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Anotace

Zawrecna bakaléska prace ,Delegovarinnosti na seni managementisdni Skoly“ se
zabyva Skolskym managementem a aspekty, které gpgaty s procesem delegovani
pravomoci z hlediskgeditele stedni Skoly. Management obeége rozllenén do i Urovni,
hlavni pozornost je zde vSaknovana managementuietinimu. Tato prace vymezuje
postaveni, roli, kompetence a aktivityfexstnihno managementu. Popisuje osobnost
vedouciho pracovnika a jeho vliv n@esini managementipdelegovani Gkdai. Vzhledem

ke skuténosti, Ze sotasniteditelé Skol jsou zanepraztn spoustou administrativnich a
legislativnich ukofi, pokouSi se tato praceftipést navod, jak vyuzit potencialu

spolupracovnil, ktefi pisobi na pozicich s&dniho managementu.

Vyzkum je zaloZen na osobnich rozhovorech s pedekymi pracovniky sednich Skol.

Tuto praci je mozné pouzit jako voditkth procesu delegovani ve Skoléach.

Klicova slova

Management, Skolsky managementedhi management Skoly, metodické organy Skoly,

delegovani, motivace



Annotation

This bachelor thesis —,Delegation of ActivitiesS#condary School Central Management*
— deals with school management and its aspectsatkaconnected with the process of
delegation of competencies as seen from the posifithe Secondary school headmaster.
Generally, the management is dividend into freele\but in this thesis the main attention
is paid to the central management. This thesissieswn the status, role, competencies and
activities of the central management. It also dbssrthe personality of the executive and
his influence on central management in the proadsslelegation of competencies.
Whereas the headmasters today are overburdened lotgh of administrative and
legislative activities, this thesis tries to prawithe instructions how to exploit the potential
of the co-workers, who are part of the central nganaent.

The research is based on the personal discussitimsh& teaching staff of the secondary

schools. This work may be used as a guidelinedrptibcess of delegation at schools.

Keywords

Management, school management, central school reared, methodical authorities at
school, delegation, motivation
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UvoD

Tématem této bakaiské prace je delegovawinnosti na sedni managementistni
Skoly. Rozhodla jsem se timto tématem zabyw&istz proto, Ze mne vedeni lidi a
delegovani pravomoci zajima, jednak proto, Ze probtika delegovani je slozity proces,
ktery vyZzaduje nejen schopnosti vedouciho pracandile také velkou miru zékladnich
manazerskych dovednosti, zodpdnost @i rozdlovani Ukohi a v neposledniadt i
organiz&ni schopnostiReditelé Skol jsou vybirani prévpro své kvality a schopnosti
uplatnit své manazerské dovednoRtda z nich ma v3ak malouskaly dokonce mizivou,

praxi v jednani s lidmi.

Od 90. let minulého stoleti probiha v nasSi sprodesti transformaceéeského Skolstvi. Diky
ni doSlo na vSech urovnich Skolského systému kzwnjia znégnam. S novym Skolskym
zékonem, ktery vesel v platnost v roce 2004, séndmpojeti vzalavaci soustavy, do niz
pati Skoly a Skolska Z#&eni. Poreditelich Skol, ktd jsou statutarnimi organy Skolské
pravnické osoby, se v porovnani s minulosti vyZadmjnohem #Si zainteresovanost
v rozhodovacim procesu,étéi iniciativa, zodpo¥dnost, ale i samostatnost. Proto je
zapotebi, aby se dnedni man#zefektivreé chopili organizacéizeni Skoly. Ne vSechny
ginnosti, které jsou ve 3kole vykonavany, missit feditel osobd. Radu z nich rize

delegovat na ostatni pracovniky, coézm byt ginosem, ale i hrozbou.

Vedeni Skoly je specifikovano ditou hierarchickou strukturou. Na nejvySSim pogtjis
feditel Skoly nebo organizace. Jeho zodjlowst Vici vnitinimu usp#adani subjektu je
nezastupitelnd. Vede pracovni tymy a vychovava dtlszd 2aky. Zabezgeje ovSem
také prezentaci a image Skoly narejrosti, zabyva se personalistikou, kontroluje
ekonomickou oblast Skoly, postupuje podle platngcivnich pedpidi a vede rozsahlou
administrativni agendu. KrainvySe vyjmenovanych povinnosti dalieditel Skoly
spolupracuje s obecninii krajskym dadem, s partnery z okolnich podhilka firem,

s dodavateli, ale také s r¢dsouwsasnych a budoucich zak

Tato bakalgska prace obsahuje krémivodni a z&srecné ¢asti ti zakladni kapitoly. Prvni
kapitola se zabyva obecnou charakteristikou ténaatcilem prace. Druha kapitola je
orientovana na teoretické vymezenicgliych termiri, popisuje, jakych nedostditlse Fi
delegovani pravomoci vyvarovat a nasge, jak podle odbornikdelegovat Us§sre. Treti

kapitola se ¥nuje samotnému vyzkumu problematiky delegovanitiedsi management
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stredni Skoly. Vyzkumné Sni @inaSi odraz praxe, ktera je vyuZitelna v&mné Skole

nag. pfi planovani aktivit sedniho managementu, motivace, hodnoceni.

Prace se fize stat inspirativni ffiruckou manazera na césk usgSnému zvladnuti své
nelehké pozice a zarowé tomu, aby se vyvaroval chyb, jako jsou pocitateaditelnosti,
nepochopenici ztrata casu vys¥tlovanim zadanych ukdl Dale ukazuje dopoteny
postup pi delegovani na sdni management, ktery je nezbytnyrredpokladem f
aspsném vedeni lidi.



1 Téma a cil zav éreéné bakala rské prace

1.1 Zadani bakala rské prace

Zawrecna bakalgskd praceDelegovaniéinnosti na sf¥edni management dtedni Skoly
se zabyva procesem delegovani vedouci@dmetovych komisi, metodickych orgén
zastupa reditel, vychovnych poradca dalSich orgdnna arovni stednich Skol. Jejim

ukolem je zmapovat n&toou problematiku delegovani a vymezické pojmy.

Prace je vypracovana na zalklathvaleného ideového a prowéiho projektu popsanymi

metodami a za pouziti uvedené literatury.

1.2 Cile teoretické ¢€asti prace

Cilem teoretick&asti je definovat pojerdelegovanj specifikovat jeho cile a analyzovat
¢innosti pod tento pojem spadajici. N&kfadech demonstrujeme vyhody a nevyhody
delegovani. V dalsiasti popiSeme a klasifikujemeéeolmet delegovani, tj. co delegovait
nedelegovat. V druhé polovirteoretické¢asti vys¥tlime pojemstiedni management,
uvedeme fklady konkrétnich pozica objasnime, pfo jsou sodasti stedniho

managementu.

1.3Cile vyzkumné ¢&asti prace

Cilem vyzkumnécasti je na zaklad dotaznikového S&ni a polostandardizovanych
rozhovofi vymezit, koho pracovnici ve Skolstvi povazuji z@edni management a
v jakych zalezitostech se liSi a@dovych zarsstnand ¢i vrcholového managementu.
Krom toho vySdfime, jaky profit ginasi tato funkce pracovnik stedniho managementu
a kterécinnosti jsou na $edni management rejstji delegovany. Naslednzjistime, zda
respondenti povazuji z&iangjsi ustnici pisemné posteni ukolem a jaké nebezppentze

pii delegovani vzniknout.
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2 Teoreticka c¢ast

2.1 Delegovani

2.1.1 Vymezeni pojmu delegovani

Delegovat je podle Akademického slovniku cizichvslgvysilat, vyslat, fiedre urit,
uréovat jako delegéta, zmocnit, znhowat, v pravnické terminologii pak regnaset

7

pravomoc ha jiny organ nebo osobu né¥quiné opravréné.”

Lojda’ zase uvadi, Ze delegovani je procéskferém jmanaZer pedava vykonani tkolu
nekomu jinému, ptom sowasre udili odpovidajici pravomoci a nastavuje pravigieo
sdileni Ukolu® ManaZerovi vSak tstava konéna odpowdnost za spkni dkolu.
Delegovani Ize tedy chapat jako oboustranny progely, se postuph na zaklad

dlouhodolgjSi spoluprace e hloubka a mira delegovani zvySovat.

Delegovani je jednou ze zakladnich manazerskyclkdimsti. Manazejsou nepochyb&
preswdceni o nezbytnosti a vyznamigaavani pravomoci péidenym nebo kolegn. Do
urcité miry wdi, jak a co delegovat, ovSem jsou sidemi mnohych uaskali, ktera
delegovani pravomoci mohoutimaSet. Delegovani totiz neni pouhynmemesinym
nastrojemrizeni, ale je zakladni podstateuprimo filozofii managementu v duchu teze:

ManaZer dosahuje svychitfrosiednictvim druhych lidf>

Delegovat Ize snaze wdh organizacich, kde management preferuje tymovaai g kde
lze najit dostat:é mnozstvi schopnych pracovinikkteti se zadaného ukolu chopi
zodpowdrg a s vlastnimi napady. Proto nelze nez souhlasiBreéhovou, ,Ze hlavni
podstatou myslenky delegovani pravomoci je, Zei pr@xna nikdo lépe nedovek, ktery

ji vykonava a ¥tsina lidi ma zajem aktiense na praci podilet® Delegovani je
povaZzovano za jeden z nejefekdljich nastraj fizeni ¢asu reditei Skol, ale pray
samotnymifediteli je casto nevyuzivano. Svou roli vtom hraje fakt z gbavwelkové
odpowdnostifeditele Skoly za chod organizace.

Vyjdeme-li z premisy, Ze delegovani jéedavani odpasdnosti a pravomoci, musime
zarover poukazat, ve shédse Lhotkovou — Snydrovou — Tureckiovou, Ze ,v delosti

! petrackova, V., Kraus, J., a kol. Akademicky slovnik cizich slov, str. 150
2Lojda, J. ManaZerské dovednosti, str. 63

? Cipro, M. Delegovdni jako zptisob manaZerského mysleni, s. 12

* Smith, J. Jak zvySovat produktivitu tymu. Delegovdni pravomoci, str. 3
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s predavanim odpadnosti a pravomoci, se beme setkat i s pojmyposilovani
pravomoci a zmoeni™. Posilovani pravomoci Ize chapat jakiemeseni pravomoci a
odpowdnosti na utité misto nebo funkci (zatimco delegovani jakengseni pravomoci a
odpowdnosti na konkrétniho jedince) a zplnomé&uanako nejvyssi vyjéigeni divéry mezi
pracovnikem a jeho n#&denym, nebth nemluvi ani o konkrétnich dkolech ani

0 pravomocecki odpowdnosti.

Pri delegovani dochazi kK@dani ukolu, ktery dosud vykonaval naeény vedouci
pracovnik, potizenému zagstnanci. Jeieba dodrZzovat odpovidajici Ur@vpravomoci a
vytvorit prislusné podminky, které zaraveahrnuji i nezbytné zdroje. Niglstavujme si
delegovani jen jako prostérguani ukolu, za jehoz sgmi je odpo¥dny podizeny
pracovnik. Nutné je takére@dani odpovidajici pravomoci. S pravomocemi jdek \rsdu
Vv ruce také ufitd mira spoluzodpadnosti. RPesto zistava hlavni odpadnost za spkni
ukolu na manazerovi. Vékterych aspektech iie byt dokonce tym schogBi nez jejich
manazer. Ten pak ide lépe rozélovat kompetence podle individualnich kvalit &iith

zanestnand a on sam ziska vice prostoru k vykonavani podgiiti akot.

2.1.2 PFrinosy delegovani

Pokud je vedouci pracovnik schopny zadany ukol svgattizenému zadat fmasi to, jak
jiz bylo zmirgno, i jemufadu vyhod. Napklad mu zbude vicéasu na dleZité \&ci, které
delegovat s ohledem na jejich charakter tigen Ukoly, které fenese na své kolegy ze
sttedniho managementu, mohou byt $pinza kratSi dobu, pokud jsou r@kehy mezi
vice pracovnik. Nezpochybnitelnou vyhodou je i ten fakt, Ze vfaticipant maze
piinést i vice ndpad vice novych fistupi k zadanému Ukolu. Pracovnici, Ktese na
zadaném ukolu podileji, jsou sami motivovani novgevou, protozZe si tim rozvijeji i své
kompetence. Ve skupirtakovychto pracovnikse rozviji smysl pro tymovou praci a sami
zanestnanci se mohou vyhnout jisté stagnaci, kteraryhyozila i stereotypnim vykonu
jejich kazdodenni prace. Také hodnocefihto vykonavatél je pak pro vedouciho
pracovnika jednodus$si, protoZzé&de gihlédnout k mife zapojeni jednotlivicv tymu.

