvod co, kdy, jak a komu! U¢itelky maji mit uvadéjici
ucitelku a feditelky nic!

Delegovani je hezk4 myslenka, ale nejde Gipln€ plnit. Tudiz delegovat ano, ale jen néco

a n¢komu. To je na zvaZeni kazdého vedouciho pracovnika.
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8.4 Souhrn vysledki a vvhodnoceni

Cilem vyzkumné ¢asti prace bylo zjisténi stavajiciho stavu vyuZzivani delegovani v préci
zacinajicich feditelek MS, jeho obtiZe v praxi a nasledné porovnani vysledkii s nazory
zkuSengjsich feditelek matetskych skol.

Analyzou vyzkumnych udajii v dotazniku bylo zjisténo nasledujici:

Zacinajici teditelky sice deleguji od zacatku nastupu do své funkce, ale prevazné pokracuji
v zab&hnutém systému nebo deleguji nahodile bez promysleni o¢ekavaného vysledku.

Jejich obava delegovat vyplyva predevs§im z jejich neznalosti - co je to delegovani a jak jej
vyuzivat pro svou praci, tedy co mohou nebo naopak nemohou, popt. neni vhodné delegovat.
Proto deleguji jen tkoly, které jsou zjejich pohledu jednoduché a prevazné se tykaji
organizace pedagogického procesu a akci, které jsou jeho nezbytnou soucasti. VétSina z nich
tedy deleguje a divod téch, které nedeleguji, prameni z pocatecni neznalosti podtizenych a
jejich schopnosti a miry zodpoveédnosti.

Vybér vhodného pracovnika je pro né dulezity, protoze si uvédomuji, Ze piebird
zodpovédnost a urcitou miru rozhodovani, ale soucasné si uvédomuji, Ze musi byt piipraveny
tolerovat vzniklé chyby a napravovat je, coz bude vyzadovat jejich ¢as a spolupraci pri
odstraiiovani nedostatkl. Podfizeni pracovnici se delegovanym ukoliim nebrani (i kdyZz mozna
o¢ekavaji finanéni ohodnoceni). Podminkou je podrobné sezndmeni, vysvétleni, objasnéni
jeho vyznamu a pozadavky ke splnéni. Potom je schopen povéteny pracovnik splnit kol
stejné dobie jako ony, ale za neustalé kontroly. S poslednim vyrokem nesouhlasi 4 feditelky
(z celkového poctu 27), které maji neptijemnou zkusSenost s predélavanim ukolu a dalSich 7
souhlasi jen ¢asteéné. Diivodem jsou jejich vysoké naroky na vysledné splnéni ukolu.
Zacinajici feditelky se v celkovém vysledku delegovani nevyhybaji. I kdyZz jsou rozdily
minimdlni, pfesto ukazuji, Ze 7 z celkového poctu 27 feditelek se delegovani vyhyba umysinég,
aby neztracely Cas kontrolou. DalSich 8 sice ne, ale s presvédcenim, Ze to nikdo tak dobie
neudéla jako ony.

Mensi polovina ptiznava , Ze deleguje malo, at’ uz proto, ze si rady délaji ukoly samy, je to
pro n¢ efektivnéjsi nebo proto, ze jim vysvétlovani zabere moc ¢asu.

Obtize nedelegovani mohou spocivat v nespravné diagnostice podfizenych, ale také
v nedostate€né sebediagnostice manazera — samotné feditelce a ve schopnosti jeji

sebereflexe.
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Zkusené feditelky mély z delegovani po néastupu do své funkce obavy - neznaly, co funkce

obnasi a byly svazany celkovou odpovédnosti. MliZe jit o srovnani jejich soucasného pohledu
na delegovani se stavem v minulosti.

Vétsina z nich se dnes delegovat neobavd a deleguje vSechny druhy ukolii (jednoduché,
rutinni, ekonomické). Naopak si vyznam delegovani uvédomuji, protoze jim Setii Cas na
chtéji a potiebuji mit i nadale ptehled Gpln€ o vSem. Polovina z celkového poctu 10 deleguje
malo. Diivod je stejny jako u zacinajicich feditelek — povazuji za efektivnéjsi ,,mit vSe pod
palcem* a vysvétlovani za ztratu Casu. Tato skute¢nost je v rozporu s teoretickymi poznatky a
smysl delegovani tak ztraci svlij vyznam.

Na druhé¢ stran¢ zkusené teditelky uvadéji, ze se delegovani v zddném piipade nevyhybaji.
Podstatny je pro n& vybér pracovnika. Ukoly je komu na $koldch rozdélit za stejnych
podminek jako u zacinajicich feditelek. Detailni vysvétleni, dilezitost ukolu, podminky. Od
toho zavisi spokojenost feditelek s plnénim Ukolu i pracovnikem. Vzdyt na sebe piebira

odpovédnost a pravomoci. Nezapominaji na pravidelnou kontrolu.

ZkusSenosti, pfipominky a ndzory feditelek v zavéru dotazniku jsou vhodnym doplnénim
jak teoretické, tak 1 vyzkumné ¢asti prace. Poukazuji na praktické obtize, které je provazeji
nejen v zalatcich nastupu do funkce feditelky MS (neznalost, nedostatek spoluprace, odmiténi
pracovniky), ale mohou mit i podobu trvalejsiho a obtizné feSitelného charakteru (ivazky x

pocty déti ve tfidach x finance, dovednosti ICT pracovnikit).

Zajimavym podnétem, i kdyZ neni soucésti ani cilem této préce, je nazor zavést do praxe

,»uvadejici feditelku®. Mohla by ji byt jind, jiz zkuSend feditelka, popt. pracovnik zfizovatele.
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8.5 Rozhovor a jeho vvhodnoceni

Dalsi ¢asti vyzkumu byl i1 kvalitativni vyzkum, k némuz byl jako explorativni néstroj
pouzit polostrukturovany rozhovor, kdy tazatel ziskal informace prostfednictvim otdzek.

