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Abstrakt

Bakaldska prace se zabyva problematikotedavani kompetencieditelkou
matdské Skoly zastupkynieditelky. Tato oblast se zas&dse liSi v kazdé Skolet giz
podle kapacity piu céti dané Skoly, schopnostmieditelky kompetence delegovat
v rizném rozsahu, ale i wedpokladech zastupkyrreditelky tyto gedané kompetence
naphovat. Redavani pravomoci a participaceiieeni Skoly zastupkyrieditelky by néla

byt kazdodenni s@asti Zivota mateskeée Skoly.

V Gvodnic¢asti jsou zakladhvymezeny manazerskeé funkce, detgdnpohled je
zantien na oblast kompetenci v obecném pojeti a jej@bgbvani. Sednicast prace je
zantiena na kompetence jako nezbytnou ¢ést viizeni mateské Skoly. Poslednim
okruhem prace je dotaznikovéiget a pehled doporéenych kompetenci k delegovani na
zastupkyniceditelky MS. V zawru prace je seznam vyuzité literatury ilghy bakaléské

prace.
Abstract

The bachelor thesis deals with problems of transfempetencies by the
kindergarten director to deputy director. This af@adamentally differs in every school
and it is dependent on the capacity of the numbehitdren in the school or on the ability
of the director competencies to delegate in thiediht extent but even on the assumption
of the deputy director to fulfill these transferredmpetencies. The transfer of authority
and participations for the school management bydéeuty director should be in an

everyday part of the life in the kindergarten.

In the introductory are basically defined manageni@mctions and more detailed
views are focused on competencies in the genecalhcept and their delegation. The
middle part is concentrated on competencies asssengals element in the kindergarten
management. The last part of thesis is a questiersurvey and an overview of
recommended competencies to delegate the kinderngdeputy director, in the conclusion

is a list of used literature and appendices obthehelor thesis.
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Uvod

Spole&enské zrminy konce 20. stoleti a patek 21. stoleti vyraznovlivnily pojeti
piedSkolniho vz&8avani. Zasadni proénou byl posun z oblasti vychovy izaenim do
stuma vzaélavani na prvni pozici zékgku Skol s nezanedbatelnouileZitosti. Oblast
predSkolniho vz&lavani se v letech 1990-2005 &mila na z&klad vnitini reformy. Ve
spolupraci s MSMT vznikl ve Vyzkumném U(stavu pedggkém v Praze Ramcovy
program pro pedskolni vzdlavani, vroce 2004 byl upraven na Ramcovy &levhci
program pro fedskolni vzdlavani. Z podatu pedagod vznikly nové profesni organizace.
Skoly prechéazely do pravni subjektivity aczdy byt kladeny vysoké naroky na odbornou i
manazerskou kvalifikadieditelek Skol. A pr&vv souvislosti se zgmami, které finaseji
stale rostouci kompetence a zodmnosti reditelek, jsou vyplyvajici nutné zmy i
v kladeni poZzadavkna jejich zastupky® prebirani kompetenci a aktivni podileni se na

fizeni Skoly.

Vychodisko

Bakaldska prace se zabyva delegovanim kompetarditelkou Skoly na
zéastupkyniteditelky. Tato pdeba a nezbytnost delegovani manazerskych kompetenc
vyplynula z nutnosti aktivh zapojit a ¥lenit zastupkys reditelek do fungovani Skoly

v sowtasnych podminkach.

Cil prace

Cilem bakaléské prace je stanovit rozsatidicich kompetenci zéstupkyn
feditelky MS. Vymezit zékladni oblastiidicich kompetenci zastupkynreditelky a
vytvorit piehled doporéenych kompetenci, kteryneditelky Skoly zapoji svou zastupkyni

do aktivniho podilu na fungovéani skoly.



Struktura prace

Prace je rozélena do i z&kladnich oblasti¢ast teoreticka, ¢ast vyzkumu a
v zawru systematizovany iphled doportenych delegovanych kompetenci na zastupkyni
teditelky MS.

Teoreticka cast se zabyva manazerskymi funkcemi, kompetencdéyacreeho
pojeti, podrobdji je prace zaréfena na oblast delegovani, vyhody i zapory impldatn

delegovanych pravomoci v oblastedsSkolniho Skolstvi.

Cast vyzkumna si dala za cil zmapovat rfské Skoly na Gzemi Prahy 1, 5, 6 a 8.
Oslovit tak respondenty z celé pedagogické hiarargkoly, tj. od pozice ditele, pes
zastupkynireditelky az pdaeditelky Skol, a ziskat uceleny obraz o tom, jak owdomi
termin delegovani kompetenci a jakynmiggbem, v jaké frekvene¢i objemu se realizuje
na jednotlivych Skolach. Vyin téchto Skol vychazel z osobni zkuSenosti a znalosti
prostedi, wdomi, Ze osloveni respondenti budou zodpow spolupracovat ve fazi

vyzkumu.

V zawrecné ¢asti je pedstaven navrhovany model dopsenych kompetenci.
Vytvoreny pehled je vychodiskentasti teoretické, ale zaroivese v #m zobrazuji
vysledky oblasti vyzkumné. Protnuéchto pohled zarwuje objektivitu, ktera vznikla na
zaklad studia z oblasti odborné literatury, z vyslédkzkumu pravdi¢ odrazejici realitu
dnesni mateské Skoly a zkuSenosti z praxe. Celékdstavuje dnesnit@dskolni Skolstvi

se vSemi pozitivnimi i negativnimi prvky.

Metodologie vyzkumu

Vyzkum se sklada zefitc¢ésti. Prvni fazi vyzkumu byla pilotdz, ktera byla
realizovana formou rozhovoru sitelkou, zastupkynieditelky afeditelkou. Vykr byl
uskut€énén na zaklad zvolené metody komparace nakotti oslovenych skupin
responderit z organizani struktury Skol. V nasledném vyzkumu byly vyuzithuSenosti
z ¢asti pilotni, poupraveny otazky, které nésplaly zangieni prace nebo nebyly pro
respondenty zcela srozumitelné. Samotny vyzkunrésglizovan dotaznikovou formou —

osobnim oslovenim respondé&ma vybranych Skolach v Praze 1, 5, 6 a 8. &vyikol
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vyplyval ze znalosti prostdi konkrétnich Skol, spolehlivosti navratu rozdany
dotazniki, shodnosti velikosti i struktury jednotlivych Skddotaznik se stal nastrojem
vyzkumu. Oivodem vykru dotaznikového Setni byl fakt, Ze je to nejfrekventougai
metoda zjiSovani udaj, ale také nejvhodisi nastroj pro ziskavani Gdapd wtSiho pétu
responderit. Dotaznik byl postaven tak, aby respondetdgo¢ zatizil maximalg 10
minut. Nejvice polozek obsahoval dotaznik zacilaayzastupce/kynieditelek. Sodasti

byl i pravodni dopis se Zd/odrenim, pr@ jsou respondenti osloveni, koldasu dotaznik
zabere a terminy a @pob vraceni.

Vyhodnoceni dotaznikového #ei prokkhlo standardnimi statistickymi

metodami, které jsou prezentovany v grafické Upravkomentéem ve vyzkumnécasti
bakal&ské prace.
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1 Teoreticka ¢ast

1.1 Pojeti managementu

Management je termin, ktery Ize vylozit &kolika rovinach. Jak uvadi ve své
knize Veber, Ize tento termin nejob&crcharakterizovat ,jako soubor vSeclinnosti,
které je feba udlat, aby byla zabezpgena funknost organizace, uéni dosahnout toho,

aby lidé dlali to, co je feba.“*

V dnesnich podminkéach, jak uvadi Vodk a Vodékov&, ,Management lIze
aplikovat na fiznychorganiza’nich UrovnicH. Ve vyétu, ktery nasleduje, neni uvedena
matdska Skola, festo je ¥ejmé, Ze i vtéto organizaci je mozZné&, spiSe nutné,
management uplatnit. Realizaci z8éjie management Skoly. ManaZerem vismme
matdgské Skole neni pouzéeditel Skoly, ale lidé na vedoucich pozicich, fkte
spoluzodpovidaji za dosahovanitciirganizace a vyznamirse podili jak na tvogbcily,
tak jejich plréni. Mezi tyto zodpotdné pracovniky Skoly pit zastupkys feditelky
matdské Skoly, ktera spoluigeditelkou planuje, organizuje a kontroluje praatlifpenych

pracovniki. Vymezeni jejich kompetenci zna#oje organizani struktura.

K dosaZeni optimélniho fungovani organizace — tekée Skoly — je prév
prostednictvim delegovanych kompetenci na zastupkyeditelky nastaven sn

k implementacidchto mysSlenek do praxe i v oblastedskolniho Skolstvi.

1.1.1 Struktura manazerské prace

Zakladem manazerské prace je komunikace s lidnk. ziainuje Vod&ek a
Vod&kova, ,...dobra manazerska prace je podéria i umenim komunikovat.“a déale

uvadi, ze komunikace nejen umiafe, ale i integruje jednotlivé manazerské funkce

! VEBER, J. a kol.Management — zaklady, prosperita, globalizace, Mgmaent Pres$raha 2007, s. 17

2VODACEK, L.; VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praklanagement Press, Praha
2006, s. 13
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v jeden organicky celek prace manaZetavaticové zobrazeni manazerskych funkci R.A.
Mackenzieho jedstavuje uceleny systémovy pohled na skladbu sékieh ( planovani,
organizovani, vyér pracovniki, vedeni lidi, kontrola ) a paralelnich manazerbkfgmkci

( analyza, rozhodovani, implementace ).

1.1.2 Planovani

Planovani je ozravano jako vychodisko dalSich manazerskych funldcéuje
zpisoby dosazeni cile organizace ve stanoveta@se a na pozadované Urovni. Veber
upresiuje, ze planovani jemanazerska aktivita zaffovana na budouci vyvoj organizace,
urcujici ¢ceho a jak ma byt dosazeno.ceni, co se ma stat, nikoli reakce na to, co se
stalo.“ * Planovani je jednou ze zakladnich manaZerskychcfukteré jsou uplapvany i
v prostedi matéské Skoly a bez této kKbhvé manaZerské funkce by Skola nemohla

fungovat.

1.1.3 Organizovani

Organizovanim rozumime us@alani nezbytnyckiinnosti lidi za delem splgni
cile. Dle Vodéka a Vodékové: , Formou sdruzovandinnosti i lidi pro zabezpevani

tkoki organizovani jsou organizai struktury.“>

Organizani struktura je zpravidla vyt¥ena schématem a deklarovana v orgamiza
fadu. Zajimavou poznamku uvadi Veédlk a Vodékova : , Soul¥zrg s formalnimi
organiza’nimi strukturami existuji v organizaich jednotkdch i tzv. neformalni

organiza’ni struktury. Vytvéeji se na zaklatisdilenych zajwy nap*. osobnich patelstvi,

*VODACEK, L.; VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praManagement Press, Praha
2006, s. 74

* VEBER, J. a kol.Management — zaklady, prosperita, globalizace, Mgmaent Pres®raha 2007, s. 51

® VEBER, J. a kol.Management — zaklady, prosperita, globalizace, Mgmaent Pres$2raha 2007, s. 51
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rodinné spizrénosti, vztali dlouhodobé spoluprace, etnickych sympatii%.Tato forma
uspdadani byvéacasto praktikovana v menSich organizacich ( mskée Skoly ), jak je
podpdeno i slovy Egera :Qrganizani struktura je ovliovana stupém formalizace,
stupem centralizace a stugm sloZitosti. © V mateskych $kolach je organizai
strukturavytvéirena na zakladvelikosti Skoly, stupe slozZitosti se odviji i od existence
odlowenych pracovid Organizéni struktura je vychodiskem pro tvorbu orgadidho
fadu Skoly, rozéleni kompetenci a zodp&inosti nejen zastupkynieditelky, ale i

ostatnim pracovnikn skoly.

1.1.4 Vybér pracovniku

Podle Vebera personaliizeni, pat7i ke kltovym ¢innostemsizeni podniku a

kvalitni lidské zdroje hraji rozhodujici roli v reaji Usp$nécinnosti firmy.“®

V matgské Skole za personalni praci zodpovitditelka Skoly. Vybr vhodnych
uchazeéu je tak kltova role, Ze nebyva delegovéana na jiné pracovnkkyysReditelka
také nedisponuje fin&nimi prostedky, které by ji zajivaly moZnost zagstnat
profesionalniho personalistu. Proto se dopojelfi vybéru nového pracovnikarizvat ke
spolupraci osobut/érné obezndmenou s obsazovanym pracovnim mistem a gdiad
které jsou na tuto pozici kladeny. Tento typ &yb umoZuje objektivni a vSestranné
posouzeni uchaze. Pra¥ zde je prostor pro uplatni funkce zastupkyhreditelky.

Y

K personalistice vSak pati dalSi ¢innosti, které Skola realizuje v rdmci prevence :

planovani rozvoje pracovnik v souladu se z. 561/2004 Sb, kolskym zakonemz.<.