> Lhotkovs, ., Snydrova, 1., Tureckiovd, M. Sebefizeni vedouciho pracovnika ve skolstvi, str. 55
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Jiz v ivodu bylo zmigno, Ze okruh¢innosti vykonavané samotnyieditelem Skoly se
stéale roziista. Autorky Lhotkova, Snydrova a Tureckiwniiuiji, Ze delegovani je nutné
i z hlediska legislativy (zachovani stanovené pvacodoby) a z dvodu prevence
syndromu vyhéeni. Chybou by také bylo ngpomenout, Ze fgdavani pravomoci a

odpowdnosti sodasreé odpovida trendu zapojeni pracovintko fizeni

Delegovani by réo prinést prospch nasledujicim subjekin:
0 organizaci — ta pak Iépe vyuziva schopnosti, nad&nsenosti jednotlivic
o0 tymu — WtSi aktivizace lidi inaSi uspchy
o jednotlivci — grekonavat své hranice je motivujici
o Skole.

Nezbytnou sloZzkou takového delegovani je vSak aéugbntrola ze strany manaZera, aby
nedoSlo k neefektivnimu vynakladani sil a stimjep® nespokojenosti s vykonanym
Ukolem. Pokud deleguje vedouci pracovnik plnou né&d&t&nou pravomoc na svého
podizeného, poskytuje mu i &itou miru rozhodovacich kompetenci v rdmci vyych
hranic delegovani. Timto umije jedinci pravo &nit urcita rozhodnuti i bez souhlasu

jeho nadiizeného.

Delegovani je uita investice, jejiz navratnost seibe projevit az po delsi déb- je to
dlouhodoby proces. Néideny musi vlozit dvéru ve sveho padzeného, kterému neustale
uklada dalSi a dalSi kompetence, vybavuje R&Simi pravomocemi a peéiuje jej
odpowdnosti za pracovni aktivitu.

V kazdém kolektivu by rla byt dale podporovanadita mira kreativity a tiré¢ich nangta
na reSeni stavajicich problém Zaroves musi vrcholovy i sedni management win
zachovat a prosazovat atmosféru tolerantnogti wmylim a chybam $ pokusu

o realizaci novych ukadl

Sami pracovnici, na& je ukol delegovan, mohou Vdv jeho zpracovani dity uzitek.
Dokazi svému natzenému, jakého profesniho a profesionalniigiur jsou schopni, ze

zlepSenim uiité situace umoznili celé organizaci zhodnotit e@ly své prace.

®Lhotkovs, I., Snydrova, 1., Tureckiova, M. Sebefizeni vedouciho pracovnika ve skolstvi, str. 55
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V neposlednfad to u rékterych zamistnandé mize vést az k zvySenému z4jmu o praci a
k urtitému sebeuspokojeni, které s sebeieni nadstandardnich Ukqkinasi.

o 4

Delegovani ukal na schopné pracovnikyietinino managementuipasi vyhody nejen
pro management samotr§y pro pracovniky na ukolech se podilejicich. Takdna
organizace funguje mnohem efek#jyinprotoze se svym Zigobem vyselektuji ochotni a
schopni pracovnici, kie povazuji nové ukoly za vyzvu. Timude vedouci pracovnik
zhodnotit, kt& jehotfadovi zamistnanci jSOWi nejsou pro organizacitimosni v pipack,
Ze se bude v budoucnu rozhodovat o perspektivagstih svych zagstnand.

Delegovani mze manazerovi slouzit i jako jakasi diagnostikaogriosti potizenych.
MuzZe je pak lépe hodnotit podle jejicltigiupu k delegovanyndinnostem. Tak rive
zarovei poznat, s kterymi pracovnikytrbe do budoucna gdat a na které ukoly maji jeho
kolegové adekvatni schopnosti. Zamv& mezi svymi potizenymi mize delegovanim
otestovat svého zastupceiigadré vyhledow i nastupce. Tureckiova pak navic {est
zminuje, Zze mezi vyhody delegovani patnové napady aifstupy, rozvoj schopnosti a
motivace pracovnik jejich snazsi hodnoceni a kontroldepesenéasti kontrolni¢innosti

na stedni management $koly) a vyhnuti se vlastni stagnac

Vykonnost vedouciho pracovnika a jeho pracovnicisp byvaji hodnoceny Skolskymi
organy a #zovatelem globaka podle vysledi pracovniho kolektivu, ktery tento vedouci
pracovnik vede. Je proto zafedii ungét vhodreé pridélit pravomoci a zodposdnosti
jednotlivym ¢lenam tymu takovym zfisobem, jenZz prokazateélrevySi osobni motivaci

k dosazeni co nejlepSich vyslédk

" Tureckiova, M. Kli¢ k ucinnému vedeni lidi. Odemknéte potencidl svych spolupracovnikd, str. 109
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2.1.3 Cile delegovani

Jaké jsou cile delegovani? Kazdy manazer deleglgensh s vidinou uSétni ¢asu

k dulezit¢jSim ukohm. V odborné literatte byva na prvnim mistmezi vyhodami

delegovani z pozice vedouciho pracovnikaimwvéncas. Teppérzmiiuje:

o Jako vedouci pracovnici budeme g@s naizeni, coz je prace zcela odliSna od té,
kterou vykonavaji nasi poizeni. Do této vyhody Ize zahrnout prostor pro

strategické planovani, tvorbu viizeni projeki, vedeni lidi atd.

Arr s s

o Budeme mitas rozvijet své manazerské schopnosti, které nagivykonnost a
nasleds produktivitu celé Skoly (napvyhledavani vhodnych pracovidik

rozvijeni komunikace, koordinace...).
0 Budeme moci pomahat ostatnim rozvijet a prohlubpej@h schopnosti.

o Pokud dame Sanci ptidenym, aby se podileli na gim Ukoli, rozpozname lépe

jejich talent a pedpoklady.

o0 Ze strany potizenych se nam dostane uznani a &emprotoze delegovanim

vyjaditujeme nasi dvéru a zajem na tom, aby naSi peéni byli Usgsni.

Pokud zadany ukol zvladne tym jeho piadnych, uSéi manazer sy c¢as kieSeni

Mriviw s

muZe se ¥novat svému kariérnimuistu a posilovat efektivitu své prace.

Lojda’ jmenuje mezi pozitivnimi @sledky delegovani také zvySovani kvality prace
podiizenych, fist vykonnosti organizace, zdokonaleni managemenanizace i fakt, ze

fada ukol miaze probihat i v n@ftomnosti manaZzera.

2.1.4 Znaky Spatneho delegovani

Predchozi kapitola byla &ovana nezpochybnitelnym vyhodam delegovani ik

podiizené pracovniky. VSechny aspekty bychom aléli midét i z druhé strany.

®*Tepper, B.B. Delegovdni pracovnich tkoli a povinnosti, str. 15
9Lojda, J. ManaZerské dovednosti, str. 64
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Predstavime-li si vytizeného manazera, kteftgmou nema tolikasu ani trplivosti svym
podiizenym,¢asto stednimu managementu, vys$ht, co po nich vlasté Zada, problém
v neporozurdni zadanym Gkdim je nasnatl Casto vedouci pracovnik Ukol sice tymu
svych podizenych zada, ovSsem diky svym vlastnim povinnosgeikoiim zapomene
sledovat terminy spémi Ukolu a poté se tymova pracesmh z radostné spoluprace na
honbu sasem. B vybéru schopnych spolupracoviiike pravépodobné, Ze si manazer
stadle dokola vybira tytéz zastnance, kg se jiz v minulosti ostdcili, a tudiz s nimi
nebude potiZ ip zadavani dalSich a dalSich aktivit. Ti zéedhiho managementu, kite
nespolupracuji s ostatnimi, e@seji do tymu nové poznatky neplni zadané ukoly
v terminech, sice nebudou oéan pii hodnoceni vedenim Skoly, ovSem také ra n
nebudou kladeny a delegovany ukoly, s kterymi sidbumuset poradit jejich ocha@fgi

kolegoveé.

Idedlni situace by nastala ¥ipac, Ze by se vedouci pracovnik pravidebthazel bdi
s celym tymemci sjeho zastupci a fbézné s nimi konzultoval mozné otazkyi
problémy, s kterymi by se mohli vSichni&astreni pii realizaci svych projeki potykat.
Skut&nost ovSem byva opaa a jednotlivi zagstnanci si¢asto ne¥di se zadanymi
projekty rady. Nkdy byvaji sami tito zadstnanci zask&eni premirou zodpogdnosti,
s kterou ani nepdtali, a takové ambice nefn V tomto pripact je pak dilezita ucita
koordinace uvnittymu. To znamena, Ze duplicitni zpracovani Ukddté jneni smyslem
celého projektu, a proto bydnnektery pracovnik vybrané skupiriydit a vyhodnocovat

vypracovani diich ukok.

DalSi z problém mohou nastat vifpad, Ze v ptibéhu prace na zadaném ukolu dojde
k diléim zmegnam a vedouci pracovnik tato rozhodriutito skuté&nosti neda jashnajevo
pracovnikKim, na které projekt delegoval. Cely dkol se timze dostat do slepé tky
nebo se v lepSimifpads zpomalit. To pak zase bere ¢hai entuziasmusgin zastrenym

pracovnikim, ktei byli realizaci projektu vnibé motivovani.

V mnoha pipadech mze dojit i k situaci, kdy k tomu, aby se v projektwhlo efektivig
pokraiovat, je teba dalSiho zasSkoleti proSkoleni didich participani. To miZze s sebou
piinést casové i finatni ztraty a je oft na vedoucim pracovnikovi, aby zhodnotil, zda
k ttmto krokim pristoupi, zda nalozi vice prace jiz zainteresovarkategim ¢i zda si

projekt zpracuje sam.
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Velkou chybou mze byt i zdsah vedouciho pracovnika do zpracov&oiuy aniz by
zamestnance, kté na rém pracuji, ndlez# informoval. Tato situace nastava éch
organizacich, v nichz veli takovy manaZer, kterynerad pipousti, Ze dlezité ukoly
mohou bytieSeny i bez jeho zasahla ktery v podstét delegovany ukol zpracovava
paralel& sdm. Pracovnici jsou pak demotivovani a pracerogektu je nutd musi fgestat
tesit. Z paateniho nadSeni se stane rutina a navrch maji v i@acs ti zangstnanci
organizace, o kterych jsem psala vySe. TotiZ &ilde do novych vyzevibec nehrnuli a

rutinné si hledli pouze své prace, kterodldji dolre, ale kazdy den stejn

Nektefi manazé zamenuji delegovani s prostym Gkolovanim svych fpenych
(o Ukolovani je zminka nize). Dokonce se stava, jgena podizené delegovana
negimeérena mira odpasdnosti a kompetenci, aniz by manazer odhadl sclrstiprio

potencial potizeného pracovnika.

Nektefi manazé mohou mit problém &zenim svého vlastnihéasu, jsou fetizeni.
Jednim z dvodia mize byt pocit vlastni nenahraditelnosti, pocit, Z& snemohou vse
zaridit sami, ovSem vysilovani podizenému vSech detailmaze ztratit vicecasu, nez
kdyby kol zpracoval sdm. Zde sasto setkavame giptupem, kdy manazer, ktery byl
zvykly vSe dlat sam, slibi svym pdtkenym, Ze si jednou najdotas, peda jim

kompetence, vysili, co od nich éekava, ovSemias na spokou sclizku nenaleznou.

Je proto zapoebi oddlit ¢innosti, které delegovat Ize a které si chce manpédeechat.
Jedna seiedevsim o vazby na strategické partnery, o vztabgadni kontakty. Naopak
rutinni zalezitosti je moZznéignést na své poidené kolegy, a udéttak svij ¢as na
duleZit¢jSi Ukoly. Je vyhodné utvib si casovy snimek a zvazit, nakolik &asové nédklady
na zadeni koled vrati v celkové Uspe sveho drahocennéli@asu. A znovu je nutno

piipomenout, Ze delegovani je vlasinvestici do budoucich uspor.
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2.1.5 Nedostate €né delegovani

Pfi delegovani pravomoci se ve figndi instituci setkAvame &dou nedostatk Bud’ jde

o Spatnou koordinaci ukibla tudiz nespkni kon&nych termim nebo o nerovnosmne
vytizeni podizenych pracovnik coz ve svém ubledku vede k pocitu nespravedinosti,
obzvlas¢ pokud je odmina stejna pro vSechny, i kdyZz pracovnici jsou wWceméns
vykonrgjSi. Dale se mize stat, Ze nd&tzeny nevede praci fbézné. Ma pocit, Ze vse
dukladre vyswtlil a bude jen koordinovat vysledky. Lidé si palkejsou jisti svym
poslanim, vidi-li, Ze naémanazer neméas, a tato situace ro¥h vede k demotivaci

pracovniki.

Delegovani pravomoci je jistdilezity paiin, ovSem niZze nastat situace, kdy pdzeny
tape, zda witd ¢innost jes spada do jeho kompetence nebo jiz riskuje, a pradkji
pienechava rozhodnuti na emném. To vSe fize nasledd vést k neporozusmi a
nechuti delegovanotinnost vykonavatRada zamsstnand navic, jak jiz bylo zmi#no,
nejevi o pravomoci a zodpé&inost zajem aifpadna odréna ve forn¢ povyseni je vlasth
nelaka. Boji se, Ze selZzou, protoZze se systematigkyuto skuténost nepipravovali.
Paradoxg pak dochazi k situaci, kdy do tymuextniho managementu, na ktery jsou ukoly
delegovany, fichazeji sebejisti jedinci, kiesice maji ambice, ovSem o jejich kvalitach

jsou ukité pochyby.