Kontakt tvaii v tvat vyzkumnikovi predpokladal zaruku pravdivych a dostatecnych odpoveédi.

8.5.1 Vybér respondentd a popis metody

Vyzkum byl orientovan intenzivné - vzorek respondentll byl sice maly, ale ponor do
problematiky hlubsi. Naroky na rozhovor se lisily podle tématu, poZadované hloubky a podle
typu respondenti (pfihlédnuti k jejich véku a informovanosti v dané oblasti) a byl veden jako
ptirozeny, nendsilny dialog.

Dulvod, termin, ¢as a misto setkani k uskutecnéni rozhovoru byl dohodnut telefonicky.
Oba rozhovory se uskute¢nily v tydnu od 24. do 27.10.2011. Tazatelkou byly vybrany 2
feditelky matetskych Skol, jedna zftad zacinajicich a druhd ztad zkuSenych feditelek,
v regionu. Pro zachovani anonymity byli respondenti oznaceny velkymi pismeny:

A — ctyitiidni matetska Skola, 14 zaméstnancii, 14 mésicti praxe ve funkci feditelky Skoly
B — trojtfidni matefska Skola, 9 zaméstnancii, 15 let praxe ve funkci feditelky Skoly

Otazky pro rozhovor byly sefazeny do obsahovych celkli tak, aby doplnily dotaznikové
Setfeni pro ovéfeni tvrzeni, kterd byla cilem této prace. Rozhovor byl pribézné pisemné
zaznamenavan tazatelkou a po jeho zpracovani byli respondenti elektronickou postou
pozédani o autorizaci svych odpovédi. Stru¢ny popis prostfedi a podminky rozhovoru jsou

soucasti autorizovaného zaznamu rozhovoru.

Otazky k rozhovoru:
1. Myslite si, Ze se zacCinajici feditelky obavaji delegovat tkoly na své podtizené
hlavné proto, aby neztratily pfehled o vSem, co se ve Skole d¢je?
2. Je, podle Vas, diivodem nedelegovani to, Zze fteditelka zpocatku ani nezna své
podiizené kolegyné (jakou maji povahu, v ¢em vynikaji, zda jsou spolehlivé)?
3. Soubhlasite s tim, Ze zac¢inajici feditelka je pfesvédcena o tom, Ze vSechny ukoly splni

nejlépe sama?
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8.5.2 Vlastni zdznam rozhovoru

Rozhovor A

Charakteristika respondenta: zacinajici feditelka Cctyitfidni matefské Skoly v obci, se

sttedoSkolskym vzdélanim, s praxi ve funkci 10 mésict.

Datum, ¢as a misto konani rozhovoru: 24.t{jen 2011, 15:00 hodin, feditelna matetfské Skoly

Vstupni ¢ast rozhovoru byla zaméfena na navozeni osobniho vztahu, seznameni s vysledky
dotaznikového Setfeni a zaujeti respondenta.

Tazatel: ,,Myslite si, Ze se zacinajici Feditelky obavaji delegovat tikoly na své podrizené
hlavné proto, aby neztratily prehled o vSem, co se ve §kole déje?*

Respondent: ,,Vzhledem k tomu, Ze jste mi pfedem naznacila, ¢eho se bude nas rozhovor
tykat, trochu jsem se podivala do vyhledavace na internetu. Zjistila jsem (pokrceni rameny),
ze vyraz delegovani viibec nezndm a nepouzivam. Myslim v souvislosti se svou fidici praci
(rozpacity usmeév). Matetskou Skolu jsem ptevzala po staré pani feditelce a zatim se snazim
udrZet ji v chodu tak, jak fungovala pfedtim. Na zavadéni novinek nebo né&jakych zmén mi
zatim nezbyva Cas. Ma predchidkyné asi vSe perfektné zvladala, protoze si délala vSechno
sama.‘

Tazatel: ,,A jak tedy pracujete Vy?*

Respondent: ,,.Déldm to, co nejvic spéchd a ukoly vyfizuji podle termind, kdy je musim
odevzdat. Kazdy mi jen oznamuje, co je potieba sehnat, co nefunguje, co chybi...
(gestikulace). Telefonuji, objednavadm, nakupuji, jednam srodi¢i i1 dealery, platim ucty,
vyplilyji tabulky (vyjmenovdava na prstech rukou) a navic n€kterym hlaSenim ani moc
nerozumim.“

Tazatel: ,,Tomu velice dobfe rozumim. Obavate se nékteré ukoly pfenechat jinym?*
Respondent: ,,No, spoustu pisemnosti jsem musela prepisovat do pocitace a poprosila jsem

o pomoc svou kolegyni na tiid¢. TakZe jsem vlastné pouzila delegovani (usmév), kdyz jsem ji
pozadala o prepsani n¢kterych dokumenti. A jedna pani ucitelka mi pomahd s vybérem penéz
na stravovani, které mi pak se seznamem pieda. Spis to beru jako prosbu o pomoc, nez jako
néjakou manazerskou dovednost.*

Tazatel: ,,Vidim, Ze jste se na nas rozhovor dobte pfipravila a pouzivate vyrazy ze Skolského

managementu‘ (usmev).
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Respondent: ,,D¢kuji za pochvalu, za celou dobu feditelovani mé jesté nikdo nepochvalil.

"‘

Jsem utahand, vydéSend a asi 1 neschopnd, protoze nezvladdm svou praci!“ (rozhozeni

rukama).

Tazatel: ,,Rado se stalo...ale jak sama vidite, delegujete. Urcit€¢ si vzpomenete i na jiné

¢innosti a ukoly, kterymi jste jako feditelka povéfila jiného zaméstnance* (povzbudivy ton).

Respondent: ,,J& osobné asi ne, ale pokud néjakou praci délaji, tak to vyplyva z jejich

pracovnich naplni a povinnosti. Tfeba provozni pracovnice. Nezlobte se, ale pokud to mam

vidét jako delegovani, tak se prosté bojim nebo neumim piehodit svou praci na nékoho jiného.