® VODACEK, L.; VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praklanagement Press, Praha
2006, s. 93

"VODACEK, L.; VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praManagement Press, Praha
2006, s. 90

8 VEBER, J. a kol.Management — zaklady, prosperita, globalizadanagement PresBraha 2007

® 74akong. 561/2004 Sb., (3kolsky zékon) vesmhpozdijsich gedpisi
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563/2004 Sbh., zékonem o pedagogickych pracovnifichdaptace nav prijatych
zamestnand, odménovani, zdravotni g a zaji®ini bezpénosti na pracovisti a dalSi

oblasti pée o zanmistnance.

1.1.5 Vedeni lidi

«11 yvadi ve své

.---. VFizeni Skol obeenhneexistuje jeden jediny &gobrizeni,
publikaci Gold. Obdobr Lhotkova, Trojan, Kitzberger toto zmiji v souvislosti
s kompetencemieditele Skoly, ktery { sebereflexi zamysli nad vysledky své prace a
jejiho zlep3eni. Zadna manaZerska publikace rigese Fidicimu pracovnikovi
jednoznény navod, jak tohoto idealniho stavu dosahnoutkesgchovat v kazdé situaci..”
12 7zakladem je zvoleni spravného stylu vedeni, ke=yodviji od osobnosti vedouciho
manazera, jeho kompetenci osobnostnich, odbornydgiélnich, lidrovskych i
manazerskych. Sy vyznam g vybéru stylu vedeni ma i typ organizace. V ntakgch
Skolach vzhledem k vysokému zastoupeni zievlada zjisob vedeni rkky, soft styl,
ktery umo#uje participaci wizeni. VSechny styly, které se ugiaji ve vedeni Skol, maji

sva specifika.

10 74koné. 563/2004 Sb., (o pedagogickych pracovnicich)némizpozdijsich gedpis

1 GOLD, A.,Rizeni sodasné Skoly . O préacidtelii na stedni Grovnifizeni,Nakladatelstvi Fakta,ar nad
Sézavou 2005, s. 9

12 HOTKOVA, I.; TROJAN, V.; KITZBERGER, J.Kompetenceidicich pracovnik ve $kolstviyolters
Kluwer, Praha 2012, s.13
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1.1.6 Rozhodovani

Dle Vebera, ,Rozhodovani je jadren¥izeni a mnohdy je chapano jako
synonymunfizeni.“** Podle Vodéka a Vodékové, , ..rozhodovani vzdy do zéaé miry
zalezi jak na profesnim profilu a kvalifigd arovni, tak i osobnostnich vlastnostech a

zajmech tiastniki rozhodovaciho procesu™

Pfi rozhodovani je dopoteno fidit se efektivitou rozhodovaciho procesu, tj.
nerozhodovatigdiasré nebo nerozhodovat to, co mohou rozhodnout jinggraici. | tuto
manazerskou funkci Ize delegovat na zastupksditelky, zaleZi na rozsahu delegovanych

kompetenci a schopnogéditelky rozhodovaci pravomocigaat.

1.1.7 Kontrola

V avodu kapitoly Vodéek a Vodékova uvadi, Y managementu plati stara a
casto opakovana zasada, e bez kontroly neni védeKiontrola je spojenafedevsim
s planovanim, ale i s ostatnimi sek&@imi funkcemi. Umo#uje participaci jak
zéastupkys feditelky, tak i zvySeni participace na kontrole semimi zangstnanci formou
sebehodnoceni. Toto rgdani kompetenci a odpa@mnosti umoi#uje manazerovi
koncentrovat se n&nnosti, kde je jeho kontrola nezbytrigeditel Skoly vdak musi mit na

pantti, Ze za vSe, co se tyka poskytovani&ladani, zodpovida on sam.

3 VEBER, J. a kol.Management — zé&klady, prosperita, globalizadanagement PresBraha 2007, s. 31

“VODACEK, L.; VODACKOVA, O., Moderni management v teorii a praklanagement Press, Praha
2006, s. 151

15VODACEK, L.; VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praklanagement Press, Praha
2006, s. 140
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1.2 Pojeti terminu kompetence

Termin kompetence v obecném pojeti znamena znadédei dovednost. Zarokve
vSak tento termin fedstavuje dalSi vyznam, a to vymezemnosti, které jsou na

pracovnika gevedeny v souvislosti s jeho funkci v rdmci orgagiz struktury Skoly.

Terminem kompetence dle Vebera jezpisobilost UspSre vykonavat fislusné

pracovnicinnosti, jde o hodnoceni toho, jak je pracovnfippaven vykonavat svou praci.”
16

Treti dimenzi tohoto terminu je kompetence od seleZeama na motivaci.
Vyjadiuje pozitivni gistup, ktery vychazi z viitich pohnutek, ale nezbytnou gasti je

motivace zve#i.

1.2.1 Kompetence jako pravomoc

Jak je uvedeno ve Skolském zakpB164 , odst.(1), pismeno ajkeditel 3koly a
Skolského zézeni rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicghoskytovani vzthvani a
Skolskych sluzeb, pokud zakon nestajioak, odpovida za toze Skola a Skolské daeni
poskytuje vzélavani a Skolské sluzby v souladu s timto zakanerwlavacimi programy
uvedenymi v 83, odpovida za odbornou a pedagogidkoue: vzatlavani a Skolskych
sluzet*!” Ustanoveni tak jednozée konstatuje, Ze zodp&snost za veskera rozhodnuti
nesefeditel Skoly. Pesto je Zadouci, abykteré ¢innosti delegoval na svého zastupce,
aniz by to reditele Skoly zbavovalo odpédnosti za pipadné dsledky svych i

zastupcovych rozhodnuti.

Predpoklada se, Zeditel Skoly , d&la spravné &ci“. Je autorem vizi, strategii,
dokaze s lidmi komunikovat, motivovat je, zisk&vagpétnou vazbu progédnictvim

kontroly. Je to ¢lovek kompetentni k vykonu své funkce. Je formalni atdo.

'8 VEBER, J. a kol.Management — zéklady, prosperita, globalizadanagement PresBraha 2007, s. 58

17 7akong. 561/2004 Sbh., (3kolsky zakon) vesmhpoza;jsich gredpisi
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Kompetence kizeni Skoly jsou dany legislati¥ra od %izovatele. Jsou to kompetence od
jiného.

Kompetenci ale rozumime i dovednost,aggbilost a schopnost vyhodnotit

situaci, undt na ni adekvathreagovat a &init rozhodnuti. Tim je kompetence od sebe.

Zakladem obou vymezeni terniine anglické slovocompetence (znalost a
dovednost ) a competency ( pravomoc a oégraost ).Jak uvadi ve své knize Lhotkova,

Trojan a Kitzbergéf, kompetentni pracovnik mé timenze :

* mohu — kompetence od jiného
* umim — kompetence od sebe

* chci — kompetence od sebe — motivace

Podle uvedenych autior ,Optimalni situace nastava, je-li formalni autorita
podporovana autoritou neformalni , tedy pokeetlitel Skoly neni za&f pouze svou
funkci, ale podizeni respektuji jeho rozhodnuti i na zakladobnostnich kvalit, znalosti a
dovednosti.*° Z toho vyplyva, Ze kompetentsiovek neni ten, ktery ma autoritugkdy i
vynucenou svou funkci, nybrélovék obecg uznavany pro své kvality osobnostni,
odborné a leadrovské. K terminu autorita se vyjad Slavikova: ,Reditel ma na mist
jeZ zaujima, pravomoc nanestnanci Skoly......“ *®Nezanedbatelnou seésti jsou viak

i zkuSenosti, intuice a empatie.

Témito schopnostmi by neth disponovat pouzeeditel Skoly, ale i ostatni
pracovnici managementu SkolyfedevSim pak zastupdeditele, které ho fedukuji
k vykonavani této funkce, k optimalnimu delegoarpetenci aigvzeti zodposdnosti.

8 LHOTKOVA, I.; TROJAN, V.; KITZBERGER, J.Kompetenceidicich pracovnik ve $kolstviyolters
Kluwer, Praha 2012, s.23

¥ HOTKOVA, I.; TROJAN, V.; KITZBERGER, J.Kompetenceidicich pracovnik ve $kolstviwolters
Kluwer, Praha 2012, s.25

2 SLAVIKOVA, L., Skolsky managemefifzeni Skoly a pedagogického proced, Praha
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1.2.2 Kompetence od jiného — mohu

Toto pojeti kompetence znamena ziskani rozhodovapravomoci a z nich
vyplyvajici odpo¥dnost za dsledky. V gipact zastupkys reditelky matéské Skoly jsou
to kompetence daréditelem. V rdmci svych pracovnich povinnosti m&nust i praci
v tymu Skoly uplatnit svou autoritu. Eger poukazuja to, Ze ,..modernirizeni se
zan¥renim na podporu tymové spoluprace neni v naSick@kadominantnim jevem.”
MoZna je pesrjsi uvést, Ze \jednotlivych $kolach existuji velké rozdify V této
souvislosti upozatuje dale Eger, ze,zkuSenosti z praxe ¢etre poznatk CSI ) ukazuiji,
Ze stale existuji Skoly, ve kterychieylada autoritativnirizeni i v oblastech, kde je
delegovani ku progihu kvality.?%. A¢ je citace z publikace jiZ 6 let staré, praxe ialad

ukazuje pravdivost tohoto vyjéehi.

1.2.3 Kompetence od sebe — umim

Neformalni autorita se projevuje obecnou schopnibstika vyhodnotit situaci,
adekvatg na ni reagovat na zaklaaiskanych zkuSenosti, dovednosti a vlastnostb Tat
vybavenost je zakladnimigdpokladem pro vykonavani pracovni manazerskékctun
K této problematice se vyjagie Gold, ,..t0, jak jeridici ¢cinnost vykonavana pak duije,
je-li tato ¢innostprijatelnou ¢i nikoli a dale uvadi: |Jcitele tak casto nevyerpavaridici

dinnost sama o sebale spise zsob, jakym jeizeni provaeno.“?®

2L EGER, L.,Rizeni 3koly fi zavadni $kolniho vzélavaciho programulakladatelstvi Fraus, Pi&006, s.
88

2 EGER, L.,Rizeni $koly fi zavadni Skolniho vzélavaciho programulNakladatelstvi Fraus, Piz&€006, s.
88

2 GOLD, A.,Rizeni sodasné 3koly . O précicteli na stedni Grovniizeni,Nakladatelstvi Fakta,dr nad
Sézavou 2005, s. 18
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1.2.4 Kompetence od sebe — chci — motivace

Tato kompetence je dapljici predchozi a nemén dalezita. Optimalni je
propojeni vSechit kompetenci. Motivace je, jak uvadi Veber... vnit/ni stavcloveka
dany granimi, tuzbami, Usilimdstavami, atd. Je to vyteni vnitniho pocitu vykonavat
dinnost v souladu sipdstavami a vizemi 8kdly** Neni to tedy jen uspokojeni zékladnich
potieb, ale na pomysiném Zétku — Maslowovy teorie hierarchie @eb — je
vyvrcholenim padieba seberealizace. Vipad zastupkyg feditelky je to motivace

podloZena hodnotami, postoji, zajmy.

Frederich Herzberg se zabyval teorii dvou faktor

e

» Motivatory — uspokojuji vniti poteby a pinasi déletrvajici uspokojeni
* Hygienické faktory — demotivatory, které vyvolavajespokojenost a negativni

stimulaci

Motivaci célime na finadni a nepe&¢ni. Eger ve své publikaci uvadi:Penize
jsou motivaci tam, kde slouZi k uspokojeni nejnizsidiiepd % Z hlediska zastupkyn
feditelky miZze finarfni motivace byt kratkodobym stimdlam prostedkem, z hlediska
dlouhodobého je v8ak motivaci sdileni vize, klimkolg§, prostor pro iniciativu a
seberealizaci, moznost podilet setizani Skoly, kladné hodnoceni a uspokojeni z prace.