Negativnim momentem je i Spattizeni casu, kdy si manazer rgd bere praci navic
domi, aby gedeSel nesptmi termini. Vymlouva se fi tom na spoustu prace, na niz by
musel gijmout nové zarsstnance, coz by se mu mohlo wstedku prodrazit. Problém byl

vSak fedevsim ve stanoveni Spatnych priorit a v neddstéte delegovani.

Pokud se nakumuluje vice nedostatkdelegovani Ukdél a pravomoci, disledky mohou
byt devastujici. Demotivovani pracovnickmau stagnovat, kvalitni zafstnanci odejdou

do perspektivigsi firmy a vlastni organizace je ohrozZena.

2.1.6 Nevyhody delegovani z pohledu feditele Skoly

Reditel $koly nfize mittadu vyhrad proti delegovanékterych svych pravomoci. Méa pro

to jist fadu vys¥tleni, neb@ to pro ) muze Finést i uckita rizika. Ta nejvyraz¥si,
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véetns moznosti jak je odstranitigdklada nasledujici tabulka, zpracovana podleiSiky

Borovce - Lhotkov&”

Tab. 1 Nevyhody delegovdni pro reditele a moZnosti jejich odstranéni

Nevyhoda delegovani

Odstranéni nevyhody

VySSi naroky na koordinaci

Vytvoreni funkni organizani struktury,
casoveé vymezeni

Pocit nenahraditelnosti

Zamyslet se nadifnosem prace,
kterou je mozné delegovat a prace,
kterd souvisi s funkdeditele Skoly.

Vysvétlit druhému, co ma udat,

je nar@n¢jsi, nez tu ¥c uclat sam.

Casové zdrzeni je pouze v prvni fazi,
pak sefinnosti jiz opakuiji.

HorSi kvalita odvedené prace

Ukolem je rozvoj lidi,
zajistit potebné vzdlavani

Velkéa pravomoc padzeného, ztrata
kontroly

Jasi popsat kontrolni mechanismy v
pracovni naplni

Ztrata vlastni prestize

Byt si vwwdom svého postaveni
a mit dostaténou autoritu

2.1.7 Nevyhody delegovani z pohledu pod

fizeného pracovnika

O vyhodach sedniho managementu naestni Skole podilet se na ukolech, které mu byly

feditelem s¥teny, jsme se jiz zminili. Naztidi jsme ¢aste&né take rizika, za jakych se tito

pracovnici do ukolu poust.

Lhotkova — Snydrova —TureckioVgjmenuji ty nejastjsi a nabizeji zarovei prevenci,

jak jim predchéazet:

1°§ik§/F, M., Borovec, D., Lhotkova, I. Personalistika v fizeni Skoly, str. 36
| hotkov3, ., Snydrova, 1., Tureckiovd, M. Sebefizeni vedouciho pracovnika ve skolstvi, str. 60
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Tab. 2 Nevyhody delegovdni pro podfizené pracovniky a jejich prevence

Nevyhoda delegovani Prevence

Jasné vymezeni pebnych pravomoci
feditelem Skoly, seznameni ostatnjch

Nedostatek pravomoci pro spin ukolu pracovniki s €mito pravomocemi

Nedostatek  pdebnych  znalosti aKonzultace geditelem Skoly
dovednosti ¢i dalSimi spolupracovniky

Vysvétlit dulezitost Ukolu pro organizaci ja
pracovnika. Z@vodnit predani ukolu.

Pocit vyuzivanieditelem Skoly Vymezit odménu

Oweienicasoveé vytizenosti.
Predani  nékterych  drivéjsSich  dkoll

Nedostatekasu oy L
pracovnika nékomu jinému.

2.1.8 Postup p i delegovani pravomoci

Efektivni delegovani m4 sva pravidla, musi se ggra&asovat a naplanovat.

Jako zakladni metodiku delegovani Izgpmenout Ciprerf navrzeny postup:

1. Analyza prace

2. Planovani delegovani

3. Volba vhodného pracovnika

4. Spravny zfisob gedavani odpaxdnosti
5. Podpora delegovani

6. Kontrola vystuf) delegovanéinnosti

V prvni fazi je tedy vhodné, abkeditel Skoly provedl analyzu vlastni prace a ukoly

roz&lil na ty, které musi uflat sdm, a ty, které je mozr@st&né nebo Uplg predat

Y2Cipro, M. Delegovdni jako zplisob manaZerského mysleni, str. 60
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spolupracovnikm. V odborné literatie 1ze vysledovatiizné ¢lereéni ¢innosti, které musi
manazer urgt odlisit: Cipro™ rozcéluje tyto &innosti do 4 skupin — priority A, B, C#vrta
skupina zahrnuje Ukoly, které nejsou podstatné.oAwdiraziuje vyznam 4. faze
v procesu delegovani — spravnéhaisgbu gedavani odpasdnosti. Ripomina, Ze po
vybéru vhodného pracovnika si musiditel svoji volbu owfit odpowd’mi na nasledujici
otazky:

o Chce to pracovnikdat?

0 Rozumitomu, co se p&m pozaduje?

o Souhlasi asovym harmonogramem?

(@)

Potebuje jest dalSi informace?
Zaroveh Cipro zdiraziuje, Ze jeiteba:
o Presre definovat zadani ukolu
o Vyswetlit smysl a divody zadani

o Prodiskutovat kvalitu vysledku

(@)

Ujistit se, Ze pracovnik souhlasi s realnostépinermini

(@)

Zajistit pracovnikovi podminky

o Scilit mu, kdo bude dat podporu

(@)

Vyswvétlit kritické body a pip. nasledky chyb
o Definovat hranice odp@dnosti

o0 Sdlit, zda ma pracovnik pravo sam dateo delegovat

(@)

Scklit, jak by postupoval sam manazer

(@)

Delegovat ucelenou préci, aby v ni pracovnilkéhvginysl.

2.1.9 Predm ét delegovani

Pfi delegovani pravomoci by & manazer dodrZovat ¢tité zasady, aby pézeny
pracovnik.casto ze sedniho managementu, povazoval sam ukol za natolézity, Ze se
do jeho plgni pusti s plnym nasazenim i z#egpokladu, Ze alespoz pa:atku bude
uvolrén z obvyklych povinnosti, které do té doby plnilaké tzv. ekonomické prace
mohou podizeni pracovnici utlat lépe a efektivgi, neni knim teba velké

zodpowdnosti, ale diky ziskanym zkuSenost&asto podizené pracovniky i tak motivuji,

BCipro, M. Delegovdni jako zplisob manaZerského mysleni, str. 60 - 61
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neba témito Ukoly zisk&vaji nezbytné zkuSenosti oproti mvikoleghm, kteai do

vypracovani delegovanya@nnosti nezasahuiji.

Vhodné ukoly shrnul Cipro takto:

o Ukoly, které niize vyresit jednotlivec

o Ukoly, které neméa manazer v oldia jiny je nize dilat rad

o Rutinni prace

o Ukoly, na které je druhy odbornik a dovede je plgyite

o Mére dulezita a opakujici se rozhodnuti

o Ukoly, které mohou druhé rozvijet a prasivjejich schopnosti
o Ukoly, které jinému zpeftstereotyp prace a ozivi rutinu

o Ukoly, na které nema manazers

o Cokoliv, co neni nutné, aby manazéladl sam

2.1.10 Nespravny p redmét delegovani

Vedouci pracovnik by si éhsam u¥domit, co niize a co neiive delegovat. Pokud méa
pocit, Ze ukol, ktery chce delegovat, je nad sy podizenych pracovnik nebo pokud
¢as straveny vysilovanim gesahuje dobu, kterou hodlal delegovanim iitsge lepsi
situaci vytesit vlastnimi silami. Musi mit ovSem sam dostatasu k jeho spkni, aby se
ukol pouze neodsunul do budoucna bezsgni. Nastupuje zde tedy dalSi z manazerovych

vlastnosti, a tou je schopnost analyzovat svoui praa®t stanovit a mnit priority.

Aktivity a dkoly, které lze na mdni management delegovat, mohou kinorodé a

z riznych oblasti. které by v8ak byt delegovany n&m Cipro™ je vymezil nasledowh

o Duvérné ukoly s dvérnymi informacemi

o Formulace vizi a dil

YCipro, M. Delegovdni jako zplisob manaZerského mysleni, str. 61 - 64
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o Kontrola a hodnoceni pracoviiik

o Nové ukoly, na které nebyli pracovnidigraveni

o Ukoly, které jsou povinnosti manazera, ale jsoun@gtijemné

o Vyjimecné ukoly s odposdnosti, ktera se manazerovi stejrakonec vrati
o ,Politicky" citlivé ukoly

o ,Zivotng" dulezité terminované ukoly

(@)

Ukoly, které jsou Spatndefinované

2.1.11 Odpor v uci delegovani

Zatim jsme zde zminili pouze klady a zapory delégdze strany ndtzeného pracovnika,
ale dosud jsme se nezabyvali¢pmami jistého odporu k zadanym Okot. Podizeni
pracovnici, na které byl &ity Ukol delegovan, mohou mit pocit, Ze nikdy nemwoh
dosahnout ve vysledku takovych kvalit, jaké od nigjicth nadizeny @ekava. Mize se
jim také zdat, Ze nemaji dostatek kompetenci agmaei dany Ukol veSit. K tomu
vSemu pistupuje také fakt, Zefpvypracovani delegovaného ukolu museji opustit sve
rutinni zalezitosti ve progph tymové prace, ktera jim byla vedoucim pracovmike
zadana. Nkteri zangstnanci si nedfi natolik, Ze i pes velkou pracovni investici nemaji
pocit usgsre splntného ukolu, pochybuji o kvaditvysledku. Také spoluprace v tymu
nemusi byt vzdy konstruktivnififpraci na zadanych ukolech se jedinci hierarchjzujak
dochazi k ufitym tenzim a pocitu neuspokojeni #gtupu k di¢im Gloham. Rada
zamestnand si zaklada naifjemném pracovnim pragdi a pemira ukol maze zgisobit
pocit, Ze budou-li na ostatnich kolezich vyZadmmdlupraci nad miru jejichéiné denni
prace, mohou se stat neoblibenymi. To vSe je ralpiomit na mysli f delegovani Ukad,
pokud chceme, aby byli vSichni zainteresovani noatni a prace maimést kyzeny

vysledek.

Pokud tedy shrneme pojem delegovani na teoretiékg @ teba gipomenout, Ze sect
na d¥ strdnky —vécnou a formalni. Vécna stranka seénuje otazkam na to, komu a co
vedouci pracovnik deleguje, formalni stranka fegi zfmisob, jak nejlépe ukoly delegovat.

Delegovat ukoly a pravomoci je pro @Spé manazery jednim z nejném&Sich ukofi,
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protoze nesou kokdrou zodpowdnost za vysledky prace svych piazénych. To musi mit
pii fizeni a vedeni svych z@stnand stdle na mysli. Tim, Ze doké&Ze rozliSit vhodnost
delegovatii nedelegovat wité pravomoci na své péidené, nize zarové zuzitkovat své
zkuSenosti v planovani, organizovani, vedeni, kdati v personalistice. Nutné je pak
nalézt rovnovahu mezi svymi povinnostmi a zabéepén bezproblémového chodu své
instituce. Vedouci pracovnik se nerodi stouto pobseti. Je vS8ak mozné s&mto
kompetencim naiit a dale je rozvijet. Jen ten manazer, ktery éfakt motivuje sve
podiizené k vysoké vykonnosti, zvlada &Sp: rozcleni pracovnich Ukdl a povinnosti

svym podizenym.

2.1.12 Zmocn éni

Literatura poukazuje na rozdilné nazvy pojmu Ukéhdva delegovani. N&lad Ciprd®
pouziva terminyzmocréni, poselstvi a spolupracePrvnim krokem fi delegovani je
pienesengasti pravomoci za $vené odpovdnosti z manazera na pgawkného pracovnika
— manazer uduje ,plnou moc,” se kterou ma pi#ideny ,pravo“ mocensky diskutovat.
Druhym krokem je poselstvi, na zakiadéhoz miZze powteny pracovnik ovliiovat
predanécinnosti, fidit a informovat své kolegy.i€tim krokem delegovani je spoluprace
s manazerem i s kolegy na stefidici Urovni tak, aby delegované povinnosti a pragoi
dosgly do oiekavaného cile Zmocreni tedy Uzce souvisi s delegovanim. Je to
systematicky penos rozhodovacich pravomaoci z vySSiho stuperarchie na stugenizZsi.
Zmocreni byva obecné a bez konkrétni specifikace. Vedpraxovnik mé diky zmoeni
VétSi prostor pro vlastni rozhodnuti, i kdyZ miegto nalezi odp@dnost za pracovni
vykon i za splané vysledky. Nicméh diky zmocrni podizenych pracovnik u nich
dochazi k jisté motivaciipplnéni dilcich ukoli, kdy maji utitou miru volnosti pi jednani

i pti vykonu gidéleného udkolu.
Argumenty, jeZ vedou k prosgchu zmocreni:

0 samostatné rozhodovani, profesni rozvoj pracaynik
o uvolréni od nadbytku rozhodovani vedouciho pracovnika,
0 motivace zmocEnych pracovnil, vétsi volnost a obohaceni prace,

viv s

o flexibilngjsi rozhodovani f umocreni.