Potéd jesté nemam jistotu, Ze to, co dé€lam a jak to délam, je spravné* (pokrceni rameny).
Tazatel: ,,Je, podle Vas, diivodem nedelegovani to, Ze Feditelka zpo¢atku ani nezna své
podiizené kolegyné (jakou maji povahu, v ¢em vynikaji, zda jsou spolehlivé)?“
Respondent: ,, To taky, ale spi§ jsem sama nezkuSend, pofddné nevim, jak to ¢i ono ma
vypadat, co to ma obsahovat, z ¢eho to ma vychazet, a tak... (povzdechnuti). V oblasti
pedagogiky jsou kolegyné celkem sobéstacné, ale o delegovani bych zase mluvit nemohla.
V Cervnu jsem povéfila, jak Vy fikate delegovala, jednu kolegyni pfipravou sportovniho
dopoledne pro déti. Bylo to désné, zklamala mé* (smutny usmev).

Tazatel: ,,A vite, pro¢ jste povéfila zrovna tuto kolegyni? Rekla jste ji, co otekavate?”
Respondent: ,,Protoze mi ptipadala takova raznd, ambicidzni, akéni, ale opak je pravdou.
Vlastn¢ jsem ji jen pozadala, aby si program vzala na starost. Prosté (zamysleni) je vSechny
malo znam. Chtéla bych je vic poznat, sblizit se s nimi, ale mam tolik povinnosti, Ze to
nezvladam, zatim. Snad si to ¢asem sedne a ja se nau¢im vse lépe zvladat. Koneckonct vzdyt
jsme ve Skole, ne?* (uvolnény smich).

Tazatel: ,,Urcite, chce to Cas, trochu teoretickych védomosti a hodné praktickych zkuSenosti.
Souhlasite s tim, Ze zacinajici Feditelka je presvéd¢ena o tom, Ze vSechny tkoly splni
nejlépe sama?“

Respondent: ,,Tak bych to netekla. Tim, Ze jsem vlastné dosud nepfedavala tkoly s umyslem
delegovat, nemam moznost srovnani. Chybi mi nejen teoretické védomosti, ale i znalost lidi a
manazerské dovednosti. Musim na sobé hodné zapracovat, ale kdyz ten Cas tak strasné leti a
téch teditelskych povinnosti je tolik.... Téméf vSechnu praci si udélam sama, vzdyt’ také za
vSechno nesu j4 jedind odpovédnost. A navic, nez vSechno proc¢tu a prostuduji, nez to zase
nékomu vysvétlim, pfetlumocim, nez to vSechno zkontroluji a ptepocitam, tak ztratim vic
Casu, nez kdyz to udéldm sama.“

Tazatel: ,,Ale pravé spravné a promyslené delegovani Vam ten ¢as pomuize uSetfit a uvidite,

7e se Vam 1 ulevi.“
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Respondent: ,,Po naSem dnesnim rozhovoru tomu i vétim.*

(Nasledovala kratka vymena roli tazatelka — dotazovana. Téma zustalo stejné.)

Tazatel: ,,Moc Vam, pani kolegyné, dé€kuji za Vas Cas a odpovédi. Pfeji Vam mnoho tuspéchti
pracovnich i v soukromém zivoté.*
Z pozorovani pracovniho prostiedi pani reditelky se da usoudit jeji velké pracovni nasazeni
az pretizeni. Atmosféra byla zprvu napjata, ale brzy se zmenila ve velmi prijemnou. Pocatecni

strach a nejistota z rozhovoru pominula po prvnich vétach pani reditelky.

Rozhovor B

Charakteristika respondenta: zkuSend feditelka trojtfidni mateiské Skoly ve méste,

s vysokoskolskym vzdélanim, s praxi ve funkei 15 let.

Datum, ¢as a misto konani rozhovoru: 27.t{jen 2011, 16:00 hodin, feditelna matetské Skoly

Vstupni ¢ast rozhovoru byla opét zaméfena na navozeni osobniho vztahu, vysvétleni zdméru
rozhovoru a zaujeti respondenta.

Tazatel: ,,Myslite si, Ze se zacinajici Feditelky obavaji delegovat tikoly na své podrizené
hlavné proto, aby neztratily piehled o v§em, co se ve Skole déje?*

Respondent: ,,Ja si pfedevSim myslim, ze nejdiive ten prehled o Skole musi samy ziskat,
sezndmit se s prostiedim, kolegynémi, moznostmi, jaké Skola ma a vibec s praci vedouciho
pracovnika jako celkem. A to chce Cas...(usmév). Je dulezité vyuzivat nabidky seminait
DVPP a navstévovat je. To v zacatcich jisté pomiize kazdé nové feditelce. Navic ma moznost
setkat se 1 s jinymi feditelkami a dozvédét se nové postupy.

Tazatel: ,, Takze ptredpokladate, Ze s léty praxe ziskaji i jistotu tfeba praveé pro delegovani.
Jaké ukoly delegujete Vy?*

Respondent: ,, Vzhledem k mé dlouhé praxi a znalosti ,,svych® (gesto) lidi se dnes jiz
samoziejmé delegovat neobavam. Povétuji pracovnici vedenim FKSP, véetné kontroly ctu,
dal$i plni roli pokladnika a spravce rozpoctu, ktery soucasné hlidd. Jind je poveéfena
inventarizaci i se zdpisy do inventarizani knihy. Zajisténim pedagogického procesu po
strance kulturnich akci, vyletd a divadel se zabyvd mé kolegyné na tfidé, a to vcetné
objednavek. Spravni zaméstnanci si vedou evidenci Cisticich prostredki a pradla
(vyjmenovdva). Dnes uz vim, ze svou praci nebo kol splni svédomité.“ (spokojeny uismev).
Tazatel: ,,Tim se plynule dostdvame ke druhé otazce: Je, podle Vas, nebo miiZe byt,
divodem nedelegovani to, Ze feditelka zpocatku ani nezna své podrizené kolegyné