Moderni pojeti manaZerskych kompetenci podle Vepraspaiva nikoli
v hodnoceni obecnych/qdpoklad, ale v hodnoceni faktickéripravenosti pracovnika
podavat vykony s ohledem néekdvané vystupy?°Z tohoto vyjadeni vyplyva nezbytnost
piipravy na vykonavani manazerské funkce studiem adegionalni pipravou. Pouha
zkuSenost z praxe dnes jiz nésta

' VEBER, J. a kol.Management — zaklady, prosperita, globalizadanagement PresBraha 2007

 EGER, L.,Rizeni $koly fi zavadni Skolniho vzélavaciho programulNakladatelstvi Fraus, Piz&€006, s.
53

% VEBER, J. a kol.Management — zaklady, prosperita, globalizaddanagement PresBraha 2007, s.255
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1.2.5 Delegovéni

Eger uvadi: Schopnost delegovat Gkoly fidte klfovym schopnostem manazerd’“

s vz

A pokrauje: ,, Delegovani nizeme chapat také jakoégeni casti manazerskych
funkci spoléné s odpovdnosti a pravomocemi, které jsou j@iitné pro pléni ukoli, do
rukou podizeného pracovnika. dtym rozporem pro ¢které manazery je, Zze delegovat

mohou jerraste’nou odpovdnost, konena odpovdnost je vzdy na nich®

Delegovani gnasi rediteli ulevu od fetizeni a peneseni pravomoci na
podizeného — zastupkynieditelky — mize pgispét i k novému nahledu nd&eSeni
problematiky, pestoieditele nezbavuje odp&dnosti za dsledky zastupcova rozhodnuti.
S tim je spojeno veSkeré delegovaminosti. V praxi to znamena, Ze mnotealitelek se
rozhoduje, zda tbec rekteré cinnosti delegovat a podstupovat nebe&ippasliedk
Spatnych rozhodnuti p&keného pracovnika. ke dojit i ke ztrat kontroly nad s¥renymi
ukoly, z pohledureditelky sniZzeni kvality odvedené prace nebo ztidsstni prestizZe.
V této souvislosti Eger dopatuje: ,Tolerujte malé chyby, kterych se lidé dopousti,
protoZe se &.“%°. Zastupkyr feditelky timto pedanim pravomoci a z ni vyplyvajici

odpowdnosti ziskava zkuSenosti a moznosti seberozve@gbauplaténi.

*TEGER, L.,Rizeni $koly fi zavadni Skolniho vzélavaciho programulNakladatelstvi Fraus, Piz&€006, s.
91

8 EGER, L.,Rizeni 3koly fi zavadni $kolniho vzélavaciho programulakladatelstvi Fraus, Pi&006, s.
91

2 EGER, L.,Rizeni $koly fi zavadni Skolniho vzélavaciho programulNakladatelstvi Fraus, Piz&€006, s.
92
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Dulezita je i vzajemna iwvéra mezi feditelkou a zastupkyni postavena na
vzajemné profesni i osobni #ch respektu. Na to navazuje Egede,evidentni, Ze

delegovani souvisi nejen s organizovanim, aleroblpmatikou kultury organizace™®

Nezbytnou podminkou efektivnihéizeni je vyvazené tpdani pravomoci a
odpowdnosti, nelze zastupkyni pouze uUkolovat nebo nagpakaiovat k ukoim bez

konkrétni odpo¥dnosti a pravomoci.
Jak volit zgisob delegovani ?

« Ukoly zadavat konkrétns gresnymi terminy odevzdani.

« Ukol vyswtlit s primérenym patem detaib.

+ Ukol spravié natasovat, nevydavat jichiiis najednou.

* Vzbudit u zastupky&diavéru v jeji schopnosti Ukolu se sprévrhostit.
* Nechat prostor pro vlastni pohled na problematikuoanostireSeni.

e Vzdy vyZadovat z§tnou vazbu.

Zasadni podminkou je geba zastupkynieditelky dat vesSkeré informace, ukol i
cil dakladns vyswtlit, a¢ jak zmiuje Gold: , Zpacatku zabira efektivni delegovani velmi
mnoho c¢asu, ale nakonec se dopracujeme toho, Ze tym pmralépe, zastupce nebo
zastupujici se spafe¢ podileji na dleZitych Gkolech...3 Nenslo by se zapomenout na

hodnoceni pracovnika za s@hi s\wienych Gkot.

Jaké ukoly delegovat na zastupkyni a usnadnitksptaci a ziskatasovy prostor

pro plreni vlastnich narénych manazerskych povinnosti?

% EGER, L.,Rizeni $koly fi zavadni Skolniho vzélavaciho programulNakladatelstvi Fraus, Piz&€006, s.
92

%1 GOLD, A.,Rizeni sodasné 3koly . O préciciteli na stedni Grovniizeni,Nakladatelstvi Fakta,dr nad
Sézavou 2005, s. 64
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* Povinnosti a ukoly vyplyvajici z pracovni napin

» Delegovani, pravomoci a odpsinost zakotvit v organizaimadu skoly
» Delegovani graficky znazornit v organind struktue

« Casto se opakuijici tkoly

* Noveé ukoly s moznosti seberozvoje

« Ukoly zvladnutelné

« Ukoly, u nichz je vidt vysledek a jsou smysluplné

Jak postupovat, neni-li delegovagininé?

» Komunikace — vzjemné vy&ieni si cile, sekavani

» Dét prostor pro otazky a vy&eni

* Doplnit vSechny pdgebné informace

* Pozitivne motivovat povzbuzenim a vyjéhou divérou v jeji schopnosti

eV ptipact vysoké nardnosti snizit poet ukoli na giméiené mnozstvi, ukoly
rozclit

* Nedopustit demotivaci ipt€Zzovanim¢i vzbuzenim nedivéry v usgsné dosazeni

cile

Na za¥r slova Egera: ,Delegovani zvySuje odpd@lnost i divéeru, mize byt

Gcinnym nastrojem motivace®

%2 EGER, L.,Rizeni 3koly fi zavadni $kolniho vzélavaciho programulakladatelstvi Fraus, Pi&006, s.
91
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1.3  Pridélené kompetence jako nezbytna s@ast¥izeni MS

1.3.1 Kompetenceridiciho pracovnika

Ve $kolském zakart® § 164 je uvedeno:
(1) Reditel Skoly a 3kolskéhoiZaeni

a) rozhoduje ve vSech zalezitostech tykajicich askypovani vzdlavani a Skolskych

sluzeb, pokud zakon nestanovi jinak,

b) odpovida za to, Zze Skola a Skolskéizami poskytuje vzZthvani a Skolské sluzby

v souladu s timto zakonem a &adacimi programy uvedenymi v 83,
c) odpovida za odbornou a pedagogickou Uiiovaklavani a Skolskych sluzeb,

d) vytvéi podminky pro vykon insp&k c¢innosti Ceské kolni inspekce #jfma nasledna

opateni,

e) vytvai podminky pro dalSi v2thvani pedagogickych pracoviila pro praci Skolské

rady, pokud se podle tohoto zakorieuje,

f) zaji&uje, aby osoby uvedené v 821 by#assinformovany o pibéhu a vysledcich

vzalavani diste, zdka nebo studenta,

g) zajifuje spolupraci pi uskuteriovani programi zjigovani vysledk vzalavani

vyhlaSenych ministerstvem,

odpovida za zajighi dohledu nad &mi a nezletilymi Zaky ve Skole a Skolskénzeai.

% 74kong. 561/2004 Sh., (3kolsky zakon) vesmhpozdjSich gedpis
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(2) Reditel 3koly #izuje pedagogickou radu jako:§woradni organ, projednava s nim
vSechny zasadni pedagogické dokumenty ar@piatykajici se vzthvaci ¢cinnosti Skoly.
Pri svém rozhodovaneditel Skoly k nazam pedagogické radyrlédne. Pedagogickou

radu tvai pedagogiti pracovnici skoly.

V ustanoveni se vymezuji kompetenimditele Skoly. Vyraz# jsou posileny
oblasti pedagogické a odborné. Zde fejmé, ze tyto oblasti by bylo vhodri@ste&ne
implementovat do kompetenci zastupkyeditelky MS.

Oblasti nevhodné kipdani kompetenci:

« Reditel $koly jako manaZer: $kolsky zak¥n§165, toto ustanoveni vymezuje
specifické kompetence, které vyplyvaji z pozicéuséaniho organu dané pravnicke
osoby, ktera rozhoduje ve spravniireni

« Reditel jako zarsstnavatel : v kompetendeditele je vykr vhodnych pracovnik
uchézejicich se o pracovni pozici a zarovezhodovani o vysi platu v souladu se
zakony — Zakonik pracg.

« Reditel jako statutarni zastupce pravnické osohydigravnimi pedpisy zakoniky
— ol¥ansky a obchodni zakonik, které ho opgivk uzavirani smluv, vyhlaSovani

vybérovychtizeni, rozhodovani o majetku, a dalsi.

1.3.2 Zastupkyné reditelky
Zakon o pedagogickych pracovnicich: 563/2004°5b.

% z4kong. 561/2004 Sh., (3kolsky zakon) vesmhpozdjSich gedpis
% 74kong. 262/2006 Sh. (zakonik prace)

3 7akong. 563/2004 Sb., (o pedagogickych pracovnicich)némizpozdjsich gedpidi, §2, §3, §85
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V 85 odstavci (2) je stanovena povinnost fgditele Skol ziskat znalosti v oblasti
fizeni Skolstvi absolvovanim studia pi@ditele Skol vramci dalSiho wv&ddvani

pedagogickych pracovnikpodle 8 24 odst.4 pism.a).

Pro zastupkynifeditelky tato povinnost, dana zakonem pieditele Skol,
nevyplyva. Je jen na zodpsinosti reditelky Skoly, jakymi kompetencemi p&v
zéastupkynifeditelky matéské Skoly. Ped timto porarné zdsadnim rozhodnutim by se
méla reditelka Skoly zabyvat hlubokou analyzou. Npad, Ze seieditelka rozhodne
k plnému zastupovani, je na néisaby zastupky absolvovala kvalifikéni studium pro
feditele Skol - Skolsky management, fippct dalSi vzdlavani utené vedoucim

pracovnikim.

Kompeterni modelreditele $koly, ktery uvadi Lhotkova, Trojan, Kitzger’ Ize
aplikovat @i hloubkové analyze osobnosti zastupkymatégské Skoly. Ma-li statutérni
zastupkyd matdské Skoly plg zastupovateditelku v doB jeji negitomnosti nebo byt
powtovana ukoly vrcholového managementu Skoly, musinpokly kompetetniho
modelu spiovat. Musi dokazat nejen vést kolektiv zstmand@ a podilet se na vizi Skoly,
ale zajistit kazdodenni chod Skoly, éinkomunikovat, pijimat rozhodnutifeSit konflikty,
spolupracovat a planovatrddto jecasto zastupkyhieditelky za&azovana do stdniho
managementu, ¢ajeji pravomoce a odpé&dnosti vysoce fesahuji ostatni pracovniky
sttedniho managementu Skoly. Jakikjad uvadi Lhotkova, Trojan, Kitzberger Myanou
s pozlacenyma nohama jetomto vytu zastupceeditele Nekdy je z@azovan k vedeni
Skoly do ,top“managementu¢kdy mezi gedni management Skoly. Zalezi safepw na
rediteli Skoly, do jaké uro¢nho zaadi a jaké kompetence muigeli ( ve smyslu

pravomoci ) a co podm bude vyZzadovat ( ve smyslu znalosti a dovedn@stikonstrukci

" LHOTKOVA, I.; TROJAN, V.; KITZBERGER, J.Kompetenceidicich pracovnik ve $kolstviyolters
Kluwer, Praha 2012, s. 62
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kompetetinihno modelu zastupceditele je idealni kombinovat kompetenmodeleditele
Skoly a kompeteni model stedniho management.

Toto vyjadeni plrg plati i pro prosedi matéské Skoly, kde se zvySujici naroky

na kvalitnitizeni Skoly stavaji podminkou zvySovani nd@rola management skoly.

Eger uvadi : ,Motivovany vedouci , ktery ma petbné kompetence a v duchu

e

leadershipu vede $kolu za sdilenou vizi, je viasajdileZitjSim zdrojem organizace ®°

Tento vyrok vSak nemusi platit vyhradprofeditele Skoly. | zastupkyreditelky
je schopna na zakladpridélenych kompetenci a svymiigdpoklady vykonavat a

spolupodilet se ndzeni Skoly.

V souvislosti s jmenovanim ma zastupkyeditelky narok na podminky k préci,
které k této pracovni pozici nalezi. Tim je mySleredevsim sniZzené v§avaci povinnost

a piplatek za vedeni.

Mira piimé vywovaci povinnosti zastupkyrteditelky:

Priloha k ndizeni vlady¢. 75/2005 Sb.
Tydenni rozsah/iimé pedagogickénnosti

8 124 zakond. 262/2006 Sh., zakonik prace, veéinpozdjSich gedpisgi.

¥ LHOTKOVA, I.; TROJAN, V.; KITZBERGER, J.Kompetenceidicich pracovnik ve $kolstviyolters
Kluwer, Praha 2012, s. 76

%9 EGER, L.,Rizeni $koly fi zavadni Skolniho vzélavaciho programulNakladatelstvi Fraus, Piz&€006, s.
196
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1.3.3 Zastupkyné reditelky
Zakladem dobré spolupraceeditelky matéské Skoly a jeji zastupkygnje
vzajemny vztah. M by byt zaloZzeny na plnéutgéte, sdileni spotaych nazot na

koncepci Skoly a jeji budouci shovani.