“Cipro, M. Delegovdni jako zplisob manazerského mysleni, s. 9
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2.1.13 Ukolovani

Pokud je potizeny pracovnik pasten dikim Ukolem, jedna se o ukolovani. Ukol musi byt
realizovan v konkrétnim terminu a zacitych podminek. B uUkolovani musi byt
informace co nejfesrji pieneseny na vykonného pracovnika nebo na tym préagvn
ktefi se budou ukolenti projektem po ufitou dobu zabyvat.

Uzivatelské funkce a vlastnosti:

o Umoziuje naplanovat projekt jednotlivé prace dle typtoddosti, materialniho a

personalniho obsazeni,
0 umoziuje sledovani postupu jednotlivych praci,

0 umoziuje trvale sledovat dodrzovani termia narénosti,

0 umoiuje trvale sledovat vyvoj planovanych a skatgch projeki.

2.1.14 Pravomoc a odpov édnost

K aspSnému delegovani je zapelbi genést na pracovniky také cilou miru
zodpowdnosti. Risobi velmi motivané. Je totiz zapdebi, aby ten, kdo rozhoduje
0 Ukolech a jejich pkni, nesl za svéiny i jisty dil zodpo¥dnosti. V praxi se totiz fze
stat, Zze dili zaméstnanci odpovidaji za vypracovany ukol, ovSem rdpaci pravomoci
maji pouze omezené. A tak jsou demotivovani, p@&izategie celé organizace neni dplin
v parddku. Pracovnici nemohou samostatozhodovat, a tak jsou svazani v rozhodovani
o jednotlivych¢innostech. Proto jg¢ba dbat na vyvazenost pravomoci a odgdouosti (Fi

vykonavani ditich delegovanych ukol

Vedouci pracovnik by #h mit, jak se désteme u Cipr&, vzdy na mysli cil delegovanych
pravomoci a odpadnosti. Proto musi co négsreji specifikovat vysledny stav zadaného
Ukolu, kterého by rlo byt v optimalnim pipad dosazeno. Takovy vysledny stav musi
byt zadan co nejkonkréiji a co nejsrozumitekji. Z tohoto divodu by ngl piedem zjistit,
co takovy pracovnik Gbec unese a je schopen zvladnoutidspzadany ukol by &h
vedouci pracovnik sledovat, jak je se zadanym uikalakladano, i kdyz neni vhodné, aby

se do procesu vykonavani ukolu manazer jakymkopusabem vmiSoval. Nicmén

'®Cipro, M. Delegovdni jako zplisob manaZerského mysleni, s. 66
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pribéZzna kontrola je vZzdy na méstaby se pedeSlo nedorozuéni ¢i nepochopeni
zadanym vystum. Vystup z prace &dniho manazera, na kterého je Ukol delegovan, by

mel byt meétitelny v urité kvantitativni hodna jako jsou penize, objem apod.

Kazdé delegovani ma sva pravidla:

0 Zjistime, co pracovnik, na kterého je ukol deleggwzvladne a unese,
0 postupr pripravujeme pracovniky na vyssi ukoly,

o pracovniky nechame uzit si @sp,

0 z povzdali sledujeme vykony pracovnika,

0 do postuj pracovnika se newsujeme,

o kontrolujeme pracovnikovi gbézny i celkovy vysledek.

2.1.15 Charakteristika vedouciho pracovnika

Pokud vedouci pracovnik deleguje Ukol ngedhi management, jg¢eba vzit v Gvahu
kvalitu vysledku. Znamena téeho chce dosahnout a co chce delegovat. Mezistaanci

a pracovniky, na které vedouci deleguje, jstlezité dobré vztahy, tymova spoluprace a
v neposlednitadé organiz&ni fad. Na vlastnicinnost &etné kontroly je pak zapoebi
dostatekéasu. Podle Bedrnovéje dobry takovy vedouci, ktery je n&ny. Nara@nost viak
musi za&inat u rtho. Mél by vést své pracovnikyiedevsim osobnimifkladem. i
vykonu tiznych nepijemnych povinnostti feSeni komplikovanych zalezitosti by si nikdy
nentl sam sob ani jinym klast otazku, ptopraw ja, nybrz spiSe otazku, graepraw ja?

Delegovani pravomoci a odpinosti pati mezi skuténé ungéni vedoucich pracovnik
0 organizani nastroj a op#&tni. Vedouci pracovnik iide ziskat dvéru ostatnich
pracovniki. Musi si ale ujasnit, zda se jedna iv&u vzajemnou a opodst&mou. Na
zaklad vysledki dosavadniho chovani, miry intuice a schopnostiaddbut ¢lovéka

projevuje divéru vedouci pracovnik ostatnim zéstnaném.

YBedrnova, E. Jmenuji vds vedoucim pracovnikem, s. 74
'8 Drucker, P. F. Efektivni vedouci
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Nemgli bychom zapominat na informace, které nelze sdadrn na jejich @vérnost
delegovat také, a to je aktualni ekonomicka a finarsituace organizace, kde by
nevhodnym zviejnénim mohlo dojit k negativnimu vlivu na pidzené. Také vize a cile
spole&nosti by mohly nevhodnym delegovanim a poté i fejpveejnénim mit vliv na
jejich naplréni. Nemusime zde asi anfipominat tizné soudni spory, vybova fizeni,
pendleci konkureréni boje o zdkaznika. To vSe byelmmit pod dohledem vrcholovy
manazer. Také vysledna kontrola spadad do jeho kimpe a proto nefite byt

delegovana na managemeredni.

2.1.16 Volba vhodného pracovnika

Ke vhodnému vyéru by si n&l vedouci pracovnik zvolit dita kritéria, stanovit si @ité
pozadavky. Ciprt je specifikuje takto:

Schopnosti
Charakter
Temperament

Motivace

O O O o o

Sebepojeti

Manazer mize posoudit, je-li pracovnik, na kterého je Ukoledevan,schopny podle
dosavadnich zkuSenosti, které prokazufe ginéni béZnych uUkoli, podle dosazeného
vzklani a znalosti, podle délky jeho praxe, ale nedbatelnymi aspekty jsou také
inteligence a flexibilita spolu se schopnds8it operativa nastalé problémy. Pracovnik by
mél také byt schopen zvlddnoueSeni gkolika situaci sotasré. Nepominutelnym
zdrojem informaci byva také pracovni posudeteference z fedchoziho pracovidt Aby
manazer fedeSel skutaosti, Ze se ve vyou pracovnika, na kterého ditou aktivitu
delegoval, zmylil, jefeba dbat vSech pravidel spravného delegovaedgvsSim pibézné
kontroly. Jedig tak miZze neschopného ptideného pracovnika zigéleného ukolu vas

odvolat.

Primarnicharakterovou vlastnosti kterou by ndl dotyény pracovnik mit, je fedevSim
spolehlivost. Jeékké odhadnout jeji miru u z&stnance, ovSem dobry manazer si najde
dostatek dveéryhodnych zdraj, aby spolehlivého pdtzeného objevil. Spolehlivy

“Cipro, M. Delegovdni jako zplsob manaZerského mysleni, str. 73
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pracovnik plni své Ukolydas, otevent hovai o moznych &zkostech, pini dané slovo, je
loajalni. DalSim kladem je pakukladnost a pd#ivost. Pokud by totiz delegovany
pracovnik byl ,kreativnim snilkem*, nedotahoval sv&ady do koncéi nebyl v plreni
zadanych ukdl systematicky, festava byt spolehlivym vykonavatelem zadanych wikol
Pak je zapdtbi dalSich osob, které by jeho napady dokwealy, ale za cenu moznych
financnich ztrat. Jiz zde bylo zmino, Ze Ukoly byvaji delegovany na tymy piaénych
kolegi, proto je teba uéité kooperace, ale i flexibility. V fb¢hu prace na projektu ime
dochéazet k déim zmenam, coz s sebou saniepné piinasi nutnost jisté improvizace.
Vtymu je pak zapdebi spolupracovat s ostatnimi pracovnikys pracovniky z jinych
pracovnich skupin tak, aby zajmy jedné skupiny nexowaly zajmy jiné. Jedna se
o schopnost kompromisu. V neposledad by mél podiizeny pracovnik projevit ditou
miru rozhodnosti, ovSem musigol tim zvazit a analyzovat vSechny vyhody i rizikiera

s sebou rozhodnuti nese.

Také temperament je dilezitym aspektem, ktery Wie ovlivnit vykér pracovnika
sttedniho managementu k vykonuwitého uUkolu¢i projektu. Temperamentni vlastnosti
jsou podle Helus® rozhodujicim zfisobem uteny vrozenym biologickym zéakladem.
Snaha zmnit je nebyva Usggna, vysledek zpravidla vychovatele rozladi a oestin
ublizi. Proto je =zapéebi vyborné a spolehlivé pracovniky s problematicky
temperamentem kultivovat a jejich chovani korigpvatotoZze temperament je pouze
dilcim kritériem g vybéru vhodného vykonavatele zadanych kol

EXTRAVERT

CHOLERIK SANGVINIK

LABILITA STABILITA

MELANCHOLIK FLEGMATIK

INTROVERT

*Helus, Z. Psychologie pro stfedni $koly, str. 34
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Cholerikem muaze byt kupikladu Skolni metodik prevence patologickych jei, Feditel

Skoly ¢i zastupcereditele Cholerik se vyzn&uje souboremeéthto vlastnosti:

O 0O O o o o o o

Je snadno vazitlivy, ale vytrvaly, prudky, vybusny.

Tézko se ovlada.

Je-li zaujat svodinnosti, neda se rusit vedlejSimi vlivy.
Zpravidla nesnasi omezovani gwénosti.

Je energicky adkdy &Zko ovladatelny.

Vyznaiuje se neklidnymi pohyby a uchvatani&ii.

Rad se dastni véejného Zivota a snazi se prosaditjs\azor.

-

Byva casto nespokojen sam se sebou, coz vede k sebekritic

Sangvinikempak nize byt napiklad zastupcereditele:

OO O O 0o o o o o

Vyzna&iuje se znénou silou citovych prozitk

Snadno se orientuje dippisobuje svému okoli.

Dovede ¥as a pimérerg reagovat.

Snadno zvlada své ukolyigkonava pekazky, neunavi se v praci.
Rychle se soustdi na jakoukoliwinnost.

Je aktivni a zvlad4 i vicgnnosti najednou.

Lehce se fateli a je v patelstvi vyzraly.

Jeho touha po z&n¢ a rusnosti, jeho Zivot a pohyblivost nemusejivagy vitany.

Melancholikem byvametodik informaénich teorii:

O O O 0O O o o o o o

Byva plachy, samotaky, citlivy.

Da se snadno vyrusit g$imi vlivy, snadno se unavi, ¥grpa.
Jeho city vznikaji pomalu, jsou silné a hlubocezprané.
VyZaduje laskavé arptelské zachazeni.

Potebuje posilovat sebédcru.

V praci byva velmi pdivy.

Pro spolénoucinnost musi byt tridivé ziskavan.

Jako introvert byva zahleédy do sebe, nebyva dost sp@asky.
Je pesimisticky a skepticky.

Ve

VSude vidi spoustu obtizZicasto si nesfi.
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Flegmatikem je pak napiklad koordinator SVP, koordinator pro nadané zaky (pokud

neorganizuje velké satie):

o Jehoiet i pracovni¢innost byvaji pomalé, vahavé, ale dovede vyvinm&ou
aktivitu a pracovat houzZevr&apravidelrg, aniz by se dal ruSit ¥Bsimi podrety.
Je samostatny, vyrovnany, klidny az Ihostejny, kviahverivy.

VSe nejdive rozvazi a netrva houzevaaia prosazeni svého nazoru.

V jednéni je gizlivy a trpslivy, nedé se vyrusit z duSevni rovnovahy.

o O O o

Prekadzkam v cestractji ustupuje, vyvaruje se tak konflikin a zklamani.

Je vhodné, aby byl kazdy pracovnik k delegovéin@osti motivovan. Pokud paic¢né
motivovan neni, nepracuje naplno a nevyuzije¢ ptného potencialu. Jindy the byt
dokonce vykon padzeného pracovnika snizetilg vysokou motivaci, a tak je dpna

manazerovi, aby miru motivace udrzel v optimalwim.

Motivovany pracovnik gedniho managementu, na kterého jeha‘izady deleguje ity
ukol a vybavi ho i wiitymi pravomocemi, musi ovSem také znat své schepbhomezeni,
musi sam sabverit a mit vnitni potebu a touhu se seberealizovat. Takovy &inanec
se chce &am posunout a vidi v zadaném ukolu vyzvu. Takokigtpp se nazyva podle
Blatného sebepojeti ,Je faktorem psychické regulace chovani a slgakb nastroj
orientace a stabilizatoginnosti. Z hlediska procesu uteédi a funkce sebepojeti
v osobnosti je zaroveproduktem icinitelem mediujicim intrapersonalni i interpersanal

procesy<”.