(jakou maji povahu, v ¢em vynikaji, zda jsou spolehlivé)?*
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Respondent: ,, Ano, to ur€ité (pokyvani hlavou). To zalezi hlavné na tom, jestli feditelka pfisla
na Skolu jako nové, nebo jestli pfesla do funkce feditelky ze svého stavajiciho kolektivu.
V tom ptipad¢ pro ni kolegyné nejsou nezndmé, ale i potom mohou kolegyné velmi piekvapit
— at’ uz kladné¢ nebo 1 zéporn€. Neznalost pracovnich pifedpist, povinnosti feditelky,
finanéniho rozpoctu...AZ teditelka sama pronikne do vSech oblasti od vzdélavani az po
splnéni tkolu, mize delegovat (projev rozhodnosti).

Tazatel: ,,Souhlasite s tim, Ze zacinajici Feditelka je pFesvédcena o tom, Ze vSechny tikoly
splni nejlépe sama?“

Respondent: ,,Ano, myslim si, Ze i ja udélam nejlépe vSechno sama. Neni to nic nového, mam
rada urcitou upravu, zndm detaily jednotlivych operaci, ukold. Ale deleguji. Administrativy
neustale pfibyva. Mam to zakotveno ve vnitinim kontrolnim systému a vnitinim platovém
predpisu.*

Tazatel: ,,Timto je téma rozhovoru z mé strany vycerpano. J& Vam, pani kolegyné, d¢kuji za
Vs Cas 1 odpovédi. Pieji Vam mnoho uspéchi pracovnich i v soukromém Zivote.

Rozhovor probihal za zavienymi dvermi reditelny bez ruSivych elementii. Reditelna byla

vkusné a prakticky zarizend. Pani reditelka vystupovala prijemné a s jistotou.

8.5.3 Vyhodnoceni

Analyzou této casti vyzkumu bylo dosazeno velmi podobnych nebo stejnych vysledkt, tedy
jako v dotaznicich.

Zacinajici feditelka je zahlcena praci, nemd dostatecné znalosti ani zkuSenosti. Pokud
deleguje, jde o nahodilé tikolovani, snazi se zvladat vSechno sama, teprve se se Skolou a svou
funkci sziva. Pocate¢ni pokus o delegovani selhal, a to nejen pro nepromysleny vybér a
neznalost pracovnika, ale také z divodu nedostate¢ného definovani ukolu a vysvétleni
o¢ekavaného vysledku. Delegovani se v budoucnu nebrani, ale prozatim neumi své tkoly
rozdélit podle priorit, nechce zatézovat podiizené pracovniky, povazuje vysvétleni a
zapracovani pracovnika za ztratu €asu. Velmi pozitivnim zjiSténim je snaha a jeji vlastni
potieba vzdélavani v oblasti vedeni lidi.

ZkuSena teditelka si je naopak velmi dobfe védoma potiebou zavedeni systému delegovani.
Piekondnim pocatecni neznalosti chodu Skoly, pracovnikl a naslednym proniknutim do prace
spojené sfizenim a vedenim Skoly, nabude zacinajici feditelka jistotu a prejde

k promyslenému a planovanému delegovani. Ptibyvajici administrativa nuti feditelku povefit
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pracovniky plnénim Ukoll, a to 1 pfes vlastni pfesvédceni, ze by praci vzhledem
k dlouholetym zkuSenostem zvladla nejlépe sama. Povéfeni tkoly a soucasné zodpovédnosti

ma upraveno ve Skolni dokumentaci.

8.6 Ovéreni tvrzeni

Pro potieby tohoto vyzkumu jsem tvrzeni posuzovala na zdkladé vyhodnoceni dotaznikli
zacinajicich teditelek, tzn. téch, které ve své funkci plisobi od 1 do 3 let a velikost Skoly,
kterou tidi je od 3 do 5 (a vice) tfid a na zdklad€ uskutecnéné¢ho rozhovoru.

Po vyhodnoceni jednotlivych otdzek jsem seskupila odpovédi respondentti k uvedenym
tvrzenim, abych zjistila, zda se tvrzeni potvrdila, potvrdila ¢aste¢né ¢i nepotvrdila.
1. Zadinajici Feditelky MS se obavaji delegovat tikoly z ditvodu ztraty mit pi-ehled

o vSem, co se déje.

Na ovéfeni tohoto tvrzeni jsem pouzila odpovédi respondentli zotazek 1 - 3. Z jejich
odpovédi vyplyva, Ze obavy z delegovani nepochazi z diivodu ztraty piehledu o vSem, co se
ve Skole déje (25,93%), ale mnohem vétsi procento (37,05%) nevi, co mize delegovat a
jakym zplsobem. Rozhovor potvrdil celkovou neznalost v oblasti delegovani. Témét
polovina z nich (44,45%) sice deleguje, ale nahodile a neznaji pfedem vysledek a jak se
odrazi v jejich praci, potazmo v praci celé skoly. Deleguji jen tkoly jednoduché, spise
organiza¢niho razu (55,55%), jako je zajisténi kulturnich akci, soutézi, rozvrh pracovni doby,
apod.

Toto tvrzeni se na zakladé zjisténych vysledku nepotvrdilo.