V piipact Skol s dislokovanymi pracovisti by setla mira gredanych kompetenci
volit s ohledem na velikost Skoly, vzdalenost aSdabpecifické podminky odléeného
pracovisé. Nezbytna je Uzka spoluprace ve vSech oblastieemi Skoly, sdileni z&ni,
piedavani informaci a gkbvani pabéhu a vysledlt vzd&lavani. Tato forma umadije
piedani vyrazé vysSiho rozsahu kompetenci a odfmnosti, které mohou byt ten

shodné s naplini prace, povinnostmi a kompetenteufitelky Skoly.

Od zastupkya teditelky se ¢ekava vysoky vykon v oblastizeni, zarovi
podileni se na vizi, je vykonavateleniimpé vzdlavaci ¢innosti a dle miry fedanych
kompetenci i plnohodnotnym zastupcéetitelky. Vzhledem k tomu, Ze \guSkolnim
Skolstvi evazuje feminizace, je zensky prvek ve vedeni Sjadg patrny. Styl vedeni
Skoly je nekky, zeny vyuzivaji svoji intuici, empatii, v pragplatiuji tvorivost. Zensky
prvek se odrazi v kulte Skoly, v komunikaci , v otégnosti a spolupraci, na pracovistich

panuje pevazr pratelska a tymova prace.

To vSe je vysoce n&nym a stresujicim prvkem v Zivo¥eny, ktera ma i sy
soukromy Zivot a rodinu. Psychicka &ta mnohdy v progedi matéské Skoly i vygti
fyzické jsou pro svou nakaost ¢asto argumenty pro to, pozici zastupkyieditelky

nezastavat.

1.3.4 Kariérni r Gst

Kariérni rozvoj a profesniust zastupkyé je dalSim pedpokladem pro kvalitni
vykonavani této funkce. Zastupkyieditelky ma pimou vywovaci povinnost vyplyvajici
ze Skolského zakofth a Ndizeni vlady &.273/2009 Sb. o stanoveni rozsahtime

vyucéovaci, gimé vychovné, Pimé specialé pedagogické a ifmé pedagogicko-

40 7akong. 561/2004 Sb., ($kolsky zékon) vesmhpozd;jsich gredpisi
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psychologick&innosti pedagogickych pracoviiikktera ji gesré vymezuje poet hodin
pro pimy vykon vywovaci povinnosti s ohledem na kapacitu Skoly. Poosh se

vzklavat jako pedagog je zakotvena ve Skolském z&kon

PoZzadavek na vzthvani treditei Skol v oblasti fizeni Skoly neni prawn
vymahatelny u zastupkgnieditelky. Je ji uloZzeno zakonem se &adat, rozvijet
sebevzdlanim, samostudiem,casti na akreditovanychrgrdnaskach a semifiéh. Stale
castji se vSak ukazuje pozadavek absolvovani studiaali@kého oboru Skolského
managementu jako opraumy. Vzdy vSak musi byt bran retel na paeby a pinos
organizaci. Jednou z moznosti, jak realizovat siudie uzayit kvalifika¢ni dohodu. Tato
dohoda opratuje zangstnankynicerpat v souladu se zdkonem dny ke studidiprge na
zkousky, ale z organiZaiho hlediska je pro Skolu tato forma velmi rir@. Pozitivnim

piinosem viak je Zpny navrat vioZené investice v podofrofesionalizace jeji pracé.

V neposlednitact je predpokladem pro vykonavaminnosti schopnost prace
S paitacovou technikou, a to minimalnna zakladni uzivatelské Urovni. Zastupkyoy
mela byt schopna shromdidvat a zadavat data dodi@ace, vytvdet tabulky a upravovat
texty, orientovat se v internetu a mailu, dinspravovat elektronickou matriku Skoly.
Souwasti dnesni vyuky v matekych Skolach je prace s multimedialnimitizanimi,
zvladat schopnost pidit zaznam z vyuky zachycenim na fotoapaiadigitalni kameru.

Znama by ji nila byt i znalost péitacové etiky.

1.3.5 Pravni védomi zastupkyre reditelky

Ma-li zastupkyr feditelky zastupovateditelku Skoly ve vymezenych oblastech
kompetenci, musi tomu odpovidat jeji pravédemi. Zakladni znalost zakora predpisi
by méla byt samo#ejmou sodasti jejich kompetenci odbornych. Podstata netpduze

jednorazovém absolvovani odborného sebeindale nezbytny je neustaly kontakt

41 74kone. 262/2006 Sb., zakonik prace

( Zakone¢. 365/2011 Sh., kterym seéni zadkon¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, vérinpozdijSich gedpid,

a dalSi souvisejici zakony )
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s vydavanymi novelizacemi a Zmami v pravnich fedpisech. Jako sam@&mé by nilo
probihat samostudium odborny&aisopis s¢lanky o legislati¢ urcenych pro pedagogy a

feditele Skol.

1.3.6 Syndrom vyhoreni

Zakladem efektivniho fungovani skoly je spolupréeditele Skoly a zastupce.
Vyvazenost a fiméienost pedanych kompetenci je zakladem pro&spou spolupraci.
Nadneérné pettZzovani, nefedavani dostateého mnozstvi informaci, zbyieé Ukoly a
nizka mira zptné vazby ze stranigditelky mize u zastupkyhreditelky vyustit v syndrom
vyhoreni. Naopak ze strany zastupkyeditelky vysoké osobni a el nasazeni, pocit
nezbytnosti napkni poslani a fevzeti velké odpasdnosti inasi chronicky stres, ktery je

¢asto podpien celkovou Unavou.

V odborné literatie je tento fiznak psychického stavu, na kterém se také podili

symptomy z oblasti fyzické a socialni, nazyvanojaurnout tj. syndrom vyhaslostf.

42 STOCK,CH.Syndrom vyh&ni a jak jej zvladnoutGrade Publishing 2010, Praha
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2  Vyzkumna ¢ast
Ve vyzkumné ¢asti se zawgiim na analyzu kompetenci, delegovanyginnosti a

vyplyvajici zodpo¥dnosti v praci zastupkyrreditelky MS.

Souwasti budou konkrétni doparené kompetence, které vyplynowdasti teoretické a

z vysledKi Seteni.

2.1 Priprava vyzkumu

Cast vyzkumna si dala za cil zjistit rozsah delegged pravomoci na
zastupcel/kynteditelky ctyitiidnich a ptitfidnich mateskych Skol na tzemi Prahy 1, 5, 6
a 8. Oslovit tak respondenty z celé pedagogickeahthie Skoly, tj. od poziceitele, pes
zéastupkyniteditelky aZz poreditelky Skol, a ziskat tak uceleny obraz o tonk ja
v powdomi termin delegovani kompetenci a jakynmisgibem, v jaké frekvenei objemu
se realizuje na jednotlivych Skolach. \&yhicchto Skol vychazel z osobni zkuSenosti a
znalosti prosedi, wdomi, Ze osloveni respondenti budou zodpo¥ spolupracovat ve

fazi vyzkumu.

Vyzkumné Sdeni probihalo ve fazich pilotaze — piesinictvim interview a
standardniho postupu dotaznikovéhdesdtve tech skupinach respondéntzv. metoda
triangulace. Vyhodnocovani bylogmézné dle otdzek v dotazniku. V zaw vyzkumu
jsou zodpov¥zeny otazky, které vychazeji z hlavniho cile baiskl@ prace a tud podstatu

celého vyzkumu.

2.1.1 Cile vyzkumu

Vyzkumny problém vychazi z cile bakedieé prace:

Cilem bakal#ské prace je stanovit rozs#ilicich kompetenci zastupkyieditelky MS.
Vymezit zakladni oblastidicich kompetenci zastupkyieditelky a vytveit piehled
doporwenych kompetenci, kteryneditel Skoly zapoji svého zastupce do aktivnihalpod
na fungovani skoly.
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Vychodiskem je stanoveni vyzkumnych otazek:

* Jsou pedany dostatmé kompetence zastupci/kymeditelky matéské Skoly a
stanoven jejich rozsah?

 Je na zaklatl provedeného vyzkumu mozno vytito piehled doporéenych

kompetenci k delegovani?

Ve své préaci sodasné ovéruji tato tvrzeni, kterd budou potvrzena nebo vyvraena:

» Delegovany jsou jen takové kompetence, které zdadistupce/kyhreditelky

vykonavat samostain
 Ridici kompetence jsou delegovany omezen

» Kontrolovani ostatnich pracovriil§koly je jednou z néasgji delegovanych

kompetenci.

Vysledkem mé prace byehbyt realny obraz saasné situace v maskych
Skolach, mira delegovanych kompetenci na zastugkymich vyplyvajici
odpowdnosti.

Na zéklad vysledki vyzkumu vytvdeni gehledu doporéenych kompetenci.

2.1.2 Metodologie vyzkumu

Seteni je zacileno naiit skupiny —feditelky MS, zastupce/kgnieditelek a
ucitele/ky. Kazdy z oslovenych respondemtostal ilezitost prostednictvim polozenych
otazek se vyja@t na zaklad zkuSenosti a z hlediska své profesni pozice vnizgai
k delegovani pravomoci na zastupce/kyni Skoly. Matériangulace je #¥azena vzdy,
mohou-li se kvyzkumné otazce vyjddi ucitelé. Odpo¥di, urtené pouze pro

zastupcel/kyareditelky areditelky, jsou komparovany.
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2.1.3 Respondenti

Respondenty jsou pedagogové z rieltech Skol z mstskychc¢asti Prahy 1, 5, 6,
a 8. Jsou mezi nimieditelky, zastupcieditelek, zastupkyn witelé a witelky. Vybér
responderit byl uskuténén z divodu moznosti komparace odpoN feditelek a
zastupce/kiy feditelky a srovnani odpeéui vSechiti skupin respondeitv tzv. triangulaci.
Tato metoda byla vybrana zadmé jako komparace nazibrzastupé jednotlivych stupa
organizanich struktur mateskych Skol. Dotazniky byly rozdany os@bma zaklad
piedlEzné domluvy a fslibeni navratnosti. #8dpoklad navratnosti se zcela nepotvrdil,
piesto vysledek byl uspokojivy. Zasluhu na &Spsti ma osobniifstup a profesni
vzajemna Ucta. VSechny Skoly jsatyitiidni az g@titridni, v rekterych je zastoupen

muzsky prvek, a to v pozici zastupeslitelky a ditele.

Pro zajiséni anonymity a podpory objektivity byly dotaznikyzdany v obalkach
a zalepené fedany za celou Skolu &p Bylo prislibeno zachovani mnlivosti o

vyjadienych nazorech, coz by&to ve svém dsledku ginést ugimné odpowdi.

2.1.4 Piedvyzkum — pilotaz

Prvni fazi bylo interview, kde se &wvaly ripravené otazky. vodem pro tuto
sondaz bylo zji$hi a owieni spravnosti vypracovanych otazek, jejich opdd&ta a
piinos pro vyzkum. Byly vybranyiit Skoly, kde se uskuteilo nasleds i dotaznikové
Seteni. Rozhovory byly vedeny na pracovisti vybranélgkve vyhrazené mistnosti, aby
byl zarwen klid a sousedini. Ke spolupraci bylaifzvana postuphieditelka, zastupkyh
feditelky a ditelka, na zakla#gl zvolené metody 1 respondent ze stanovené orgamiiza
struktury Skoly. Jednalo se o citerzvolené respondenty, kienemaji zabrany ve
vyjadiovani a sdeni svého nazoru. Bylo vystleno zadani, zaén a vystup Séeni.
Zaznam dat byl prové&d pisems po kazdé odpasdi, coz pfibéh rozhovoru naruSovalo
delSimi odmlkami, ale zaroitd moznosti dodatmého vyjadeni respondenta ke kladené
otazce odpadi , pod carou“, tzn. vyjagenim, o kterém respondentdél, Ze neni
zaznamenan a umoznil tak sice hovorovou formouypiemné sctlit ndzor na kladenou
otazku. Tyto odposdi skut&n¢ ihned zaznamenany nebyly, ale poslouzily k diEmo

realného obrazu celé problematiky. Otazky byly mgledle gipravené struktury,
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odpovidaly poloZzkam dotazniku. i&aeny byly otazky uzaené, polouzaené a #kolik
otazek bylo otetenych. Byl dan prostor pro @dodreni i vlastni vyjadeni.

2.1.5 Vyhodnoceni polozek

Pripravené otazky ukazaly jefast&né powdomi o terminu kompetenceskberi
respondenti rozdilu ve vyznamu poroziliraz po vys¥tleni, coZ poukazalo na nutnost

n¢které otazky pepracovat, aby byly srozumit€jgi a jednoznéne.

Samo dotaznikové geni jiz prokhlo s upravenymi otazkami a ze¢ape vazby
nevyzréla negimérena narénost nebo nepochopeni jednotlivych polozek. Otaaily
zpracovany v podab komparace v grafech, tabulkach a dépin slovnimi komenté
Porovnavany jsou nazory zastufiyn feditelek areditelek - komparace, u otazek je pro
srovnani uveden i graf a tabulka, pigac komentd u otdazek polouzaenych a
otewenych. U #gkterych otazek je vyhodnoceni u skupingitelt v podolé grafu a
tabulky nebo komenté, byla zde uplatma metoda triangulace Awbdu zachovani
objektivity a Sfe ndhledu na zkoumanou problematiku.