Striené receno, edchozi specifikaci 1ze shrnout déeplednych bodl, jak je vymezuji
Lhotkova, Snydrova a Tureckiot?a Autorky predloZily postup pro vyhledavani vhodnych
pracovniki stedniho managementu pro delegovani vhodijmmosti:

1. Ohodnotit dostupné pracovniky,éademit si jejich silné a slabé stranky (znalosti,

dovednosti, praxi, respekt, spolehlivost,...).
2. Vybrat vhodné pracovniky podle kritérii, kteséng si nastavili v bodu 1.

3. Zanalyzovat jejich dosavadfihnost.

2 Blatny, M. Sebepojeti v osobnostnim kontextu
?Lhotkova, 1., Snydrova, 1., Tureckiovd, M. Sebefizeni vedouciho pracovnika ve skolstvi, str. 63
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4. Porovnat objem dosavadni prace a prace, ktecz$tujici v ramci delegovani a zvazit

celkové mnoZstvi préace.

5. Vybrat pracové nefetizeného pracovnika a delegovagiunost s nim probrat

(pravomoci, odposdnosti, zdroje, terminy, Zigoby kontroly, odréna).

6. Definitivneé prenéstiinnost na pracovnika a seznamit s timto faktemtrmistao vykiru

pracovnika nezapominat na jeho motivaci a pozitjvapeuiovat.

2.2 Management

Termin management uz byl vyS&kolikrat zmirén, ovSem jeho vyznam jéeba vys¥tlit
a popsat. Termin,c¢av cestire jiz zdomacsly, ma v jazyce &olik vyznami. Fi jeho
interpretaci se podle Vebera setkavamarsto vyswtlenimi:

o Specificka aktivita
o Skupinaridicich pracovnik

o Veédni disciplina

Veber definuje pojem management v té nejobidtmovirg jako ,souhrn vSeckinnosti,
které je teba udlat, aby byl zabezgen chod organizace. ddlem managementu je
vytvéiet organizace, které fungufi* Terminologicky anglickému pojmu ,management"
nejlépe odpovid&eské slovo ijzeni* a i kdyZz se dnesiapodni obsahova napltohoto
volné pouzivaného pojmu oproti minulosti vyr&zmeni, budeme i my vigdkladané praci

tento pojem pouzivat.

Vodaek a Vodékov&* uvadsi tii definice pojmu management, podle toho, zda
zduraziuji
o vedeni lidi — ,Management znamena &m dosahovat cile organizace rukama a

hlavami jinych.”

2 Veber, J. a kol. Management: Zdklady — moderni manaZerské pristupy — vykonnost a prosperita,
str. 19
2\Jodacek, L., Vodackova, O. Moderni management v teorii a praxi, str. 11 - 12
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o specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky ,Management znamena
zvladnuti planovacich, organtgdch, personalnich a kontrolnickinnosti,

zantienych na dosazeni soustavyi@lganizace.”

0 Ucel a pouzivané nastroje ;Management je souborigtupi, nazoti, doporéeni
a metod, které uZivaji vedouci pracovnici (matipde zvliadnuti specifickych

¢innosti (manazerskych funkci), &fajicich k dosazZeni soustavyicdrganizace.”

Management jako specificka aktivita owliyye prosperitu organizace, ktera, pokud chce
byt povazovana za organizaci prosperujici, musiégamavat kvalifikované pracovniky.
To v8e ovSem nefunguje samo bez kvalitnifiveni. Podle Vebera l|ze definice
specifikujici management rodd do tti skupin. Je to vlasth,soubor nazak, zkusenosti,
doporieni, gistupi a metod, kterych vedouci pracovnici (maigzezivaji k zvladnuti
specifickych¢innosti (manazerskych funkci), jez jsou nezbytrdbgazeni podnikovych

N1}

Zamera©.

Ve smyslu dosazeni Wgného cile je managementinnost mobilizujici lidské i &cné
Cinitele @i respektovani pravnich norem, nakladvality a Ihit k uskut€néni urité akce

¢i projektu”.

Ve treti skupirt pak Vebe? vymezuje pojem management a manaZetskgosti spojené
s rizikem a zmnami jako ,mobilizaci a aktivizaci vSech zdiiop podstupovani rizik
s cilem dosahnout Zadouciclirmsi pro fizenou instituci. Je pak nutné souhlasit
s tvrzenim, Ze jako profese je management vyznamiiyitelem, ktery prosperitu kazdé

organizace ovliiuje a utuje.

Co se tye specifikaceridicich pracovnik, jedna se o ozkeani funkce, kterouidici

pracovnici vykonavaji.

Termin management se hdjayuziva téz ve smysluédni discipliny. V pébéhu historie
se forma a nazory na jeho pojetizmi a néni, fada pistupi k managementu je jiz
piekonana novymi pohledy a koncepcemi tak, aby org&ei atizené subjekty

prosperovaly co nejefektii.

®Veber, J. a kol. Management : Zdklady — moderni manaZerské pfistupy — vykonnost a prosperita,
str.19- 20
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My se vSak budeme zabyvat pojmsetiedni managementktery jeS¢ v naSem jazyce

nezdomacs.

Vzrust atraktivity pojmu management a masové nahrai@eskych pojni fizeni a teorie
fizeni timto americkym vyrazem, které jsme zaznameatkem devadesatych let,
souviselo podle Blazka s razantnim vstupem zapadnich, zejména americggzhatki
ofizeni, do podminek zahajeni transformace naSi ekibayca nmelo vedle ¥cnych gicin i

piiciny ideologické.

Na kvali€ vedoucich pracovnikzavisi uspsny chod organizace. Na kazdy management
je kladen stale atSi tlak v souvislosti s rozgijicimi se organizacemi a podnikatelskymi
subjekty, se zvySujicimi se naroky na jejidheni. V sodasnosti dlime podle Veberd

manazery doit trovni:

o Manazéi prvni linie — to jsou pedéaci, vedouci dilen, mistJe to zakladni Growe
postaveni manazig je jen o jeden stuperySe nad vykonnymi pracovniky.

o Stedni manazé — pati semfidici pracovnici a vedouciiznych Gtvaii. Jejich
¢innosti je hlava poskytovani a ziskavani informaci.

o Vrcholovi manazé (téZ top mana#d reprezentuji zpravidla takové pracovniky,
ktefi vSechny vykonavanéinnosti usnériuji a koordinuji. Vytvéeji koncepce
organizace. Tato skupina je nélelit¢jSi, protoZe na jeji praci zaviseji kame

vysledky.

2.2.1 Vymezeni pojmu st fedni management st fedni Skoly

Podle Pedagogického slovniku je i&tni management sgast vnitnihoftizeni Skoly. Na
1. stupni ZS je to metodické sdruzeni, které vetielljmenovanyfeditelem Skoly. Na 2.
stupni ZS a na #dnich Skolach jsou torgdnitové komise pro ifslusné vydovaci
piedntty (skupiny vywovacich pedneti), které fidi predseda jmenovanyeditelem

«28

Skoly.

Vroce 2010 prothla XVIII. konference Ceské asociace pedagogického vyzkumu

v Liberci. Tématem konference bylo: Kam &mije sodasny pedagogicky vyzkum. Zde

%Blazek, L. Uvod do teorie Fizeni podniku
*’Veber, J. a kol. Management-zéklady, prosperita, globalizace, str. 21-22
8 pracha, J., Walterova, E., Mares, J. Pedagogicky slovnik, str. 231
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byl projednan a schvélen Eticky kod€APV. Byl zde zji¥ovan nazoteditelr kol na
zarazeni witych funkci ve Skole mezi tzv.istdni management. Podle tohoto vyzkumu
pati mezi stedni management kranvedoucich metodickych sdruzeni a fedmétovych
skupin také zastupcereditele, vychovny poradce a koordinaté (nag. koordinator
ICT, koordinator tvorby SVP, koordinator pro nadané Zzaky & environmentélni
vychovy, metodik patologickych jewi atd.). Pokud mé& Skola Skolni jidelsuinternat, je
treba dodat, Ze zatretini management je povazovan také vedouci Skaleiny, skolni
druziny ¢i domova mladeze. Vifpad odbornych Skol se ketrstinimu managementadi

i vedouci spravniho Useku. VSichni pracovnid¢gedhiho managementu jsou odpdni
rediteli Skoly.

Jiz zde bylo zmi#no, Ze siedni management se v podstagmezil v souvislosti s tvorbou
Skolniho vzdlavaciho programu, jenz byl uzakonv novém Skolském zékonu z roku
2004.

2.2.2 Koordinato Fi Skolského vzd élavaciho programu

- zaali mit SirSi pravomoci a diky implementaci progtado vyukového systému se jejich
role vedoucich metodickych orgatedy logicky roz&ovala. Byli nuceni zabyvat se nejen
problematikou svych fedn®ti, museli najit zfisob, jak zainteresovat také ostatni
spolupracovniky a fijpadre koordinovat jejich¢innost. Tito pracovnici jsou nuceni
spolupracovat v tymu, a tak je pelba, aby si kooperaci v tymu a jeji zakonitostienil
osvojili. Pro to je zapdebi jistych manaZerskych dovednosti. Tito Zstmanci nefisobi
pouze jako vykonavateléakbZitych Ukofi. Jsou jim ze vSech vySe uvedenyadivatia
swteny nejenom uité ¢innosti, ale i jisté pravomoci a odpalnosti. V neposledriiad se
museji tito pracovnici potykat také s dovednostnainazerskymi, tj. vedeni tymu lidi,
ktery zarové kontroluji, planuji nejizrejSi aktivity, kontroluji splgni dilcich ukofi. A
tak tvai vedouci metodickych organi dalsi prvky stedniho managementu jakysi
mezilanek mezi vedenim Skoly gdovymi witeli. Koordinatdi SVP nemaji snizeny

pocet hodin v pracovnim Gvazku a nepobiraji za imoost naroko¥ odmenu.
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2.2.3 Zastupce freditele st fedni Skoly

- ¥idi a kontroluje vychovnou a vé&dvaci praci potizenych pedagogickych pracovijk
metodickych a poradnich organUkI&d4 jim uUkoly v souladu s pracovnibdadem a
pracovni smlouvou. Zastupce dba na dodrzovaniyshtpravnich pedpigi, predevsim na
useku BOZP, PO, hygieny a psychohygieny, ochranjethkia a dodrZzovani vritbich
smernic Skoly. Zarove zodpovid&editeli Skoly za spravné a kompletni vedefgidepsané
dokumentace, zpracovava podklady pro ¥giiozpravu, sestavujer@depsané statistiky,
vede pehledy gestasové prace a absence pedagogickychégmrand pro mzdové &ely,
zaji¥uje zastupovani néppomnych pedagogickych pracovihikKontroluje dodrZzovani
pracovnich naplni zagstnand Skoly, dodrZzovani pracovnitfddu a pracovni doby, @ini
planu prace, osnov a vedeni pedagogické dokumekicpovinnost p&govat o odborny a
pedagogicky st podizenych pedagogickych pracoviiikZastupce provadi pravidelnou
hospit&ni ¢innost a vede o ni pisemné zaznamycigli projednava vysledky vzthvani

a vychovy zak se zvlastnim zadélenim na zaky s vyvojovymi poruchamiami a chovani,
Z&ky z mén podrétného socialniho prastdi, Zadky se zdravotnimi problémy. Déle
zastupceaesSi vyznam§Si kazeiské gestupky zak. Zastupce dodrzuje a dba na ochranu
citlivych osobnich Uud&j zameéstnand a zaki skoly, zejména udajo vysi plafi, odmeén a
osobniho piplatku. Kron€ téchto ¢innosti sestavuje rozvrh vyuky a pedagogickych
dozoifi. Dodrzuje pi tom veSkeré fedpisy s tim souvisejici. Zaravekontroluje jejich
dodrzovani. Jako statutarni zastupce zastufagéele Skoly v dob jeho nepitomnosti.
Zastupcerieditele kona také ifmou vychovi vzdlavaci praci s zaky, ktera sioje

k rozSiovani wdomosti, dovednosti a nawykaki. M& ale sniZzeny pracovni Uvazek co do
poétu primé pedagogick&innosti. Je poviner¥idit se zakonikem prace areplpisy
souvisejicimi, pracovniniddem, pravnimi igdpisy pro sedni Skolu, srnicemi Skoly,
pokyny a n#&zenimiteditele Skoly. V naplni prace zastupteditele se objevuji té#h
vSechny atributy vyplyvajici z kompetenci vedougdnacovnika, pouze s tim rozdilem, Ze
za \WtSinu ¢innosti a aktivit na Skole odpovidéditel. Podle novelizace tiaeni vlady

¢. 273/2009 Sh. mé narok na snizeni Uvazku podituptaki a za svowinnost pobira

piiplatek za vedeni.
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2.2.4 Vychovny poradce

- je gimo podizeniediteli Skoly, v internich zaleZitostech jedna svyiménem a poskytuje
poradenské sluzby Zé, jejich rodéam ¢i zakonnym zastugen i uéitelam, v externich
vztazich jedna jménem Skoly s réidve wcech tykajicich se jejichét - zaki Skoly, na
z&kladt zvlastniho posteniteditelem Skoly i ve &cech tykajicich se ostatnich zaleZitosti
Skoly jako celku. Vede na Skole kariérové poradénppmaha f rozhodovani o profesni
draze zak. ReSi a koordinujecinnosti smétujici k vyreSeni jejich vz#lavacich a
vychovnych probléri, svolava vychovnou komisi pro jednani s tadpodava pomocnou
ruku @i zatlenovani novych zak do kolektivu a v neposledisade pomaha f obtiZich se
vzklavanim zak se specialnimi vadavacimi potebamici vyvojovymi poruchami. Ve
spolupraci sifdnimi Wwiteli podava navrhy nadesSeni a s jejich vysledky ihned seznami
ucitelsky sbor. Na jeho poputhsto Zaci dochazeji do Skolnich poradenskyéhzeai a ta
mohou navrhnout Ulevuiip vzdélavacim proceswi ¢asové navysSeniip maturitnich
zkouskéach. Vychovny poradce je povazovan #adsi management i proto, Ze operuje
s citlivymi a diskrétnimi daty. Podle fizeni vladye. 75/2005 Sh. se vychovnému poradci
snizuje tydenni rozsahéimé pedagogickéinnosti podle p&tu Zzaki na Skole. Platayje
dle NV ¢. 469/2002 Sb., katalogu praci,fazen do 13. platové&itly. Podle vyhlasky
¢. 317/2005 Sh. o DVPP jeeba, aby vychovny poradce absolvoval studium poheyné

poradce zakafené obhajobou zékecné pisemné prace a Zéstnou zkouskou.