2. Diivodem nedelegovani je pocate¢ni neznalost osobnosti pracovnikaii.

Na ovéfeni tohoto tvrzeni jsem pouZzila odpovédi respondentli z otdzek 4 — 6. Vybér
vhodného pracovnika pro delegovani, protoze piejimé pravomoc a odpovédnost (tkolovat
ostatni, rozhodovat,...) je dulezity pro 55,55% respondenti a 62,96% respondentli je
presvédceno, ze tkoly je komu delegovat (pfi podrobném vysvétleni pozadavk, dilezitosti a
vyznamu ukolu) a ocekdvaji od pracovnikii vstficnost. Nedostate¢na znalost podfizenych,
jejich schopnosti a miry zodpovédnosti je podstatna pro 33,33% respondentii, a proto
nedeleguji. Pfi rozhovoru se potvrdila obava z budouciho vysledku pro pocatecni neznalost
pracovnika. Ale rozhodujicim zjisténim je 62,96% respondentd, kteifi svou praci deleguji.

Toto tvrzeni se na zakladé zjisténych vysledku nepotvrdilo.
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3. Zacinajici reditelky jsou presvédceny, Ze vSechny ukoly splni nejlépe samy.

Na ovéfeni tohoto tvrzeni jsem pouzila odpovédi respondentil z otdzek 7 — 9. Témét polovina
respondentt (40,74%) uplatiiuje delegovani ukolil i ¢asti své pravomoci ve své praci, aby se
mohla vénovat plnéni ukolli vétsi dilezitosti a vyssi priority. Presto 55,56% respondent
deleguje malo. 25,93% respondentli potvrdilo, Ze je pro né mnohem efektivnéjsi, pokud si
praci vykond samo a shodné procento se vyhyba delegovani, aby bylo vse v potadku, a
nemuselo nic kontrolovat. Predélavani prace po povéifeném pracovnikovi je ve vysledku
pracovnik, se vyslovilo 14,82% respondentd. Pti rozhovoru vyslo najevo, Ze respondent plni
ukoly sam a prozatim neméd moznost srovnani z divodu nedelegovani. Nadpolovi¢ni vétSina
souhlasi s vyjadfenim, Ze ikol mlize splnit stejn€¢ dobie i vybrany pracovnik, tedy 55,55%.

Toto tvrzeni se na zakladé zjisténych vysledku nepotvrdilo.
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9. ZAVER .DOPORUCENI

Tématem prace bylo delegovani v praci zacinajici feditelky mateiské Skoly a jejim cilem
zjistit obtize pii delegovani z pozice feditelky mateiské Skoly. Teoreticka ¢ast byla vénovéana
procesu delegovani jako celku. Jeho moznostem, planovani, zpiisoblim, obtizim a kontrole.
Vyzkumna ¢ast se zabyvala zjiSt€énim stavajictho stavu vyuzivani delegovéani v praci
zaCinajicich feditelek matefskych Skol, jeho obtizi, a naslednym porovnadnim vysledkl
s nazory zkuSenéjSich feditelek matefskych Skol. Tato zjisténi byla ziskdna objektivnim
vyzkumem. Vyzkumné Setfeni probihalo kvantitativni a kvalitativni metodou. Za néstroj
kvantitativniho vyzkumu bylo zvoleno dotaznikové Setfeni a pro kvalitativni vyzkum -
polostrukturovany rozhovor. Cilovou skupinou byly pfedev§im zacinajici feditelky
matetskych skol, které ptisobi ve své funkci 1 - 3 roky a velikost jejich skol je mezi 3 - 5
ttidami. Pro potfebu dil¢iho cile = komparaci feditelky zkuSené se shodnou velikosti skol, ale
riiznou dobou praxe ve funkci feditelky MS. Vypracovanim jednotlivych kapitol jsem dospéla
ke splnéni  jednotlivych cili této prace a k ovéfeni nebo vyvraceni platnosti stanovenych
tvrzeni. Tato tvrzeni se nepotvrdila.

Po nastupu feditelky do jeji nové funkce jsou moznosti vybrat si své spolupracovniky
vyjimecné. Témét standardni jsou situace, kdy se feditelka vycleni na svou pozici ve vedeni
Skoly ze svého pivodniho kolektivu nebo obsadi pozici na zékladé vitézného konkurzniho
fizeni. Reditelka je Gasto bez piipravy postavena pred problémy spojené s fizenim $koly. Bez
nalezitého vzdélani mnohdy déla rozhodnuti v legislativni a ekonomické oblasti. Vede lidi,
ma je motivovat, kontrolovat a hodnotit, organiza¢né zajistuje chod Skoly a spravu budovy.
Neziidka se stava, ze s problémem fizeni se seznamuje, vice ¢i méné, metodou pokusu a
omylu a své zkuSenosti pracn¢ nabyva praxi.

Jeji hlavni naplni ale ma byt zajiSténi vychovy vzdélavani déti predskolniho veku, tvorba
vzdélavacich programi a koordinace pedagogického procesu, na cozZ ji mnoho €asu nezbyva.

Otazce delegovani nebyvd v souvislosti sfeSenim ekonomickych, organizacnich,
personalnich, provoznich ¢i vychovné vzdélavacich problémil vénovéana nélezitd pozornost.
Prace se hromadi a je na né vyvijen tlak ze vSech stran. Kazda teditelka si je védoma, Ze
vedeni Skoly se neobejde bez problémil. S neuspéchy nutno pocitat, 1ze v§ak korigovat jejich
Cetnost, adekvatné se na takové eventuality pfipravit a efektivné je fesit.

Pfinos této prace spociva v seznameni, podpofe a navrhu doporuceni pro spravné
delegovani (nejen, ale pfedev§im) zaCinajicim feditelkdm a jejich hlubs$i orientaci v oblasti

Skolského managementu a vedeni lidi. Jsem pfesvédCena, Ze pfispéje k zamysleni feditelek =
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manazeri a lidrd, nad soucasnym stavem delegovani a nad jeho moznym zkvalitnénim.
Proces efektivniho delegovani neni nikdy ukoncen, méni se a vyviji.