2.1.6 Administrace dat

Priprava interview a dotaznikprobihala na podzim 2012. K realizaci v3ak doSlo
az v lednu 2013, a to prastinictvim interview, které bylo postupapracovano, aby bylo
mozné dinit ptipadné zminy v dotaznikové pod@b Nasledné wsice byly pedany
dotazniky. Vyhodnocovani, zpracovani a vyerd grafi a tabulek bylo dokafeno na
podzim 2013.
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2.2 Vlastni vyzkum

Interpretace a komparace dat

1. Faktografické udaje

Prvnim faktografickym udajem, ktery byl zkouman,ldoyjiSteni navratnosti

rozdanych dotaznika srovnani p&iu z(tastrenych mui a Zzen ze vSech skupin.

Celkem bylo rozdano 84 dotaziikK vyhodnoceni se vratilo 72 dotaziik

navratnost je 86%.

Prvni skupina respondént- witelé a @itelky vratili z rozdanych 64 dotaznik

52, coz vykazuje navratnost 81%.
Z oslovenych 10 zastufkyn editelek jich 100% vratilo dotaznik.
Z oslovenych 1@editelek jich 100% odevzdalo dotaznikékzp

Tabulkac.1

celkem
ucitelé
zastupce
feditel

muz

Jena H vraceno

. L H nevraceno
Zeny z uciteld

muzi z ucitelQ
Zeny ze zastupcl
muzi ze zastupcl

Zeny z feditel

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Navratnost dotazntku mu#i je 100%.

Navratnost u Zen je 85%.

Ucitelky odevzdaly 81% dotaznik19% jich odevzdano nebylo.
Ucitelé meli 100% navratnost.

U zbylych oslovenych respondénziad mui a Zen - zastugica zastupky - byla

navratnost 100%.
Navratnost dotaznikiediteli/lek byla 100%.

Navratnost dotazntk vykazovala vysoké procento — 86%. ké@Skolnim Skolstvi je
puasobeni mu# na pozici ditele nebo zastupcieditelky vyjimkou. Na pozicictieditele

pracuji v oslovenych Skolach vyhradreny.

2. Délka praxe

Otazka zarfena na peet let vykonu funkce byla poloZzengeditelkam a
zastupci/kynimieditelek tak, aby bylo mozno srovnat jejich zku&na hlediska délky
praxe. Otazka na délku praxe byla uvedena i v ddétazpro Witele, jejichz zkuSenosti a

vyjadieni jsou dlezitou sowasti tohoto dotazniku.
Jak dlouho pracujete ve funkci zastupce/ky# ieditelky?

Graf ¢.1

30%
40% ®m0-6 let

H 7-15 let

16 a vicelet

30%
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Tabulka ¢&.2

Na pozici zastupce/kyn

0-6let 40% 4
7 - 15 let 30% 3
16 a vice let] 30% 3

Osloveni respondenti jsou rovnéme rozlozeni z hlediska délky praxe. N&jsi
zastoupeni je v kategorii &aajicich ( 40% ) nebo kratcégobicich zastupkya zastupi
(30% ).

Jak dlouho pracujete ve funkcireditelky?

Graf ¢.2

H0-6 let
H7-15 let

60% 16 a vicelet

Tabulka ¢.3

Na poziciteditelky

0-6let 30% 3
7 - 15 let 10% 1
16 a vice let] 60% 6
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Reditelky jsou ve svych pozicich z 60% déle neZ €i6 Jsou zkuSené vedouci
pracovnice s praxi trvajici i¢holik desitek let, se zkuSenostmi, ale i stereotykteré

mohou delegovani pravomoci brzdit.

Stredni kategorie je zastoupena nejnizSinmtt@m respondefit — 10%, coz

znamena, Ze tato skupireditelek je nejméhve vyzkumu obsazena.

Z 30 % jsouieditelky zastoupeny s praxi do 6 let, tjicimajici feditelky nebo

feditelky s kratkou praxi.

Délka praxe Witel/ka :

Graf ¢. 3

15%

H0-6 let
19% m 7-15 let

16 a vicelet

66%

Tabulka ¢.4
Délka praxe titel/ka
0-6let 15,4% 8
7-15 let 19,2% 10
16 aviceletf 65,4% 34
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Nejvice oslovenych respondérge z@dastnilo ziad zkuSenychditeli a Wwitelek,
a to v 66%. Ostatni¢astnici vyzkumu jsou zastoupeni t&nrovnocens v uvedenych
délkach praxe, tj. 15% a 19%.

Z této otazky zagtené na vSechnyitskupiny dotazovanych vyplynul z&y ze
prizkumu se zéastnili pedagogovéipvazrie s dlouholetou praxi a zkuSenostmi ze vSech
stupit organizé&nich struktur.

3. Vz&lani

Jaké méate manazerské vzélani?

Cilem této otazky bylo zjistit, jaké formy manaieiso studia vystudovali osloveni
respondenti. Zda kro#énpraktickych zkuSenosti, ziskanych po dobu svéisolpeni ve
funkci, ovladaji také znalosti teorie managemenjakékoliv dostupné moznosti studia.

Zastupce/kyrg Feditelky

Graf ¢.4

= VS
0%
0% M studuje

funkéni
studium

W 73dné
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Tabulka €.5

ManaZzerské vadani zastupi/kyn
VS 20% 2
Studuje 0% 0
Funleni studium 0% 0
Zadné 80% 8

Z grafu vyplyva, Ze manaZzerské ¥hi nema 80% zastupkycoz nasvdéuje
skute&nosti, Ze poZzadavek na ziskani znalosti v obtestni Skolstvi absolvovanim studia
pro feditele Skol na nich neni pozadovan. V doprovodikémentdi zastupkyg uvedly,
Ze si na studium netroufaji nebo jimigada zbyténé z divodu nizkého rozsahu
delegovanych kompetenci. VSichni oslovenicasinici ziad zastupce/ky jsou
kvalifikovani pedagogové, majiretioSkolské pedagogické &ani. Pro blizSi ufesréni
bylo v dotaznicich u 2 respondérs vysokoSkolskym vzdanim uvedeno, Ze vystudovali

Obor Skolsky management na Pedf Uk v Praze.
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Jaké méate manazerské vzéani ?

Reditelky
Graf ¢.5
10%
LRV
B studuje
& funkéni
studium
Hjiné

Tabulka ¢.6
Manazerské vztlanifeditelek
VS 20% 2
Studuje 30% 3
Funieni studium 40% 4
Jiné 10% 1

20%feditelek vystudovalo Obor Skolsky management Pédf/(Praze.

40% reditelek doklada Furtki studium proreditele Skol, jsou to ipdevSimieditelky

s delSi praxi nez 16 let @&vbd je Zejmy, v dané dabnebyla jina moZzna forma studia.

30% jich uvedlo, Ze studuji. V dapljicim koment# bylo vyjadeno, Ze studijni obor je
Obor Skolsky management Pedf UK v Praze.
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Jiné - 1rteditelka pipojila poznamku, Ze kro#nfunkéniho studia, které préhlo po
jmenovani do funkce, vystudovala Zmiky VSE v Praze. Znalosti z této 3koly v praxi
uplatiuje dodnes derin

Komparace :

Ze srovnani graf vyplyva, Ze manazerské vdni v iznych formach studia absolvovaly
nebo si ho dopuji v predepsané lit¢ povinrg vSechnyteditelky z divodu tohoto

pozadavku na vykon funkce.

U zastupky, kde tento pozadavekiipjmenovani do funkce nevyplyva, jsou znalosti

ziskané studiem pouze 20%.

4. Bimy vykon vyw@ovaci povinnosti

Mate sniZzeny Uvazek pimé pedagogick&innosti?

Otazka byla z@zena z dvodu owteni, zda je dan zastupci/kynitasovy prostor pro

plnéni zadanych kompetenci vyplyvajicich z vykonu fuekc

PoloZena byla pouze zastupci/kynieditelek.

Zastupcel/kyrg ieditelky

Mate sniZzeny Uvazek pimé pedagogick&innosti?

Tabulka &.7
Ano 50% 5
Ne 50% 5
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V pripadé, Ze ANO, dodrZujete tento snizeny Uvazek?

Tabulka ¢.8
Ano 100% 5
Méam a dodrzuji 40% 2
Mam a nedodrzuji 60% 3

Z celkového p&tu dotazanych skuteé dodrzuje snizeny Uvazek 20% respontletjitz 10

dotazanych 2 odp&dcli kladng.

Odpowd’ na tuto otazku ifinesla zajimavé skutaosti. Redevsim to, zedkoliv
maji zastupci/kyé feditelky narok na sniZzeniimé vywovaci povinnosti, v praxi je toto

stanoveni rozsahu uptatvano pouze z 50%.

Nasledna otazka, kterd byla v navaznosti, a to zb@ni snizeného Uvazku,
prokazala, Ze ani oficialni snizeni feSteznamend skuteé cerpani. Z pti kladnych
odpowdi 3 zastupky& uvedly, Ze moznosierpani nemaji. U odpedi byl dan prostor pro
vyjadieni dophujicich divoda. Negasgji byly uvedeny organizami podminky, provozni
davody a vysoké pay déti ve tidach. Jedna ze zastupkgopsala konkrétni podminky
Skoly slovy: ,, Prvoti je treba zajistit sluzby uddi, a to by v pipads zkrdceného Uvazku
bylo jen €Zko mozné“. Z dalSich vyjddni vyplynulo, Ze zastupce/k§nelmi zodpo¥dne
pristupuji k zajis&&ni a organizaci provozu Skoly, ale na Ukor svychvimpmosti a
delegovanych kompetenci, které plni nad ramec praaoby, ne#idka i v&er z domova,

jak bylo uvedeno v moznosti doghm otazky.

Skute&n¢ tedy cerpa snizeny Uvazekiimé pedagogick&innosti ze 100%

pouhych 20% z oslovenych zastifkyn feditelek.
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5. Manazerské kompetence

Ktera oblast manazerskych kompetenci je na Vas n&stji delegovana?

V dotazniku jsem zji®vala u zastugigkyn, v které oblasti manazerskych kompetenci
jsou na # negastji delegovany kompetence. Konkrétni delegovanéaqraci jsou
uvedeny v nasledné otazce.

Zastupce/kyrg reditelky

Graf ¢.6

B Pldnovani

B Organizovani

B Rozhodovani

B Kontrola

Nejvyssi podil delegovanych kompetenci je v orgawvani — 100%. VSichni respondenti
se shodli, Ze organizovani je v jejich kompetenkilyZ s rozdilnym rozsahem. To uvadi
nasledné odpadi na otazku. Druhou ni&gstjSi oblasti je planovani — 70%. Nejné§aou

na zastupce/kyndelegovany kompetence rozhodovaci — 40%.
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Kterou oblast manazerskych kompetenci n€pstji na zastupce/kynifeditelky

delegujete?
Reditelky

Graf ¢&.7

B Planovani

B Organizovani
B Rozhodovani

B Kontrola

Nejcastji u vSech oslovenyclieditelek je organizovani nejfrekventoégi
manazerskou delegovanou oblasti. Shoduji se sem@zorzastupikyn Vv rozsahu
piedanych kompetenci. Sdileji také nazor, Ze deleggua@avomoci se lisi jedna Skola od
druhé velmi diametratn Zatimco jedndeditelka penechava organizovani provozu cele

sve zastupkyni, jinéeditelka deleguje pouze vyimu sluzeb, jak uvedly v komeiiita

Komparace :

U této otdzky doSlo té#h ke shod v delegovani kompetenci v jednotlivych

manazerskych oblastech mezi zastupcikyinaeditelkami.

NejvysSi podil delegovanych pravomoci je v oblasgianizovani ( 100%), a to i
z pohledu reditelek Skol. To vyjagije shodny nazorieditelek i zastupce/ky Ze
organizovani je &nou, kazdodenni saasti fungovani Skoly a bez delegované pravomoci

v organizaci chodu Skoly se neobejde Zadreditelek.

Na druhém mistuvadi zastupce/kgnplanovani ot shodrt sieditelkami, a to,
Ze v 70% jsou nagdelegovany pravomoce v planovani.
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Nejméreé delegovanou oblasti je u zastupce/kgditelky vyjadeno rozhodovani,
u feditelek kontrola. Zde se potvrzuje, Ze kontrolgije reditelky natolik dlezita, Zze se
obavaji ji ve vysSi niié delegovat. Z pohledu zastigom je to rozhodovani, protoze tato
pravomoc je velmi zodp@dna a dsledky rozhodnuti se zastupci/Rynbavaji pevzit.

Jsou si ¥domi, Ze jejich rozhodnuti fiie byt fatalni pro &i reditelku.