2.2.5 Metodik informa ¢€nich technologii

- mimo jiné koordinuje vyuzivani prastki vypccetni techniky @i plnéni hlavnich tkai
organizace, provadi Udrzbu a modernizaci infamheh a komunikénich technologii i
spravu skolni p&itacové sit bud’ vliastnimi silami anebo ve spolupraci se servismdu.

Ve Skole zodpovida také za spravitipea a za udrzbu a aktualizaci Skolniho softwaru.
V ucebre vypatetni techniky pak kontroluje, Ze ostatni kolego¥édi dbaji na dodrzovani
pravidelfadu webny a hygieny prace. Zaraverganizuje Skoleni procitele a poskytuje
odborné rady, metodickou pomoc a konzultaceégamaném Skoly. Ri tvorbé formulat

se podili na jejich grafickém pojeti. Spolupracag zastupcenteditele @i zpracovani

statistickych pehledi a vykazi ze Skolni databaze, kterou zarmvmtbézné aktualizuje.
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Metodik ICT pomahda tvit a spravuje webové stranky Skoly a také dba wmgliest
nabyvaného softwaru. &&zZné¢ aktualizuje antivirové zabezgeni vSech pd@taci na
Skole. Metodik ICT ma dle N\&. 75/2005 zkraceny pracovni UvazeKidi se pokyny

feditele Skoly.

2.2.6 Skolni metodik prevence patologickych jev

- vykonavé&tinnosti metodicke, koordigai, informani a poradenské. @dhto ¢innostech

vede pisemnou dokumentaci.

o metodické a koordinanich ¢innosti - realizuje tvorbu a kontrolu realizace
preventivniho programu Skoly. Podili se na realiztivit Skoly zamngenych na
prevenci zaskolactvi, zavislosti, nasili, vandalizmsexualniho zneuzivani,
zneuzivani sektami, prekriminalniho a kriminalnittwovani, rizikovych projay
sebeposkozovani a dalSich sociélpatologickych jeu. Metodicky vede své
kolegy, v rekterych gipadech ve spolupraci s vychovnym poradcem f{tvo
tzv. preventivni tym) v oblasti prevencéi wyhledavani problémovych projév
chovani apod. Dale pak metodik prevence realizuggivity zangiené na
zapojovani multikulturnich prik do vzdlavaciho procesu a na integraci
Z&ki/cizinci. Kontroluje prevenci rasismu, xenofobie a dal§ahi souvisejicich
s otdzkou fijimani kulturni a etnické odliSnosti. Metodik kaomuje spolupraci
s odbornymi pracovisti, jako jsou poradenske, teusipké, preventivni, krizové a

dalsSi instituce a Z&eni.

o Informaéni ¢innosti — zajifuje a gedavad odborné informace o problematice
socialrt patologickych jew a o nabidkach program metodach a formach
prevence pedagam Skoly. Vede a fibézrneé aktualizuje databazi spolupracovinik

Skoly v oblasti sociakpatologickych je.

o Poradenska¢innost — pisobi na Skole jako poskytovatel poradenskych bluze
spolu s vychovnym poradcemiipadré Skolnim psychologem/Skolnim specialnim
pedagogem a jejich konzuitam tymem sloZzenym z vybranych pedagddkoly.
Spolupracuje gitdnimi Wwiteli pii zachycovani varovnych sigridlspojenych
s moznosti rozvoje socid@npatologickych jeu u jednotlivych zak a ftid.

Pripravuje podminky pro integraci Zéls poruchami chovani ve Skole a koordinuje
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poskytovani poradenskyclti preventivnich sluzeb émto zakim Skolou ¢i

specialnimi skolskymi Z&enimi.
Metodik prevence nepochybmo tymu stedniho managementu piatprotoZze mimo jiné
koordinuje gipravu Minimalniho preventivniho programu a jehuadni ve Skole a podle
potteby jej inovuje. Pokud jeigba, je napomocencitelim predevsim po odborné a
metodické strance, nebgim poskytuje odborné informace z oblasti preveagaavidelg
je informuje o vhodnych preventivnich aktivitach f@danych jinymi odbornymi
zarizenimi. Na rozdil odadovych diteli nesleduje pouze rizika vzniku a projevy sogialn
patologickych jewu, ale téZ navrhuje opa&ni kjejich prevenci. Ktomu mé dité
kompetence souvisejici s jeho funkci. Metodik pneeeje pedagogickym pracovnikem
s plnym pracovnim Uvazkem. K vykonu své funkce Il MV ¢. 75/2005 Sb.ieba, aby
absolvoval studium ip Pedagogicko - psychologické por&dii Zarizeni pro dalSi
vzaklavani pedagogickych pracoviii250 hodin, Zehoz 200 hodin sefipravuje na
Skolenich teoretickéffpravy, 50 hodin pak stravi na stazi). Vystupemotohstudia je
aspsSna obhajoba zévecné prace a z&vecna zkouska. Autor navrhu tohotoifreni,
Michal Trunda z odéleni p&e o pedagogické pracovniky a spravnéitnosti MSMT
poukazuje v UWitelskych novinacke. 02/2005 na fakt, Ze metodik prevence byl mit ze

z&kona o platu narok na speciatizapiplatek.

2.2.7 Metodik EVVO

- informuje feditele a pedagogy o environmentalnim &adani, vycho¥ a oswteé,
doporiuje postupy f realizaci environmentalniho v&dvani, vychovy a osiy.
Zpracovava skolni program environmentalniho&édani, vychovy a osiy jako sowast
koncepce rozvoje Skoly. Navrhuje a organizuje dellské aktivity zansiené
k environmentalnimu vatavani. Zpracovava vyhodnoceni environmentéini siblako

SOUWast vyr@ni zpravy.

Podrécuje a organizmé prispiva k ekologizaci provozu Skoly, Skolskéhdizeni (formou
Seteni energii, fidénim odpad, p&i o zelaé atd.). Ani metodik EVVO nema snizeny
pracovni Uvazek. To, Ze je pedagogickotiey®sti povazovan zaretini management,
souvisi s ¥tSim objemem pracovniho nasazeni, moznostmi \dgididle utitého gedem

zpracovaného gditelem schvaleného programu.
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2.2.8 Koordinator pro nadané zaky

- zabyva se problematikou edukace miéu nadanych zak ktera je dlezita proto, Ze
nadani Zaci maji specifické widvaci poteby a maji vyznam pro celou spiiest.Rada
strednich Skol si dnes v souladu i&spuSnymi ustanovenimi zakonda. (661/2004 Sb. a
vyhlasky ¢. 73/2005 Sbh.) klade za cil efektévakvalitnit giistup k mim@adre nadanym
Zakim a praci s nimi. # sveé ¢innosti je nutné, aby koordinator vytipoval Zakyejich
Skolni praci, analyzoval jejich vysledky. Vhodny jeezpochyby diagnosticky
standardizovany rozhovor s rédiaka, oborovymi ¢iteli, ttidnim witelem, vychovnym a
kariernim poradcem a dalSimi. Na zakigtledchozich krok navrhne koordinator metody
rozvoje mimdadre nadanych zak jako jsou individualni vz&lavaci plan, dopkni a
roz8teni obsahu diva, zapojeni Zak do olympiad a soeki atd. V neposlednfacd
koordinator vybizi titele, aby se sodki se svymi zaky dastnili a gipravili je na r.
Nasled® pak vede evidenci, ktera je pebba k zapojeni do progra@na projekti typu

Dobra Skola, Excelence a dalSich.

2.2.9 Metodickeé organy

Metodické organy jsou zastoupeny vymezenymi skupin&iteld. Na miznych stupnich
vzklavaci soustavy se nazyvajizr¢. Pati sem metodicka sdruzeni, coZ jsou skupinky

ucitela vétSinou na prvnim stupni zakladnich skol.

V této préaci vSak budou specifikovanyedevSim pednetové komise, které funguji na
druhém stupni zékladnich Skol a naedhich Skolach. Jsou to uskupeditela, kteri
vyucuji predneéty podobného za#tieni. Na Skolach se objevujitgquimétové komise
humanitnich pedméti, prirodowdnych¢i vychovnych gedneta apod. Pokud je na Skole
tieba tyto tymy je$t vice hierarchizovat, mohou se dalditdna matematicko-fyzikalni
prednétovou komisi, na chemicko-biologickou, a podle pageni jazyk nag. na
prednEtovou komisi anglického jazyka a dalsi, ktera véspihrnuje ostatni cizi jazyky (to
v pripact, Ze v kazdértde se vywuje anglicky jazyk, ale druhym jazykem je jeden
z ostatnich cizich jazylj. Tento model bude nejlépe vyhovovat gymnaziim.
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K dalsim formam metodickych organpak pati jeS€ predmétové tymy sdruZujici
vyucujici jednoho pednitu ¢i vzdélavaci oblasti na zakladni Skotg ro¢nikové tymy, coz

je specifické ozngeni uskupeniditela na ugitém typu skoly.

Srovname-licinnost metodickych orgd&nv minulosti a dnes, jad¢ba gipomenout, Ze jiz
diive mely manazerskou funkci, a to nejen v ramci své skypale také jako poradni
organieditele $koly Cinnosti metodickych orgdnjsou popsany wlanku Ireny Lhotkové
Stredni managementdeské zakladni Skole nasledévn
0 pomoc zdinajicim witelam;
o studium literatury (ovSem nejen pedagogické, aealogicky zaniiené);
0 prvni stupé soustavy dalSiho institucionélniho ¥#&lani pedagogickych
pracovniki (hospitace, pohospitai rozbory, vynéna zkuSenosti);
o zlepSovani vychowrvzdelavaci praxeiesSeni problematiky tematického
celku, koordinace metodickych postipyména zkuSenosti, vzajemné
hospitace, didakticka technika, individualaigbup k zakm, mezigedmétové
vztahy, pomoc § profesiondlni orientaci..., ale i vychova &deckému
swtovému nazoru a socialistickémiepwdceni);
o ovliviovani vychovnych a vathvacich vysledi (sledovani prosgchu, Wwdomosti
a dovednosti Zzaka, analyza zakovskych praci, viniarpravnych
opateni, mimoskoln€innost...);
0 rozvijeni pedagogické tvivosti Wwiteli a vychovnych pracovnik
o tvorba poniicek;
o podil natfizeni vychovsi-vzdélavaciho procesu (odp&snost za stavipdmnetu,
orientace titeli v aktualnich politickych otazkach);
o nékteré druhy kontroly a hodnoceni prace;
0 Ukoly organizaniho razu (vedeni a Uprava sesgoutze, olympiady, zajmova
¢innost).
Podle Jana Mik&® pati dnes do napth piedsed predmitovych komisi koordinace
pisemnych prodrek u Witeli své komise, dohlizeji na sjednoceni klasifikape]igracuji
s dalSimi komisemi. Jednaji o W kulturnich prograrin, vystav, exkurzi, soéki a jejich
pridélovani witelim své komise. fed z&atkem Skolniho roku spale¢ jednaji o vykru

ucebnic pro jednotlivé f@dmety v ro¢nicich a o formd prace veifdach.