Analyza ziskanych dat pfinesla nékolik dtlezitych informaci tykajicich se procesu
delegovéani na pracovisti. Podle vysledkt Setfeni maji feditelky v oblasti delegovani urcité
rezervy. Nejvétsim problémem je nedostatecna informovanost a nezkuSenost zacinajicich
feditelek. Proces delegovani je ovliviiovan nékolika skute¢nostmi: osobnosti feditelky, jejimi
schopnostmi, zkuSenostmi a jedndnim, tim, jak byli pracovnici vedeni pfedtim a v neposledni
fadé¢ také aktivitou a schopnostmi pracovnikd.

A proto, na zakladé této analyzy, v zaveéru prace navrhuji mozna doporuceni, ktera jsou
vytvofena na zakladé¢ nastudované teorie a vysledki vyzkumu pro zefektivnéni procesu

delegovani v praci za¢inajici feditelky matei'ské Skoly a jeho vyuZiti v profesnim rozvoji.

DOPORUCENI:

Pro delegovani a zvySeni jeho efektivity je potiebné:

1. Seznamte se s pojmem a procesem delegovani prostudovanim alesponi jedné odborné
publikace. Pfedejdete tak vlastnim obavam z neznalosti a ziskate pfehled o tom, co
komu a jakym zplsobem delegovat.

2. Vytvotte si plan tkold, které se rozhodnete delegovat na podfizené. I za cenu zmén
toho, co uz néjakym zplusobem fungovalo, ale nejste spokojena s vysledkem. Jeho
funkénost se prokdze Casem. Postupné si vybudujete cely systém. Vénujte cas
peclivému vybéru pracovnika.

3. Zacnéte jednoduchymi ukoly, napt. organizacnimi — akce Skoly (sportovni dopoledne,
karneval, divadlo pro déti, které zahraji ucitelky...). Po jejich vyhodnoceni ptejdéte
pracovnika. Mize to pro néj byt motivujici a Vy Iépe, a mozna rychleji, poznate své
podiizené.

4. Rozdélte se se svymi podiizenymi o tikoly a ¢innosti, aby si kazdy z nich uvédomil, Ze
je dulezity, ze véfite v jeho schopnosti a dovednosti a Ze pfebird zodpovédnost a
urcitou miru rozhodovani. Postupné si vybudujete vzajemnou divéru.

5. Seznamte pracovnika podrobné s ukolem, jeho vyznamem a duleZitosti, poskytnéte
mu potiebné informace, popt. prostfedky (napt. financni...). Zpocatku spolupracujte.
Casova ztrata se v budoucnu vyplati. Kladem delegovéni je nejen tspora Vaseho ¢asu

pro dulezitéjsi ukoly, ale 1 zjednoduseni kontroly.
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10.

Bud’te pfipravena tolerovat vzniklé chyby a napravujte je spolecné. Smyslem
delegovani neni to, Ze praci po pracovnikovi predélate a ptidate tim praci sobé. Oceiite
a chvalte své podfizené, podporujte je, zvysi se tak jejich motivace a sebeduvéra.
Budou spolupracovat ochotnéji.

Piehodnotte svlij pfistup, pokud si tkoly rada plnite sama nebo jste piesvédCena, Ze
jen Vy je splnite spravné. To efektivni rozhodné neni! Rozdélte plnéni hlavniho tkolu
na dil¢i ¢asti a pribézné kontrolujte. Mize to byt zdlouhavé, ale dejte moznost
osobniho a pracovniho rozvoje i podiizenym pracovnikiim.

Neobavejte se delegovat. Pozorovanim, dialogem, pribéznou (zpocatku castéjsi)
kontrolou ziskate vétsi jistotu Vy 1 pracovnik. Budete tak mit i nadale tolik potfebny
prehled.

Vyuzijte nabidky seminafti k doplnéni znalosti a v pfipadé delegovani Ukoli na
pracovniky umoznéte ucast na seminafich i jim, protoze i oni potiebuji ziskat znalosti
a moznost srovnani (napt. FKSP, inventarizace, vedeni pokladny...).

Stanovte si priority, které budou v souladu s Vasimi potfebami a potifebami skoly.
Vyuzivejte potencial svych podiizenych, stimulujte je, vytvafejte jim potiebné

podminky a sama bud’te ptikladem. Piekonate tak strach ze ztraty vlastni autority.
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11. SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK:

DVPP Dalsi vzdélavani pedagogickych pracovnikll
FKSP Fond kulturnich a socialnich potieb

ICT Informacni a komunikaéni technologie

MS Mateiska skola

PC Osobni pocitac
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2. Dotaznik
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Priloha ¢. 1

zakon &. 561/2004 Sb.. ve znéni z. ¢. 378/2009 Sb., Skolsky zakon

§ 34 Organizace predSkolniho vzdélavani
(1) Predskolni vzdélavani se organizuje pro déti ve véku zpravidla od tif do Sesti let.

(2) Reditel matefské §koly stanovi v dohodg se zfizovatelem misto, termin a dobu pro podéani
zadosti o piijeti déti k predSkolnimu vzdélavani od néasledujiciho Skolniho roku a zvetejni je
zpiisobem v mist¢ obvyklym.

(3) Reditel matefské $koly rozhoduje o piijeti ditéte do matetské skoly, poptipadé o stanoveni
zkusebniho pobytu ditéte, jehoz délka nesmi presahnout 3 mésice.

(4) K ptedskolnimu vzdélavani se pfednostné piijimaji déti v poslednim roce pted zahdjenim
povinné Skolni dochazky. Pokud nelze dité¢ v poslednim roce pted zahdjenim povinné skolni
dochazky ptijmout z kapacitnich divodi, zajisti obec, v niz ma dité misto trvalého pobytu,
zatazeni ditéte do jiné mateiské Skoly.

(5) Pti ptijimani déti k pfedSkolnimu vzdélavani je tfeba dodrzet podminky stanovené
zvlastnim pravnim predpisem.

(6) O prijeti ditéte se zdravotnim postiZenim rozhodne feditel matetské Skoly na zakladé
pisemného vyjadreni Skolského poradenského zatizeni, poptipade také registrujiciho
praktického 1ékate pro déti a dorost.