Doprovodny komentaeditelek:

Jedna Zeditelek uvedla, Ze kro#norganizovani provozu skoly nedeleguje &m
Z&dné pravomocetimno vyjadenim : , Sam si vidm, sam si peru“. Uvedla, Ze v dob
svého nastupu do funkce se o veSkeré kompetefiite slhospodi&ou Skoly a u tohoto

oswdceného modelu jizistala.

DalSiteditelka vyjadila svij ndzor na delegovani slovy, Ze by radedavala vice
kompetenci, al€éaso¢ je to neefektivni. Vysstleni Ukolu a nasledna kontrola ji zabere

vicecasu, nez kdyz ukol zvladne sama.

Posledni koment&e vazal k odpasdnosti, kterodeditelka nese za celou Skolu.
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Jaké konkrétni kompetence v uvedenych manaZerskycHunkcich jsou na Vas
delegovany?

(Otézka pro zastupce/kyeditelky )

Jaké konkrétni kompetence v uvedenych manazerskychfunkcich nejéastji
delegujete?

(Otézka praeditelky )

Prifad’te alespai 2 konkrétni kompetence

Tato otazka byla Zazena v dotazniku pro zastupcefkyeditelky iteditelky a cilem bylo
zjistit, které konkrétni kompetence &&$tji feditelka na zastupce/kyni deleguje. Ke kazdé
oblasti byl pozadavek iFadit alespa 2 kompetence. VSechnkeditelky toto zadani
splnily. Reditelky, které deleguji v dotazované manazerskikduvice kompetenci, je
vypsaly. Jedinaeditelka uvedla uvedla, Ze deleguje vyhragednu kompetenci, a to

tvorbu sluzeb pedagogickych pracowvhikoblasti organizovani.

Odpowdi jsou zobrazeny v grafu 8 a tabulce. 9 :
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Zastupce/kyrg Feditelek, Feditelky — komparace

Graf ¢.8
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Tabulkac¢.9

Zastupce/ky# Reditelky
Kontrolovani PIréni ukoli, hospitace 10% 1 50% 5
Sklady, pracovni doba 50% 5 50% 5
Kulturni akce Skoly 90% 9 100% 10
Rozhodovani Pri dlouhodobé 60% 6 50% 5
negitomnostifeditelky
Vedeni lidi Vedeni porad 20% 2 20% 2
Uvadni do praxe 10% 1 10% 1
Organizovani Provoz Skoly 70% 7 60% 6
Sluzby a zastupy za 80% 8 60% 6
nemocne
Planovani Plan akci pro &i 80% 8 90% 9
DVPP 20% 2 20% 2

Komparace:

Kontrolovani— ekonomicka oblast je delegovana oméze®0%, nejastji byla uvedena
evidence skladu a kontrola pracovni doby. Shodi#ony reditelek i zastupce/kyna

delegovani.
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Kompetence v kontrole pini Ukoli a hospitacich uvedlo jen 10% dotdzanych
zastupé/kyn, reditelky se domnivaji, Ze tuto oblast deleguji %5@de nedoSlo ke shéd

Rozhodovéani zde je shoda v odpédich na miru fedanych kompetenci. Rozhodovaci

kompetence v dab negitomnosti feditelky je udlena 50% zasumen/kynim
zastupcel/ky& rozhodovaci kompetence vyhodnotili jako 60%. Vmepdném komenta
n¢kterych zastupidkyn bylo uvedeno, Ze s rozhodnutim vasbkaji na vyjaéeniteditelky
Skoly. Rozhodovani o kulturnich akcich Skoly je99% na zéstupcich/kynich, dotaznik
prokazal, Ze tato oblast je v jejich kompetenciohlpdu reditelek vyhrad& Srovnani
vysledku sreditelkami ( 90% a 100%).

Vedeni lidi - vysledek vypovida, Ze toto je oblast malo deleg@. Vedeni porad je
delegovano na zastupce/ky@ditelky pouze z 20%. J&ShizSi procento je uvedeno u
uvacni do praxe. Je toiekvapivy vysledek, protozeéeditelky nedisponujicasem
k uvadni a vzhledem k tomu, Ze tuto kompetenciiabfraji ani zastupci, uvadi je tedy
prokazatel# realizovano fimo ve spolupraci nov&itelky s tidni witelkou.

Organizovani —organizovani provozu Skoly je velmi zodgdma oblast a k této

kompetenci se vyjadji zastupci/kyd v 70%. Reditelé projevuji dvéru pri predani
kompetenci v 60%. Organizace sluzeb je z pohledditeli z 60% v kompetenci
zéstupce/kiy. Ti na to nahlizi rozdily tato kompetence je jimigdana dokonce z 80%.
Z toho vyplyva, Ze organizovani je kompetenci gel@nou pravidek) ve velkém

rozsahu a s vysokouigrou v zastupce/kyn

Planovani— zde shodh uvedly ol skupiny 20% delegovani dalSiho wl&Vvani
pedagogickych pracovnik U planu aktivit pro &i nedoSlo k velkému rozdilu v pohledu
na predané kompetencBeditelky se domnivaji, Ze deleguji z 90%, zastuqyee/ hodnoti
rozsah pedanych kompetenci jako 80%. Z odpdv vyplyva, Ze akce planuje

zastupcel/ky#, ale rozhodujici z&vecné vyjadeni je naeditelce.
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Jsou na Vas delegovany kompetence personalni? — Ajaké?, Ne, pra?

Zastupce/kyrg ieditelek.

Otazka byla poloZzena ke kompar&ailitelkam a zastupci/kynim. Personalistika rnasto

delegovanou kompetenciigstoze je uplabvana v podminkach kazdé Skoly d&nn

Tabulka €.10

Kompetence personalni

ANoO 40% 4

Ne 60% 6

Zduvodreni ANO:

Personalni kompetence jsou delegované u necelévippl responderit — 40%.
Zéastupci/ky’ uvedli zpracovani pracovni doby a spolupradi piijimani novych

pracovniki

Zdavodreni NE :

Vice nez polovina uvedla zapornou odgdha nevyjadila diavod. Pouze v jedné odpénli

byla uvedena neédéra ze stranyeditelky Skoly.
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Jsou na vas delegovany kompetence v oblasti ekonaké? — Ano, jaké?, Ne, pr&?

Zastupcel/kyrg ieditelek.

Tabulka ¢.11

Kompetence v ekonomické oblasti

Ano 30% 3

Ne 70% 7

30% uvedlo ANO. Delegované kompetence jsou v ewidéaktur, skladovych zasob,
vedeni pokladni knihy, uvéth doprovodna vyjaeni.

70% uvedlo NE. Tato oblast je dle vyfadi dotazanych vyhradni oblasti kompetenci

feditelky Skoly ve spolupraci s hospokidgu nebo ekonomkou skoly.

Kterou oblast kompetenci na zastupce/kyni nikdy neelegujete? Zdivodnéte.

Reditelky

Tabulka ¢.12

Oblast kompetenci

Ekonomicka 80% 8
Personalni 50% 5
Nedeleguji 10% 1
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V odpowdich bylyteditelky pongrné vyrovnané. V oblasti ekonomické nedeleguje 80%,
ekonomickou oblast zaji§ji samy ve spolupraci sc¢étni nebocasténé deleguji na
hospod&u Skoly. 20%fteditelek deleguje na zastupce/kyjednoduché a pravidelné

ukony, a jsou to kompetence, které jsou bezprdat kontrolovany.

Personalni oblast nedeleguje 5@8ditelek z dvodu zbyténého zatZzovani zastupckyn.
Personalni agendu si glrzaji¥'uji. 50% spolupracujeipvybérovémtizeni na itelku,

vedeni osobnich sgisiebo archivaci.

Jednareditelka uvedla, Ze nedeleguje nikdy Zadné kompeteRozhoduje sama a celou
ekonomickou oblast ma v kompetenci ve spoluprdespodéou Skoly jiz od poatku

uvedeni do funkce a tato spoluprace ji vyhovuje.

Komparace :

Nazor na delegovani ekonomické a personalni obtestu zastupce/kgnieditelek a
feditelek liSi v 10%. Zodpadnost za ekonomickou a personalni agendu je veysoka,
feditelky se obavaji rizika chyb.iésto rkteré feditelky deleguji tyto kompetence na
zastupcel/kyni, zapoji je do vimtho kontrolniho systému nebdizvou k vykErovym
fizenim ( viz. doplujici koment& ), powii je zodpo¥dnosti za vedeni spisovny a

archivaci.

6. Kompetence od sebe

16. Jaké schopnosti ( kompetence od sebe ) ma mastupce/kyré reditelky?

e Odpowd oznate 1 -5, 1 nejvice

» Uvedte alespa 2 konkrétni u kazdé kompetence

Otézka je uvedena v dotaznicich pro vSechny 3 esl®gkupiny respondent
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Zastupce/kya ieditelky
Reditelky

Ucitel/ky

Komparace — zastupce/ky# reditelky, Feditelka, witel/ky

Graf ¢.9

odborné

manazerské

leadrovské

osobnostni

i

socialni

B zistupce feditele
H rfeditelé

T ucitelé

Tabulka ¢.13

Jaké osobnostni kompetence byl mit zastupce/kydreditelky?

Zastupce/kyarteditelky Reditelky Witel/ky
Odborné 15% 4 30% 9 28% 19
Manazerské  22% 6 13% 4 19% 13
Lidrovske 19% 5 3% 1 21% 14
Osobnostni| 71% 5 27% 8 16% 11
Socialni 26% 7 27% 8 16% 11
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Vyjadieni zastupw'kyn reditelek:

e

Osobnostni kompetence je z pohledu zasitkya nejdilezitéjSi kompetenci &ibec — 71%.

Z vyctu nejfrekventovadjSi charakter a sebereflexe. Na druhém @njsbu kompetence
socialni — 26%, jako motivace, spoluprace a komasek Ostatni kompetence jsou
vyrovnané, pekvapenim jsou kompetence odborné, které tato saugaazuje na posledni
misto s 15%. Mezi zmémymi dovednostmi nebyla didaktika, ale jazyky ngmditacove

znalosti, které zastupce/kyneovladaji tak, jak by dnes jizého byt standardem.

Vyjadieniteditelek:

e

Z jejich pohledu by kompetence od sebé&lynbyt vyrovnané, nejilezitéjSi oznaily
kompetenci odbornou, za nejnéédileZitou kompetenci povazuji kompetenci lidrovskou,
3%. Tento nazor je mozno tebdnit tim, Ze lidrovské kompetence povazigditelka za

Zadouci si ponechat pro sebe.

Vyjadieni witeli/lek:

V této skupir prevlada draz na odbornost — 28%, z dopjicich komentéi Ize vyvodit,

Ze naopak titelé vyjadovali odbornost v oblastiifpdevsim didaktiky, vysoce také hodnoti
lidrovské schopnosti, 21%. To potvrzuje odgaivna otazkw. 4 snérovanou na d&itele.
Nejmére dulezité jsou dle nazorucieli/lek kompetence osobnostni a socialni skodn
S 16%.
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Otéazka pro ucitele

Nasledujici d¥ otazky poloZzené pouze&itelim a vyhodnocené odpé&sdi mohou vyjadit
dilezitost postaveni zastupcefkieditelek, jejich dvéryhodnost a profesionalitu, ktera
vyplyva z delegovanych kompetenci a zodfsmosti za sétené ukoly.

Kdo je ve vasi Skole lidr?

Graf ¢. 10

H z3stupce
feditele

B feditel

Tabulka ¢. 14

Kdo je ve vasi Skole lidr?

Zastupcel/kyaieditelky 29% 15
Reditelky 71% 37
Patet odpoedi 52

Z odpowdi je Zejmé, Ze lidrem Skoly je v 71%éditel Skoly.

Presto 29% uvedenych pro zastupce/kigdlitelky vypovida o tom, Zéeditel v @ich
uciteli/lek neni vzdy také lidrem Skoly. Svym vyhodnocenvyjadtuji dalezZitost
postaveni zastupce/kynieditelky v organizéni struktde Skoly. Zaroveé vysledek
potvrzuje pedchozi otazku s#hovanou na kompetence od sebe a odgowciteli pri

hodnoceni dleZitosti lidrovskych kompetenci.
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Otazka pro uditele

Na koho se najastji obracite p¥i Fedeni problému v MS?

Graf ¢. 11

B z3astupce
feditele

H feditele

kolegu

56%

Tabulka €. 15

Na koho se népstji obracite i feSeni problému
v mateské Skole?

Zéastupce/kyaieditelky 27% 14
Reditelku 56% 29
Kolegu 17% 9
Patet odpodi 52

Z odpovdi na tuto doplujici otdzku vyplyva mirateéry pii feSeni problematiky tykajici
se Skoly . Také odpedi potvrzuji redchozi otazku naiteZitost odbornosti zastugkyn
feditelky. V management Skoly mawtru pri feSeni problému 83% respondent toho

56% se obraci ®Senim problému ifmo na feditelku Skoly, 27% na zastupce/kyni.
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Prekvapivym vysledkem je 17% oslovenych, ikt® piipact Skolni problematikyiesSi
situaci s kolegou.