*www.janmikac.cz/pracovni_napln.doc
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Predseda fednetové komise pedklada vedeni Skoly navrhy na objednavky poek a
potreb, ale také pisemné prace #aka Skolni rok ke kontrole a nasledné archivaci.
V neposlednifack predseda fednétovée komise metodickyridi a koordinuje préaci

z&inajicich¢i neaprobovanychditeli ¢i ostatni zajemce o metodiku Wavani.
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3 Vyzkumna ¢ast

3.1 Metody pouzité v praci

V praci je uzito jak dotaznikového Bati, tak i kvalitativniho vyzkumu, a to metody
polostandardizovanych rozhoviona zadané otazky, a nasledifizené diskuze. Pomoci
diktafonu byly zaznamenany odpal na 6 zakladnich otdzek. Respondenty b§iiele a
ucitelky strednich Skol v Kadani. Pro reliab#8i vysledek bylo osloveno khkolik dalSich
responderit ztad Witeld stednich Skol na jinych nez katkkych Skolach, jedna
respondentka dokonceiuna stedni Skole v kalifornském Los Angeles, a tak ngisrzdo,
jak hodnoti praci gedniho managementu a delegovani pravomoci za cuoedleeteba
objasnit, Ze americkacitelka na stedni Skole sice ips skype odpadéla na zadané
otazky, ovSem vyjadvala @i tom nejen sva stanoviska, ale i ndzory svychddlejejich
Skoly i z okolnich Skol. Otazky ji bylyipdem zaslany, aby da moZnost Bhem Unora
2014 hovtit se svymi kolegy na svéretini Skole i na Skolach jinych, priednictvim
skypu pak odpaddi sctlila i s komentéem, ktery ji poskytli jeji kolegové. Kolik svych
kolega oslovila, ovSem zndmo neni. Tato informace je mdedena hlawh z divodu
hodnowrnosti jejich odpo#di, takZze nejsou pouze nazorem jetimdové ditelky, ale ani

nelze jeji odpo¥di zobedovat na cely americky vZthvaci systém.

3.2 Pilotni pr tzkum

PilotaZz byla provedena mezi kolegy ngedhi Skole v Kadani (dale jen SKOLA 1). Tato
Skola je situovana v centruésta s asi 18 000 obyvateli. N&efpmu prosince a ledna 2014
byli ucitelé osloveni stim, Ze pokud nebudotkterym otadzkam zcela rozuiy budou
pieformulovany tak, aby odpeédi byly relevantni a hodnémé. Mezi oslovenymi kolegy
byli jak fadovi zamistnanci, tak ti, ki mohou byt povazovani zaistini management.
Jeden kolega dokonce 3kolsky management vystudevalJEP v Usti nad Labem. Ji#i p
pilotnim piizkumu bylo zji&no, Zefadovi «itelé nemaji o pojmu #&dni management
témei Zadné posdomi. V dané problematice se fp&ie orientoval pouze kolega, ktery
Skolsky management vystudoval. Pilotniizkum byl provadn z toho dvodu, aby se

odstranily nedostatky ve formulaci otazek, jednuazkti bylo dokonce zapebi
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preformulovat z toho @vodu, Ze nespadala do modulu vedeni lid& dtazky pak byly
piidany, protoze byloreba rktera fakta vice objasnit.

3.2.1 Harmonogram vyzkumu

Tab. 3. Harmonogram vyzkumu

2013 2014
fijen listopad | prosinec| leden anor brezen | duben

Aktivita

Sestaveni
prvni verze
vyzkumnych
otdzek

Pilotaz .

Uprava
vyzkumnych .
otazek

Telefonicky
kontakt

Rozeslani
otazek .
mailem

Osobni
rozhovory

Zpracovani
odpowdi

Zpracovani
vysledki
vyzkumu do . .
bakal&skée
prace

3.3 Priibéh vyzkumného Set feni

Seteni bylo provedeno naistinich Skolach v Kadani, &s&¢ v Usteckém kraji, kde
studuje asi 900 zak Otazky byly pedem rozeslany zastupkynfeditel prislusnych Skol,
a po tydnu, kdy rli ucitelé moznost se nad zadanymi otazkami zamysltoppila
autorka k osobnim setkanim. Osloveni byli, jak peirgno dale, vSichni &itelé stednich
Skol, vzhledem k faktu, Ze pet respondeiitje zde omezen, a proto by byl vyzkum

nedostatény a irelevantni. Pomoci diktafonu byly s menSikumnkami witela vedeny
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rozhovory na dand témata, byly jim kladenkeqgem zaslané otdzky a zaznamenané
odpowdi poté zpracovany.

Pfi vyzkumu bylo osloveno 107¢ieln z 3 kadéskych stednich Skol, pcemz celkovy

pocet spolupracujicich responderityl 85. Respondenti vyuji na:

o $kole s vieobecnym zatenim (SKOLA 1),

o pramyslové Skole slotené ped mEti lety s jinou kadaskou stedni Skolou
(SKOLA 2),

o odborné Skole sluzeb &iliSti Kadan, rovrez pred giblizneé 10 lety slodené
v jednu organizaci (SKOLA 3).

Jak je vidt z Tabulkyg. 4, nejmensi pet #id | Zaki je na SKOLE 1, nejit3i co do potu
trid, Zaki i ueitelt je pak SKOLA 3.

3.4 Respondenti

3.4.1 Udaje o respondentech

Na tomto mist prinasSime pehled pdétu responderita Udaje o velikosti oslovenych
strednich Skol (podle @tu witeli, Zaki a #id)

Tab. 4. Ciselné udaje o respondentech

SKOLA | Potet respondenti | Potet tiid ve Skole| Potet utiteli | Potet Zakia
SKOLA 1 20 14 27 285
SKOLA 2 22 16 28 295
SKOLA 3 43 18 52 315
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Tab. 5 — Organizaéni struktura SKOLY 1

Reditel

b,

Kamite pro ICT :— oaad Skalikd rada !
= J = -
Komise EVVO —_—— Studentiki rada |
J )
Wyehownd kemize {—"‘— Rada pro reeva] gymnatia !
— — J
| Projektouy t |
= Zistupkyné reditsle : o '_
ESF Penize Sholém
J J J
|
| | | Frofeltovytim |
It administration] pracoinice Pledmstové komise fehowns a karikeni poradiond
J J J : J
l % |
— J — Koordindtor pra nadané faky Jl |
i | Metadik prevence socifiné |
= _J patalogickych jevi _J
— Metoditka EVWO J |

Pro ilustraci je zde uvedena Tabutké&s — Organizéni struktura Skoly (SKOLA 1). Je z ni
patrné, Ze ¥ele celé organizace stagditel Skoly jako vrcholovy manazer. Jemitinpo
podléhaji nejiznej3i Komise a RadyRediteli pfimo podizena je zastupkynieditele,
ktera vede ze své pozicgepnétove komise i jejich vedouci {pdsedy), vychovnou
poradkyni a dalSi metodiky a koordinatory. Z talyulyplyva, Ze i stedni management
miZe mit ukitou hierarchii.Rada dotazanycheitelt zastupkyni téZ povazuje za vrcholovy
management, nebodalSi prvky stedniho managementu vede, kontroluje a koordinuje.
DalSi cast respondefitpak shod# poukazuje na fakt, Zze zastupkyje podizenaiediteli

Skoly, proto do vrcholového tymu nefat

SKOLA 2 a SKOLA 3 svou organizai strukturu vypracovanou nemaji, a takzeme
pouze pedpokladat, Ze hierarchie pozic na jednotlivychvafoh vrcholového a &dniho
managementu gsobi podob#, s tim rozdilem, Ze zde nalezneme vicdelli externich,

praktickych, ale i vedouci jidelen, metodligraktickeého vydovani atd.
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3.4.2 Vybér respondent U

Pri vybéru respondeiiit nebylo z pochopitelnychigtodi tiebaridit se pokyny v Gavoray
publikact®. Paset dotazanych pracovriikve vymezeném vzorku nebyl nikterak velky, a

proto byli osloveni vSichni, kdo na wgnych Skolachsobi.

K vybéru respondeiitke kvalitativnimu vyzkumu bylofstupovano velmi zodp@dre (to
znamena, zecabyli osloveni vSichni titelé, ne vSichni i zajem se vyzkumu ziastnit.
Proto se autorka zaffila na jiné metody, jak mladé i starSi pedagogyt k icasti na
vyzkumu). Do zkoumané skupiny byli zahrnuti jakanil a zaéinajici pedagogoveé, kie
maji jeS¢ dostatek znalosti a dovednosti z vlastniho studikazkuSeni titelé, kigi se jiz
opiraji o své vlastni zkuSenosti z praxe. Nemalgre vychazi i zad pedagody pied
dichodem. Ti maji sice zkuSenosti nejvice, ovSem3Sema velkému igkvapeni byli
praw tito respondenti nejmérochotni sva tvrzeni dfi o praktické znalosti a zkuSenosti.

Co se tye wkového zastoupeni na SKOLE 1, nejvice resporidepada do &kové
hranice nad 50 let. &) zde kolektiv zkuSenych pedadga tak tito respondenti nejvice
vyzkumné otazky odpovidali ghledem a o dané problematice byli schopni najics

informaci gedem. Pochopitetnto ovSem mze souviset s temperamentem.

Ve SKOLE 2 najdeme jakadové ditele, tak pracovniky na pozicitetiniho managementu

i samotnéhdeditele Skoly.

Vzhledem k velikosti SKOLY 3 se nejlépe hodnoti lefky v této organizaci. &kové
zastoupeni je té#h vyrovnané, rozhovory byly vedeny jak s€imajicimi Witeli, tak se
zkuSenymi i &mi v dichodovém wku. Také mezidmito dotazanymi kolegy najdeme jak

fadovécleny pedagogického shoru, takestni i vrcholovy management.

Mezi starSimi respondenty byléastji zaznamenana odp&¥ nevim. Ani pratelské
prostedi a uvolgna atmosféra neposkytly stoprocentni odjplbviNa tomto mist musime
zminit, Ze odpo¥di nevim prichazely vyhradé ztad kZnych pedagag nikoliv

managementu.

*Gavora, P. Uvod do pedagogického vyzkumu, s. 261
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DalSim kritériem vybru bylo rovnomdrné zastoupeni v hierarchii kazdé organizace.
Osloveni byli vSichni titelé na kadaskych stednich Skolach. Rozhovory byly tedy
vedeny jak svrcholovym managementem, tak sums§jSimi metodiky, pedsedy
predmétovych komisi, vedoucimi mistry i vedoucimi Skoljpdelny (ta je vSemiem
Skolam v Kadani spodma). Vyzkum byl proveden i v kancéléh a své nazory mohly
vyjadiit jak sekretéy, tak také ekonomky, ve sborovnach a v kabinebsgipak rozhovor

veden gadovymi iteli.

Jak jiz bylo zmigno, jedna z respondéntije a «&i na stedni Skole v Los Angeles,
pracuje na pozicitadové ditelky, v sowasné do® studuje obdobu Skolského
managementu na Institutu pro dalSi &tadani pedagogickych pracoviiila wkové spada
do hranice nad 45 let.

Graf¢. 1 Grafe¢. 2
Vék respondentt na Vék respondentt na
SKOLE 1 SKOLE 2
B Nad 50 m Nad 45 = Nad 40 ® Nad 35 m Do 35 B Nad50 mNad45 mNad35 mDo35

11%

11%

11%

Grafc¢. 3 Grafe. 4
Vék respondentu na Funkce respondetli na
SKOLE 3 SKOLE 1, 2, 3
® Nad 50 m Nad 45 = Nad 40 m Nad 35 m Do 35  Vedeni 3koly (RS, ZR) W Stfedni management

m Radovi zaméstnanci

6%
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3.5 Vyzkumné otazky

Kdo na stedni Skole je povaZzovan zd&etni management?

2. Cim se odliSuje $&dni management od
a) fadovych zamsstnané
b) vedoucich pracovnik

3. Jaky uzitelei prosgech, kron® financi, ginasi tato funkce pracovnikovi na pozici
sttedniho managementu?
Jakécinnosti jsou delegovany narstini management?

5. Jaky komunikani prostedek je pi delegovantinnosti na sedni management
povazovan zadinny?

6. Jaka rizika delegovaniipasi?

1. Prvni otazka byla zaena na tokoho povaZzuji jednotlivicitelé za stedni management.
Graf¢. 5

Otazka c. 1

B Zastupce reditele

H Vychovny poradce

2% 0%

M Pfedseda predm.¢i metodické
komise

B Metodik, koordinator

m Skolnik, hospodarka, ved.utitel

B Nevim

m Ucetni,personalistka, tF.
uc.,vedouci odd.

m Vrchni
mistr,ved.jidelny,hl.kucharka

Reditel, fadovy uitel
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VSichni z dotazanych wadili z tohoto pojmuieditele Skoly, ten je podle
responderit vrcholovym manaZerem.

Dale sem podle vSech respondenepati fadovi witelé. V dalSich otazkéach jiz
byli dotazovani konkrét)si.

Vice nez polovina dotazovanych (57%) usoudila, égestedniho managementu
stredni Skoly paf bezesporu zastupcieditele, vychovny a kariérni poradce
(vzhledem k snizeniifmé vywovaci povinnosti). Ma velké pravomoci a za svou
praci je finagné odmenovan. Vedoucici predsedoveé igdmetovych komisi sice
tlevu v uvazku ani finami benefity nepobiraji, ovSem vzhledem k velkym
rozhodovacim pravomocim jsou povaZzovani ¥edsti management 22 procenty.
Podle principu rozhodovacich pravomotiiadili do stedniho managementu také
nejriznéjSi metodiky (podle typ stednich Skol a jejich hierarchie) — metodika IT,
metodika prevencei patologickych jeu, metodika pro nadané Zaky (je v Kadani
pouze na gymnaziu), environmentalniho metodikkoordinatora a koordinatory
Skolskych vzdlavacich prografn Respondenti tak odpovidali proto, Ze tito
metodici/ koordinatty dalsi c¢lanky stedniho managementu, stoji meazi
vrcholovym managemententadovymi zamistnanci (22%).