(7) Dit¢ mtze byt pfijato k predSkolnimu vzdélavani i v pribehu skolniho roku.

§ 35

(1) Reditel matetské Skoly miiZze po ptedchozim upozornéni pisemné oznameném zakonnému
zastupci ditéte rozhodnout o ukonceni pfedSkolniho vzdélavani, jestlize

a) se dité bez omluvy zdkonného zastupce nepftetrzité netucastni predskolniho vzdélavani po
dobu delsi nez dva tydny,

b) zakonny zéastupce zadvaznym zpliisobem opakované narusuje provoz matetské skoly,

c¢) ukonc¢eni doporuci v pribehu zkusebniho pobytu ditéte I¢kat nebo skolské poradenské
zafizeni,

d) zdkonny zastupce opakované neuhradi uplatu za vzdélavani v matetské Skole nebo tplatu
za Skolni stravovani (§ 123) ve stanoveném terminu a nedohodne s feditelem jiny termin
uhrady.

(2) Ministerstvo stanovi provadécim pravnim ptedpisem podrobnosti o podminkach provozu
matef'ské Skoly, organizaci ptedSkolniho vzdélavani, zajiSténi bezpecnosti a ochrany zdravi

déti, jejich stravovani a dalsi specidlni péci o déti.
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§ 131
Reditel

(1) Reditel je statutdrnim organem $kolské pravnické osoby. Reditel rozhoduje ve vécech
Skolské pravnické osoby, pokud tento zakon nestanovi jinak.

(2) Reditele $kolské pravnické osoby ziizené ministerstvem, krajem, obci nebo svazkem obci
jmenuje a odvolava zfizovatel za podminek a postupem stanovenym v § 166.

(3) Reditele §kolské pravnické osoby ziizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou osobou
podle § 124 odst. 2 pism. b) jmenuje a odvolava zfizovatel na navrh rady, v pfipad¢ uvedeném
v § 129 odst. 4 a 5 rada, a to za podminek a postupem stanovenym v § 166.

(4) Reditel $kolské pravnické osoby ziizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou osobou
podle § 124 odst. 2 pism. b) je ze své ¢innosti odpoveédny radé.

(5) Reditel $kolské pravnické osoby ziizené jinou pravnickou osobou nebo fyzickou osobou
podle § 124 odst. 2 pism. b)

a)

predklada rad¢ navrh rozpoctu Skolské pravnické osoby a jeho zmén, navrh sttednédobého
vyhledu jejiho financovani a navrh ro¢ni cetni zavérky,

b)

predklada rad¢ navrh vnitiniho mzdového predpisu a organizacniho fadu Skolské pravnické
osoby,

c)

predklada rad¢ navrhy zmén zfizovaci listiny, po jejich projednani radou je predava
zfizovateli,

d)

predklada rad¢ ke schvéleni navrhy pravnich tkont, k nimz se v souladu s § 132 odst. 2
vyzaduje pfedchozi souhlas rady,

e)

se Ucastni jednani rady s hlasem poradnim.
§ 164

(1) Reditel $koly a $kolského zatizeni

a)

rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych sluzeb,
pokud zakon nestanovi jinak,

b)

odpovida za to, ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby v souladu s
timto zdkonem a vzdélavacimi programy uvedenymi v § 3,

c)

odpovida za odbornou a pedagogickou troven vzdélavani a skolskych sluzeb,

d)

vytvaii podminky pro vykon inspekéni &innosti Ceské $kolni inspekce a piijima nasledna
opatfenti,
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e)

vytvaii podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych pracovniki a pro préaci Skolské rady,
pokud se podle tohoto zédkona zfizuje,

f)

zajiSt'uje, aby osoby uvedené v § 21 byly v¢as informovany o priibéhu a vysledcich
vzdélavani ditéte, Zaka nebo studenta,

g)

zajiStuje spolupraci pti uskute¢iiovani programi zjiStovani vysledki vzdélavani vyhlaSenych
ministerstvem,

h)

odpovida za zajisténi dohledu nad détmi a nezletilymi zaky ve Skole a Skolském zafizeni.

(2) Reditel $koly ziizuje pedagogickou radu jako sviij poradni organ, projednava s nim
vSechny zasadni pedagogické dokumenty a opatieni tykajici se vzdélavaci ¢innosti Skoly. Pfi
svém rozhodovani feditel skoly k nadzortiim pedagogické rady piihlédne. Pedagogickou radu
tvoii vSichni pedagogicti pracovnici Skoly.

§ 165

(1) Reditel $koly a $kolského zatizeni, které zfizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci, dale

a)

stanovuje organizaci a podminky provozu Skoly a Skolského zatizent,

b)

odpovida za pouziti finan¢nich prostiedkil statniho rozpoctu ptidélenych podle § 160 az 163 v
souladu s uc¢elem, na ktery byly pfidéleny,

c)

predklada rozbor hospodateni podle zdvazné osnovy a postupu stanovené¢ho ministerstvem.

(2) Reditel $koly a $kolského zatizeni, které zfizuje stat, kraj, obec nebo svazek obci,
rozhoduje o pravech a povinnostech v oblasti statni spravy v téchto ptipadech:

b) ptijeti ditéte k predskolnimu vzdélavani podle § 34 a ukonceni ptedskolniho vzdélavani
podle § 35, zatrazeni ditéte do ptipravného stupné zakladni Skoly specialni podle § 48a,