7. Odn#&novani

Oblast delegovani kompetenci Uzce souvisi i s ractj\ktera mze byt vyjadena finagni
motivaci - v nenarokovych sloZzkach platu a neféminmotivaci. V nize uvedenych

tabulkach je vyhodnoceni z pohledu zastiliyn areditelek:

Zastupce/kyrg reditelek
Jak jste za svou praci ( kron& narokovych slozek platu ) nejastji ohodnocena?

Graf ¢. 12

B pouze finan¢né

B pouze slovné
(]
60%
kombinované

N jinak

Tabulka €. 16

Jak jste za svou praci gaptji ohodnocen/a?

Pouze finanng 20% 2

Pouze slové 10% 1
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Kombinovarg 60% 6

Jinak 10% 1

Patet odpoedi 10

NejcastjSi formou odngnovani je kombinovany Zisob slovniho a finamiho hodnoceni
— 60%. V moznosti vyjait se k jiné fornd hodnoceni, 1 respondentka uvedla, Ze pro ni je
odmenou projevena wséra. Zadny zastupce/kymeprojevili zaporné vyjaeni v oblasti

odnmenovani, pouze konstatovali nastavené stiovani ve své Skole.

Reditelky

Jak zastupce/kyni za vykonanou préaci ( krond narokovych slozek platu ) nefastji

odménujete?

Graf ¢. 13

B pouze finan¢né
B pouze slovné
B kombinované

H jinak

B vechny zplsoby

B 73dna odména
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Tabulka €. 17

Jak zastupce/kyreditelky nefastji odmeénujete?
Pouze finatng 10% 1
Pouze slova 10% 1
Kombinovaré 50% 5
Jinak 20% 2
Zadna odrina 10% 1
Patet odpodi 10

Vysledky treditelek jsou vyrovnaifjSi, uplatiuji raizné moznosti odgmovani,
kombinuji. Pouze finam¢ odmenuje 10%ieditelek. Pouze slo¥rshodny poet 10%. Tyto
2 moznosti byly zastoupeny nejméérNejastjSim zpisobem odriovani je zfisob
hodnoceni slovniho a finamiho, tedy zpsob kombinovany, ktery uplaije 50%
feditelek. Moznost , Jinak , zvolilo 20% responddatéJvedly projevenou i/éru a
pratelsky vztah. Jedna z respondentek uvedla, Zzdnm#oje, protoze nedeleguje. Tato
odpowvd nebyla v otazkach vyjédna,ieditelka ji uvedla pod ostatnimi moznostmi, takze

je zobrazena pouzeraditelek. V odpo¥dich zastupi'kyn tato odpo¥d’ nezazsla.

Z celé této oblasti vyzkumu Ize vyvodite Zzastupce/kyh jsou spokojeni
s odneénovanim za vysledky své prace, nikdo z nich newyjjaskdostaténé ohodnoceni

své prace ,tgjiz jakymikoliv prostedky.
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8. Spoluprace zastupce/kyareditelky Skoly vyhodnocena na zakéad

delegovanych kompetenci

Otéazka pro vSechnyitskupiny respondefit

Jak hodnotite svoji spolupraci steditelkou Skoly? — zastupce/kyé

Jak hodnotite spolupraci se zastupcem/kyni Skoly?¥editelky

23. Jak hodnotite spolupracireditelky a zastupce/kyi Skoly?

Komparace
Tabulkac. 18
Spoluprace zastupce/kyareditelky
Vyborna Standardni Neuspokojiva Set
Zastupcel/kyaieditelky | 50% 5 30% 3 20% 2 10
Reditelky 80% 8 20% 2 0% 0 10
Ucitel/ka 50% 26 46% 24 4% 2 52
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Spoluprace zastupce/kyareditelky Skoly byla vyhodnocena v triangulaci.

Zastupci/kyr’ hodnoti v 50% svoji spolupraciieditelkou Skoly jako vybornou. Pro 30%
dotazanych je spoluprace standardni, 20% ji vyhtidnojako neuspokojivou.

Z dophujicich koment#&i byly uvedeny dvody nespokojenosti :

* malo gedanych kompetenci, chastost vedeni Skoly
» ne&eSeni aktualnich problém

* nedivéra

Reditelky prezentuji optimistigjsi vysledky. 80% dotézanych jgeswdéeno o vyborné
spolupréaci, pouze 20% povaZuje spolupraci za stdnélaZadn&editelka se nevyjaia,

Ze by spoluprace byla neuspokojiva.

Pohled ditela na spolupraci je poénn¢ vyrovnany. Jako vybornou ji vyhodnotilo 50%
dotazanych, v komenta uvedli vzajemny respekt, dobrou komunikacifegéavani
zkuSenosti, shodné nazory na ésowani Skoly. Pouze 4%  jsourgswdcena o
nevyhovujici spolupréaci. Problémy se dle vy projevuji v nejasnych pravidlech,
nedivéie ve schopnosti zastupce/kyrreditelky a ve snazeeditelky si vSechny

kompetence ponechat. Jde ve vyzkumu spiSe o §fiyrmeazor.

9. Syndrom vyhteni

Jakym zpiisobem redchéazite syndromu vyhéeni?

Tato otadzka byla fmzena v zawu dotazniku a vyplynula z namé prace
vedouciho pracovnika, z vysoko kladenych narok ol oslovené skupiny respondént
feditelky i zastupce/kyhieditelek.

61



VSichni osloveni respondenti se s timdgmem v Zivot jiz setkali. Uwdomuiji si
nutnost pedchazet werpani a pepracovani. NejileZit¢jSi je pro & rodina atas straveny
s ni — 40%. Vyznavw@m aktivniho odpéinku je 30% dotazanych, do pfmlomi se z&na
dostavat zdravy Zivotni styl — 20%. Nejniéje zastoupen nazor velmiildzity, ale

opomijeny - spravna organizace prace, pouze v 10%.

Osloveni byli i vitelé a Witelky s otazkou na pracovni vytizenost zastupaw/ky

v matéské Skole a moznéidledky gipadného fetZovani.
Domnivate se, Ze je zastupce/k¢rnvytizena povinnostmi ve Skole:

15% uditela se domniva, Ze zastupce/kyjsou nadmirné vytiZzeni gedanymi
kompetencemi a vysokou zodpowosti. V dopiujicim koment& je zmiréno, Ze
skloubeni prace stini a splrni pozadavi reditelky je pro zastupce/kyni velmi nény

ukol.

66% Witelu je preswdceno, Zze kompetence na zastupcegkeditelky jsou delegovany

piiméiere z jejich pohledu tato funkce n&rm neni.

19% uwitelt uvedlo, Ze kompetence jsou delegovany minigh@rzastupce/kynje tedy

vytizena minimala.

Komparace :

s

NejdilezitejSim zazemim pro alskupiny —feditelky i zastupce/kyn- respondertit je
rodina. Witel/ky v komenté uvedli také swuj osobni pinos, a to dobré vztahy na
pracovisti, kolegialitu ai@telstvi.

Zawretna otazka a odpedi na ni prokazaly, Ze nebezpsyndromu vyhteni jsou si
respondenti &@omi a dbaji na prevenci. V ddipljicim vyjadeni bylo zmigna i (East na
semindi se zandrenim na tuto problematiku a schopnasteii obecr o tomto problému

hovaiit.
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Tématem mé prace byly Kompetence zastupkgditelky matéskeé Skoly.

Teoreticka ¢ast se zabyvala obetnterminem kompetence a delegovanim

kompetenci v matské Skole.

Vyzkumnacéast zji¥ovala sodasny stav delegovanych kompetenci v freskt
matdské Skoly. Vyzkum probihal kvalitatigni kvantitativre. Kvalitativni vyzkum -
rozhovor s fipravenymi otazkami shodnymi pro vyzkumnéig@et kvantitativni — il
overit validitu pripravenych otazek. Stal se podkladem pro vyzkurmttativni, kterym
bylo dotaznikové Signi.

Podklady pro vyzkum tudy otézky, které byly zacileny natit skupiny
responderit, a to zastupkyh a zastupcereditelky, reditelky, Witele a «itelky. Pro
objektivitu a SirSi pohled na zkoumanou problekatyla u rkterych otdzek zvolena
metoda triangulace. Vyzkumu secaétnili respondenti siznymi délkami pedagogické

praxe, mezi dotazovanymi byli i muzi.
Vyzkum mel za cil potvrdit nebo vyvrétit platnost stanovenyerzeni.

» Delegovany jsou jen takové kompetence, které zdamfstupce/kyh reditelky
vykonavat samostatn

« Ridici kompetence jsou delegovany omezen

* Kontrolovani ostatnich pracoviikskoly je jednou z néasgji delegovanych

kompetenci

Odpowdi responderit jsem vyhodnotila, abych uvedena tvrzeni potvrdpatvrdila
Castene ¢i nepotvrdila.

Podporou pro vyhodnoceni byly otazky zacilené rechsy ti skupiny respondeft ale
piedevsim naeditelky ( ot. 3 — 6 ) a zastupce/Ryreditelky ( ot. 3 — 9 ). titelé meli

moznost se vyjéit v otazces. 3 — 5.
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» Delegovany jsou jen takové kompetence, které zvladreastupce/ky® reditelky

vykonavat samostatr

NejvetSi rozsah fedanych pravomoci se zg&im ukazal v oblasti organizovani. U
nasledné otazky, ktera specifikovala konkrétni gimlané kompetence v organizovani , se
projevilo, Ze prioritou v organizovani jeszny provoz Skoly —editelky deleguji z 60%.
Jedna se fedevSim o sluzby pedagogickych pracounikastupy za nemocné a
organizovani akci proétl. Jsou to kompetence zaloZzené na zodg@oesti a vzajemné
duveéie. Kompetence, bez nichz by fungovani Skoly byloobeno. Zastupce/kynjsou
vSak delegovany i kompetencemi z ostatnich manaashrsfunkci, a to s vysokou mirou
zodpowdnosti. Rozhoduji o akcich prétd planovani, jsou nagndelegovany kompetence

z ekonomické oblasti, kterd je vysoce zodfuma a naréna.

Toto tvrzeni se nepotvrdilo

+ Ridici kompetence jsou delegovany omezén

Optimalni spoluprace by &a byt ve vSech oblastedfizeni tak, aby zastupce/kybyl
schopen zastoupitditelku Skoly po dobu jeji kratké, ale i delSi fispmnosti. Vzdy je
nutné gesny rozsah kompetenci vymezit, a to pisenRidici kompetence v planovani
akci pro dti ( 90% ) a zajisovani kulturnich akci ( 100% ) je delegovana &m
stoprocentd. Naopaktidici kompetence ve Vedeni lidi ( 20% , 10% ) jsielegovany

velmi omezea.

Toto tvrzeni se potvrdildast&ng.
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» Kontrolovani ostatnich pracovniki Skoly je jednou z nefastji delegovanych

kompetenci

Kontrola a zptnd vazba je nezbytnou se@isti fizeni MS. Delegovani konkrétnich
kompetenci kontrolnich je jednou z moznosti feditelku Skoly, jak delegovat a zarave
snizit obrovsky rozmr vlastnich povinnosti. Z pekumu vyplynulo, Ze kontrola je
delegovana pouze v dith Ukolech, a to dodrzovani pracovni doby, ifjmgct kontrola

skladi ( 50% ). Kompetence napve Vnitnim kontrolnim systému nezminil nikdo
z oslovenych responddént Kontrolu plreni zawri rad uvedlo 50% reditelek,

zastupce/kyd vyjadili delegovani &chto dkofi pouze v 10%. Kontrolni oblast je

v delegovani kompetenci podhodnocena.

Tvrzeni se nepotvrdilo.

Pirehled doporutenych kompetenci

Cilem vyzkumu bylo stanovit rozsafdicich kompetenci zastupce/Ryreditelky MS a

vytvorit piehled doporéenych kompetenci.

Vyzkum potvrdil, Ze rozsah kompetenci je u Skolmietozdilny. Rozsah delegovanych
kompetenci se pohybuje vrozmezi mezi 10% - 100%edwotlivych oblastech
manazerskych kompetenéietnost je danaipdevsim fistupemieditelky Skoly. Zavisi
od jeji schopnosti stanovit optimalni miru deleguwizhledem k pgebam Skoly, ochotu
podlit se o své zkuSenostigdomosti, informace a&movatcas a pochopeni v patku
delegovani pravomoci na svou zastupkyni, zastupeskeré vynaloZzené usili, které
vynalozi v p@atcich gedavani kompetenci avtra, kterou vlozi do své zastupkyrbude
vracena v podab efektivniho fizeni Skoly zaloZeného na participaci, sdilenfegeni
kazdodenni problematiky chodu Skoly. Vyzkum prokdZa oblasti delegovani jsou ve
svém rozsahu nizsi, nez bykeppoklad. Festo lze vytvét prehled doporéenych
kompetenci na zakladvyzkumu, a to z kladhi zapor® vyhodnocenych odpedi

oslovenymi respondenty.
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Stanoveny vyzkumny problém:

1. Jsou pedany dostatmé kompetence zastupkyreditelky matéské Skoly a
stanoven jejich rozsah?

2. Je na zéklatl provedeného vyzkumu moZzno vytito piehled doporéenych
kompetenci k delegovani?

Problematikou delegovani kompetenci na zastlpni feditelky se zabyva
odborna literatura, odborrs@sopisy i diplomové prace studénY Zadné publikaci
ani praci nelze vyhledat jednozm& vyjadeni, které konkrétni kompetence je
vhodné delegovat. Vzdy se jedna o dogeni, ktera se odviji od mnoha aspiekt
Jednim z nejzasag8ich hledisek je osobnostditele Skoly a jehotle delegovat.

U feditelek, které jsou ve svych funkcich jgdu let a delegovani nepovaZovaly za
dulezitou sodast fizeni Skoly, k pedavani pravomoci figtupuji rezervovah
Naopakieditelky s kratSi délkoutsobeni ve funkci jsou v delegovani a&jsi a
uvédomuji si inos delegovani jak pro Skolu, tak pro usrdrsvé prace. Do
funkce zastupce/kynsi vybiraji zodpowdnou, fundovanouditelku, ktera mé&idici
schopnosti. K delegovantiptupuji pragmaticky a bezgdsudk.

Delegovani kompetenééditelkou matiské Skoly na zastupkyreditelky je
oblasti, ktera by #la byt v budoucnu hloubk@vanalyzovana a vysledky byeiyg

byt prezentovany v odborném tisku a kedpaskach a semitiéh.

Na zaklad provedeného vyzkumu a jeho vyslédize vytvait doporuwené
kompetence k delegovani. Tyto kompetence jsou\smsyana zakla& konkrétnich
prowtenych a ossdcenych delegovanych kompetenci, které jednotieditelky
deleguji na své zastupce/RynDoporcit k delegovani ale Ize i ty oblasti
kompetenci, o nichZz sdeditelky nezminily nebo je povazuji za nevhodné
k delegovani. rehled ma dopotiwjici charakter a bude zalezet na osobnosti
feditelky, zda doportené kompetence k delegovani zvdli ne. Je nezbytné
vychazet z podminek konkrétni skoly, jeji velikpstpecifickych odliSnosti, ale i
schopnostieditelky kompetence delegovat a schopnosti zastpeedelegované
kompetence fevzit. Efektivni pedavani kompetendeditelem Skoly a stanoveni
adekvatniho rozsahu pravomoci zastupci/kigditele pinasi ve svem ikledku

kvalitu fungovani skoly.
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Doporuéené kompetence k delegovani

© 0 N o g b~ W DR

Planovani

Spoluvytv&eni vize Skoly

Podil na tvorb koncegni dokumentace

Aktivni podil pii tvorbeé ¢i aktualizaci SVP

Priprava podklad pro zpracovani vygmich zprav

Podklady pro vyhodnocovani vysladizdlavani

Vytvéaieni planu DVPP

Tvorba planu kulturnich akci pretil

Tvorba planu spoluprace s roédt schizky, slavnosti, besidky

Tvorba planu spoluprace se ZS a dal$imi institucemi

10. Priprava planu pedagogickych rad a provoznich porad

S A

© © N o

Organizovani

Spoluvytv&eni Skolnihaadu a dalSich strategickych dokurniesioly
Spoluvytvaeni dalSich Skolnich norentadi

Organizace prohlidek u smluvniho |é&alle evidence

Zodpowdnost za dodrZovani platnych pravni¢hgpigi ve Skole

Zodpowdnost za dodrzovaniiedpisi na useku BOZP a ochrany zdravitida
zamgstnand

Organiz&ni zajiseni porad, schizi, Skolnich aktivit, vylat a Skol v pirode
Predavani dokumentace, &dia dalSich ssfenych pedmeta

Vedeni Skolni matriky v listinné i elektronické puix

Zodpowdnost za vybavenostid didaktickymi pondckami

10. Sledovani objednavek periodik a odborné literatury

w e

Vedeni lidi

Vedeni operativnich porad

Hospitani ¢innost

Uvadni pedagogickych pracovnilkdo praxe
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Zodpowdnost za kvalitu gibéhu praxe studentek
Zodpowdnost za pedagogickou, odbornou Utopedagod
Zajistni sluzeb pedagag

Zajistni sluzeb za néfiomné pracovniky

Rozvijeni tymové prace

© 0o N o 0 b

Zajistni podporujiciho prostdi pro pedagogy
10. Spoluvytvaeni pozitivniho klima Skoly

Rozhodovani

Rozhodovani v dabnegitomnostireditelky Skoly (pesré vymezené kompetence)
Rozhodovani o zemach ve sluzbach pedagog

Rozhodovani o zgmach ve sluzbach ostatnich pracovrgkoly

Rozhodovani o zastupech pracovngkoly v dol& nemoci

Spolurozhodovani o fingnich odng¢nach pracovnik Skoly

Stanoveni osobnich UKopedagod

Zodpowdnost za rozéleni diti do tid

Rozhodovani o nezbytnosti objednavek a nékup

© 0 N o g b~ W DR

Ucinit rozhodnuti pi mimoradnych udalostech

10. U¢init rozhodnuti pi jednani s rodhi

Kontrola

PribéZzna kontrola pedagogické dokumentace

Kontrola dodrZzovani pracovni doby a pracovnich miaphngstnand Skoly
Kontrola vychovné a vzifavaci prace pedagoag

Hospitani ¢innost, rozbory

Kontrola evidence pracovni doby pracovingkoly

Kontrola plreni zawria pedagogickych rad a provoznich porad
Kontrolni ¢innost ekonomicka — VKS

Vedeni pokladny Skoly

© 0 N o g b~ W DhPRE

Kontrola gichozich faktur a jejich evidence

10. Kontrola skladovych zasob organizace

68



Prameny a literatura

Prameny

Z4akon¢.561/2004 Sh.(Skolsky zakon) veenin pozdjSich gedpisi, EUROUNION Praha,
s.r.o, Praha 2010, ISBN 978-80-7317-085-1

Z4akon¢.563/2004 Sh.(o pedagogickych pracovnicich) vaizpozdijSich gedpisi,
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Prilohy

Dotaznik pro ucitele, witelky

/ Odpowdi zakrouZkujte nebo pracujte dle jednotlivych inkti /
1. Délka praxe

a.1-6

b. 7-15

c. 16 avice

N

. Ma zastupce/kynreditelky Vasi Skoly manazerské ¥khi?

a. Ano
b. Ne
c. Nevim

3. Jaké schopnosti ( kompetence od sebe ) ma siitpee/kys feditelky

e

( ocislujte dle dilezitosti: 1 = nejdlezit¢jSi, 5 = nejmeéa dilezitd)

...... Manazerské — schopnosti rozhodovaci, org&niz&ontrolni, planovaci
...... Osobnostni — iniciativa, loajalita, asertivitapsreflexe

...... Odborné — znalost didaktiky, ICT, jazyky

...... Personalnifizeni pedagogickych porad, vedefijimacich pohovak

...... Lidrovské — vize, vedeni lidi, empatie, komunikaschopnost motivovat

4. Kdo je ve VaSi Skole leader?

a. Reditel/ka

b. Zastupcel/kyhieditelky
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5. Na koho se n&astji obracite i feSeni problému v MS ?

a. Reditelku
b. Zastupce/kynieditelky
c. Kolegyni, kolegu

6. Jak hodnotite spolupraci zastupceddeditelky afeditelky ve VaSi Skole je

( dopiste dvody )
A, VYOOI, .
D, STANAAIANT. ..o e

c. Neuspokojiva — pro

7. Domnivate se, ze je zastupcetkijmditelky vytiZzena povinnostmi ve Skole?

a. nadmirng
b. gimérens

minimalrg

o

Zde se mMzete vyjadit k problematice delegovani kompetenci na zastilggoe

feditelky.Prosim o VaSe nazory, zkuSenostiipaminky:
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Dotaznik pro Feditele/ku MS

/ Odpowdi zakrouZkujte nebo pracujte dle jednotlivych inkti /

1. Jak dlouho pracujete ve funkeditelky MS?

c. 16 avice

. Jaké mate manazerské &adi ?

N

(o

. Studuji (jaky typ mg VABANI? ).

CFUNIRNT STUIUM . . e e e e e e e e e

(9]

3. V které manazerské oblasti ¥asgji delequjete ?

( Ozn&te 1-5, 1=nejvice )
..... Organizovani

..... Kontrolovani

..... Vedeni lidi

..... Rozhodovani

..... Planovani

4. Jaké konkrétni kompetence v uvedenych manazshskfkcich nejasgji delequjete ?

(uved'te alespa 2 konkrétni u kazdé oblasti )
A, OrgANIZOVAN ... .. e e e e e e e

(o 1] 011 0] [0)Vz= 1 o | F T



Y210 1] o TR Lo [ P

O

o

CROZNOAOVAN . .. e

P AN OV AN ... e e,

)

(62}

. Kterou oblast manazerskych kompetenci na zastkyd nikdy nedelequjete ?

o

EKONOMICKOU (PREP )..e it ettt e et et e e e e e e e e e e e ere e anas

o

PerSONAINT (PBG ) .eniir ittt e e e e et e e e et e e e e e

o

B 10T T I (2= (01U 1 T

(o2}

. Jaké schopnosti ( kompetence od sebe ) ma siitpce/kyd ?

e oznate 1 -5, 1 nejvice

» uvedte alespa 2 konkrétr u kazdée kompetence

..... SO C AINT ..

7. Jak zastupce/kyneditelky za vykonanou praci ( kr@énmarokovych slozek platu )

neiastji odmenujete?

a. Pouze finame
b. Pouze slovh
c. Kombinovas

d. Jinak (ProSim, UMBE )........c.ciiri it e



8. Jak hodnotite svoji spolupréaci se zastupcem/Ryni

a. Vyborna

b. Standardni

c. Neuspokojiva ( prosim, udiee divody).......cc.evvveiiviiiiie e,
9. Jakym zpsobem pedchazite W§erpani, peg€zovani, syndromu vyhkeni?

Zde se mMzete vyjadit k problematice delegovani kompetenci na zastiggoeieditelky.

Prosim o VaSe nazory a zkuSenosti :
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Dotaznik pro zastupce/kynireditele/ky

/ Odpowdi zaSkrtte nebo pracuijte dle jednotlivych instrukci /

1. Jak dlouho pracujete ve funkci zastupceddgditelky ?

a. 1-6let

b. 7-15let

c. 16 avice let

. Jaké mate manazerské §aahi?

N

O

. Studuji (jaky typ VZEANT? ).

CFUNINT STUIUM . . e e e e e e e e e

(9]

4.V piipadt, Ze ANO, dodrzujete tento snizeny Uvazek?

a. Mam a dodrzuiji

b. M&m a nedodrzuji
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5. V které manazerské oblasti jsou na vagasji delegovany kompetence ?

( Oznate 1-5, 1=nejvice)
..... Planovani

..... Organizovani

..... Vedeni lidi

..... Rozhodovani

..... Kontrola

6. Jaké konkrétni kompetence v uvedenych manazshdkpkcich jsou na Vas

delegovany ?

( prosim, piradte vzdy alespid2 konkrétni kompetence )

A Pl AN OVANT . .. o e e

O

O = T a1 170 1Y - 1 o | P

Y Z=Y0 1] o TR [ [ P T

o

o

CROZNOAOVAN . .. e

N o] 411 (o] F- VU

()

\]

. Jsou na Vés delegovany kompetence personalni?

QD

CANO (JAKE )

o

N L o] o PP PPPTRPPIN

oo

. Jsou na Vas delegovany kompetence v oblastioskimké?

o))

CANO (JAKE )i

o

I L o] o PPN

77



9. Jaké schopnosti ( kompetence od sebe ) ma stitpce/kys feditelky ?

* Oznate 1-5, 1=nejvice
* uved'te alespa 2 konkrétr u kazdé kompetence
...... OdDOINE. .. e e

10. Jak jste za svou praci ( krdmarokovych slozek platu ) i@istji ohodnocen/a?

a. Pouze finame
b. Pouze slovh
c. Kombinovas

d. Jinak (ProSim, UMBE )........ccciiri i e

11. Jak hodnotite spolupracieditelkou Skoly?

a. Vyborna
b. Standardni
C. NEUSPOKOJIVA (PREP )..unerie it it ettt et e e et e ettt ennn e

12. Jakym zfisobem pedchézite v§erpani, pettzovani, syndromu vyhleni?

Popiste, prosim :



13. Prostor pro dalSi vyjéehi, chylgjici otdzky tykajici se VaSi prace, nazory,

zkuSenosti, ...
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