¢), zamitnuti zadosti o odklad povinné skolni dochazky podle § 37,

d) ptevedeni zéka do odpovidajiciho ro¢niku zékladni Skoly podle § 39 odst. 2,

e) piijeti k zakladnimu vzdélavani podle § 46, prestupu zaka podle § 49 odst. 1 a prevedeni
zaka do jiného vzdélavaciho programu podle § 49 odst. 2, zamitnuti Zadosti o povoleni
pokracovani v zakladnim vzdélavani podle § 55 odst. 2,

f) pfijeti ke vzdélavani ve stiedni skole podle § 59 a nasledujicich, vyssi odborné skole podle
§ 93 a nasledujicich a v konzervatofti podle § 88,

g) zamitnuti Zadosti o pfestup, zménu oboru vzdélani, preruseni vzdélavani a opakovani
ro¢niku podle § 66 a 97,

h) zamitnuti zadosti o pokracovani v zdkladnim vzdélavani podle § 55 odst. 1,
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1) podminéné vylouceni a vylouceni zéka nebo studenta ze Skoly nebo Skolského zatizeni

podle § 31 odst. 2 a 4,
J) zamitnuti zadosti o uznani dosazeného vzdélani podle § 70 a 100,

k) povoleni a zruseni povoleni individudlniho vzdélavani zaka podle § 41.
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Priloha ¢. 2

Dotaznik

Vazené pani feditelky, milé kolegyné,

dovoluji si Véas pozddat o pomoc pfi sbéru dat pro vyzkum, ktery je orientovdn na
delegovani v praci zacinajici Feditelky materské Skoly. Zamérem je, na zdklad¢ ziskané
analyzy, nabidnout mozna doporuceni, jak zefektivnit proces delegovani v praci zacinajici
feditelky MS pro jeji osobni rozvoj.

Vase ucast spociva ve vyplnéni a odeslani nize uvedené¢ho anonymniho dotazniku, jehoz
odpovédi budou slouzit pouze k vymezenému tkolu.

D¢kuji Vam piedem za ochotu a €as straveny nad jeho vyplnénim. Prosim o jeho zaslani na
adresu : cevelova.eva@seznam.cz
Eva Cevelova
studentka III. ro¢niku PedF UK v Praze
I. Faktografické udaje :

Zvolenou variantu oznacte prosim kiizkem.

Dosazené vzdélani V této funkci pracuji: Pocet ,tﬁd M MS’ ve
které pracujete:

Stéedni odborné (SPgS) Do 1 roku 3 t¥idy

Vyssi odborné Do 2 let 4 ttidy

Balakarské Do 3 let 5 a vice trid

Magisterské Uved'te pocet let

II. Vlastni dotaznik :

Zvolte a zaktizkujte pouze jednu moznost.

1) Delegovala jste hned od za¢atku svého nastupu do funkce?

Ano, ale pfevzala jsem zab¢hnuty systém po své pfedchliidkyni, bylo to pohodInéjsi

Ano, ale nahodile, neznala jsem pfedem vysledek (a jak se odrazi v praci)

Ne, bala jsem se, nevédéla jsem, co funkce obnasi a méla jsem zodpovédnost za vse

Jina odpovéd:
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2) Obavate se delegovat z téchto duvodii?

Nebudu mit ptehled o vSem, co se ve Skole déje

Nevim, co mohu delegovat a jakym zplisobem

Podfizeni by si mysleli, Ze na svou praci nesta¢im, ztratila bych autoritu

Jind odpoveéd:

3)D

eleguji jen ukoly, které jsou z mého pohledu:

Jednoduché (zajisténi kulturnich akci, rozvrh pracovni doby, Gc¢ast v soutézich,...)

Rutinni (opakujici se) a nepiijemné (tabulky, statistické vykazy, inventarizace,...)

Ekonomické, ale naro¢né na cas (vedeni pokladny, plan FKSP,..)

Jind odpoveéd:

4) Nedeleguji, protoze:

Mam obavu z tiniku davérnych informaci

Ostatnim nediivéfuji a nechci je vtahovat do feSeni tikolii (problémit)

Neznam jesté dostatecné své podiizené, jejich schopnosti a miru zodpovédnosti

Jind odpoveéd:

5) Myslite si, Ze neni komu delegovat?

Ano, protoze odmitaji, netroufaji si, cht¢ji mit svij klid, nikdy to pfedtim nedélali

Ano, sama nemam zkuSenosti, je to velké riziko, pracovnici ocekavaji, Ze budou financné
odménéni

Ne. Pokud detailn¢ vysvétlim, co pozaduji, dilezitost a vyznam tikolu, o¢ekavam vstficnost

Jind odpoveéd”:

6) Je dilezity vybér vhodného pracovnika pro delegovani?

Ano, urcité, protoze pfejima odpovédnost a pravomoci (ikolovat ostatni, rozhodovat,...)

Ano, ale zajem o praci neni velky, nevim, jak motivovat

Ano, ale musim tolerovat vzniklé chyby a pocitat s nimi, obzvlasté na zacatku

Jiné:
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7) Vyhybate se delegovani?

Ano, pokud si to udélam sama, bude to v pofadku, nemusim nic kontrolovat

Ano, na svou praci sta¢im sama, své povinnosti zvladam bez problémut

Ne, ale nikdo to neud¢la tak dobfe jako ja a ja za to zodpovidam

Jind odpoveéd”:

8) Delegujete malo?

Ano, délam si véci rada sama - ,,mam vSe pod palcem*®, je to mnohem efektivné;jsi

Ano, vysvétlovani zabere moc Casu, je to zdlouhavé, vysledek nejasny

Ne, delegovani tkoli a ¢asti své pravomoci mi umozni plnit tkoly vyssi priority

Jind odpoveéd:

9) Jste presvédcena, Ze vybrany pracovnik splni tikol stejné dobre jako Vy?

wev

Castecné, mam rada kvalitné odvedenou préci, 1 kdyzZ se fika, ze jsem puntickar a detailista

Ano, ale musim kol jasn¢ definovat, podat potfebné informace a neustale kontrolovat

Jind odpoveéd:

Uvitam, pokud chcete na zavér dotazniku pfipojit své zkuSenosti, pfipominky a néazory
k problematice zacinajici feditelky. PfipiSte je prosim zde:

De¢kuji za Vas cas, ktery jste mi vénovala
Eva Cevelova
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