Pti fizenych rozhovorech na diktafon byly zaznamenauopedujici Gvahy o tom,
Ze stedni managementcoo nebo Bkohotidi, je odpo¢dny rediteli Skoly acasto

je za vysledky své prace finem¢ ohodnocen. Bkteri pracovnici stdniho
managementu maji dokonce Ulewinpé vywovaci povinnosti.

V dalSi¢asti rozhovall byly pak jmenovany takové pracovni pozice, jakdi@ni

¢i vedouci uitel, vedouci spravniho Useku, hospié@a sekretéka ¢i ekonomka,
personalistka. Vzhledem ktomu, Ze ukéize jsou svym zpsobem vedeny
Skolnikem, je i on povaZovarekterymi dotazanymi (5%) zaisdni management
Skoly.

Jak se rozhovory ubiralyiznymi snéry, poznamenala si autorka i odgdvjako je
vrchni mistr, vedouci ditel teoretickeého vyuky/praktické vyuky, vedoucioBki
jidelny, hlavni kuchéa apod. Bylo zajimavé sledovat, nakolik se z @ogh
neznamého, a hlagnneFilis pouzivaného terminu, stal pojem, o kterémalia
respondenti uvazovat v novych souvislostech.

Jak jiz bylo zmigno, pizkum byl proveden i na jedn&atini Skole v kalifornském
Los Angeles (Thousand Oaks). Poddiako u nas, i tam je zaistini management

povaZzovan ten zatstnanec, ktery neni vrcholovym manaZerem, alerashovym
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pracovnikem. Zodpovida za sva rozhodretiteli Skoly, ovSem ma pravomaoci
vést afidit urcity kolektiv spolupracovnik Nagiklad na pozici tzv. Students’
Dean, tedy jakéhosi édana, je zawstnanec, ktery ma na starosti vSechny
zalezitosti tykajici se studdnttedy soutZze, vylety, ale i stiznosti. Dale sem podle
jedné z ditelek pati pracovnici sekretariatu, Kfeeviduji veSkerou absenci,
navstvy ve Skole, Skolni hlaSeni, evidenci katalogoviistii zanéstnané a Zak,
tedy vykonavaji tzv. paperwork (u nas vede tutondgena gsednich Skolach
obvykle zastupceieditele spolu <idnimi Witeli). Vedou také veSkerou
dokumentaci, ktera maéoo spoléného s bezpmosti ve Skole, bezprosti prace
atd. Ostatni zadstnanci, jako jsou vedouci Useki Skolni jidelny, pedsedové
piedmétovych tymu ¢i koordinat@di a metodici jsou povaZzovani zarextni
management jako u nas.

o Nelze zde vyjmenovat kazdou pracovni pozici, jeggena z grafu, je mozno vSak
shrnout pohnutky, které vedly dotazané pracovnikgrjované zminit. Povazuji je
totiz za mezilanek mezitadovymi zanistnanci areditelem Skoly, zarovemaji

pod sebou ostatni kolegy, jeZ kontrolufiijgadre Ukoluji.

2. Cim se stedni managementsdni Skoly |isi odadovych za@stnana?

Grafé&. 6

Otazka ¢€. 2 a)

H Pravomoci

m Ukolovani

H Povinnosti

B Rozhodovani

B Vedeni podrizenych a
spoluucast na ved.skoly

m Jednani komisi

I Sprava urcité oblasti

1 Vice prace (agendy,statistiky)

Dosazené vzdélani
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o Velka ¢ast respondetit(14 — 16%) odpoddéla shod®, a sice v tom, ze mastsi
pravomoci, niZze Ukolovat své pdtzené nap po metodické strance, ma&tsi
zodpowdnost, ale také vice povinnosti a rozhodovani (tgglyzajimava ta
skut&nost, Zze miru rozhodovani posuzovédast dotazanych jako prioritu a druha
¢ast jako negativniigledek vedeni).

o Vyhodou pracovat na poziciisdniho managementu je udajacast na jednani
jednotlivych komisi a fakt, Ze i on ma své piadné, které vede, kontrolujetii.

Ma wétSi penzum prace a spéig s vrcholovym management se spolupodili na
fizeni Skoly, coz vidi &Sina dotadzanych jako vyhodu. Za nevyhodu pak
povaZovaldada dotdzanych vederiznych agend a statisték dopliujici vzélani,

a¢ o tomto faktu ner#li ve skut&nosti velké povdomi.

Graf¢é. 7

Otézka &. 2 b)

B Podfizenost

M Limitované pravomoci

B Méné povinnosti a rozhodovani
B Odpovédnost rediteli

H Meziclanek

H Nizsi odpovédnost

= Nevim

= 7Zadné rozh. pravomoci
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Respondenti odpovidali shotlm tom smyslu, Ze &#dni management ma n&$i
penzum prace¢asto velmi nevé&kné a Ze se fite (Eastnit jednani nejzn¢jSich
komisi, coz je spojeno s rozhodovanim a vedenim,

9% dotdzanych odpeédélo, Ze spravuji uwitou oblast, za jejiz chod jsou
zodpowdni (@i rozhovoru se pak jedna respondentka zamyslelsadovala, Ze
pak by ale byl za sdni management odpsiny i witel powieny vedenim Skolni
knihovny¢i kronikar).

Pfi osobnich rozhovorech dotazani jmenovali &gjSi cinnosti, které od
stredniho managementiekavaji.

Na gymnaziu pak odp@déli nekterfi ucitelé tak, Ze sedni management je viagtn
na stejné udrovni s ostatnini@dovymi zamistnanci nebo Ze se naopak liSi od
fadovych zaréstnand financni odménou.

Dva respondenti se domnivaji, Ze dedi management gddového zawstnance
liSi vzdlanim. Kdyz byli dotazani, co si pod tinteplstavuji, odpasdéli, Ze jezdi
na dophujici studia, semiri@ ¢i studuji Skolsky management na vysoke Skole.
Jestli je toto studium povinni& dobrovolné vsak nedgli.

V Kalifornii se krone financniho ohodnoceni za¥stnanci stedniho managementu
liSi schopnosti delegovat pravomoci a nastddmtrolovat jejich plani.

Ténet u poloviny dotazanych zaga odpovd’, Ze sam je pdizenyci Ze nema
takové rozhodovaci pravomoci jako vrcholovy manajeho pravomoci jsou
limitované a Ze zodpovida za v3e, iradové zarsstnancejediteli Skoly.

DalSi z odpowdi byly nagiklad: nelisi se, &aji vice prace za nizsi plat, nemaji tak
velkou zodpowdnost, je to mezlanek mezitfadovym zamstnancem a top

manazerem.
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3. Jaky uzitekdi prospsch, kron# financi, ginasi tato funkce pracovnikovi na pozici

st‘edniho managementu?

Grafé&. 8

Otazka ¢. 3

B Seberealizace,radost

B MozZnost ovliviiovat, deleg.a
koord.¢innosti

m Vétsi pravomoci, evaluace
B Vice informaci, rozsiteni znalosti a
svoboda,komunikace

B Spojovaci ¢lanek

B Moznost odb. ristu

Nevim

w Zadny

Systémovy pristup

o Na tuto otazku odpovidali respondenti velideng, odpovdi se liSily, nelzéici, ze
by prevazoval jednotny nazor.

o Nejcastji zazrela v odpowdi seberealizace, moznost owlovat, &tSi pravomoci,
vice informaci o &ni na Skole, roz&ni znalosti.

o Ctvrtina dotazanych zmovala ¢astou komunikaci gadovymi pracovnikygi
spojovaciclanek mezi dgitelem afeditelem Skoly. Z vyzkumu vyplynulo, Ze ve
¢tvrting pripadi jsou pracovnici za informace radi, ovSem uz jeredfvaji dal.

0 Z nejuazrejSich giklada, které dotazani ipdkladali, je patrné, Ze velky fet
¢innosti delegovanych naistini management mé souvislost nejen s kontrolou a

fizenim, ale také s komunikaci. Pokud ta nefungigdovi zamistnanci se citi
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neinformovéani, neni jim vysileno, pr& maji tu ¢i onu ¢innost vykonavat a
atmosféra na pracovisti seém z tvar¢i na pasivni. Kazd&innost, kterd je na
stredni management delegovana, b§larbyt fadovym pracovnikm vyswtlena a
objasréna.

7% dotazanych ditela zminilo mozZnost odbornéhaistu ¢i rozSkeni znalosti
z administrativy nebo legislativy. Podotkli, ze ped\wc je moznost odboinse
vzklavat v gchto wdach, druha pak nutnost studovatiikazdodenni &né praci
ucitele.

DalSi odpo¥di (témst pétina) potom byly moZnost koordinovat a delegova¥, si
nekteri respondenti vysitlili jako preneseni vlastnich Ukioha rékoho jiného.

Velmi zajimavym je fakt, kdy pouze 4% respondeuvedly, Ze funkce na pozici
stredniho managementu rigasi Zzadny uziteki prosgch.

V americké Skole vyjadije respondentka, spolu s ostatnimi kolegy, uaitekcitu
seberealizace, moci a uplati. Ne kazdy je totiz schopen rozdavat ukoly tdly a
je ostatni radi a dab plnili, kontrolovat a odrnit ¢i pokarat za odvedeny vykon.
Pro takovou pozici jsou totiz vybirani silni a spho jedinci. Z této odpaydi je

citit velk&d mira dcty a respektuidi managementu jako takovému.
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4. Jakécinnosti jsou delegovany naretini management?

Graf¢. 9

Otazka c. 4

B Organizace, hospodareni

H Nevim

3%

m Sestaveni (SVP,uvazky,rozvrh)
M Operativni fizeni,vybér pomucek
M Kontrola a vedeni lidi

= Rizeni kvality vyuky a
meziprt.vztahy

Shromazdovani
dat,administrativa

m Evidence,suplovani

Predavani informaci

0 Zcinnosti, které zazfy v odpowdich nefastji (20%, je zde uvedenargdevsim
kontrola (nap. tematickych plai), organizé&ni zalezitosti, vedeni lidi, tvorba
(rozvrhu, suplovani, SVP, ...) evidence a vykazovE&méni kvality vyuky (dozor
nad vylErem webnic, ponicek), ale i operativnitizeni svych utvdr, feSeni
problémi, projektova cinnost, koordinace akci pro Zzaky a zmtmance,
hospodé&eni s finaknimi prostedky, dozor nadadovymi zanistnanci.

o DalSi respondenti pak zminili jg3tvorbu suplovani a dozibna chodbach, vykazy,
statistiky, uvadni zainajicich ditela, tvorba Uvazk, administrativa a mnoho
dalSiho. Jen &ktefi poznamenali, Ze také komundka dovednosti odliSuji sdni
management othdovych zaréstnand.

o Na zaklad rozhovofi vySlo najevo, Ze na jednu stranékdo kontroluje kvalitu
vyuky (20%), pedevSim u zkuSenych pedagpglozory na chodbach a podeébn
na druhou stranu respondentizpali, Ze pokud by kontrola neprobihala, moralka
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na pracovisti by logicky poklesla, dozory by se miety, vyuka by probihala
rutinné a bez zavedenych novych didaktickych metod.

o Na tomto mist je zajimavé srovnat odp&di ve 3. a 4. otdzce. Zatimco na otazku
Jaky uzitek delegovaniipdsi odpowdéla ctvrtina dotdzanychinformace,
v nasledujici otazcéakécinnosti jsou delegovany naretini managemenayvedly
pouze 3%informace. Znamena to, Zétvrtina dotazanych je rada, Ze informace
dostavd, ale uz je negmlava dal, coz dokazuji 3%.uliZe to ale také znamenat, Ze
na nich nikdo informace nevyzZaduje.

o Na kalifornské gsedni Skole specifikovala dotazovana srozumdteln stedni
management je zodpé&iny za splané ukoly, které poskytuji podklady pro vedeni,

totiz sbirani informaci, kontrolu dat, vypracovéatbulek apod.

5. OtazkaJaky komunikéni prostedek je pi delegovanic¢innosti na stedni management
povazovan zadinny?
Graf¢. 9

Otazka €. 5

2%

m Ustni podéni
B Pisemny prikaz
= Nevim

m Dohoda

o Pati spiSe do oblasti komuni&aich dovednosti nez do vedeni lidi, ovSem zajimalo
nas, jakym zpsobem vedouci pracovnik na svého ifmehého,¢lena stedniho

managementu, kol deleguje a jestli musi éwse byt delegovano pisegn
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0 44% dotazanych se shodla na tom, Ze pokud se rejedrikol zasadniho
charakteru, kdy jef¢ba postihnout vSechnyildzZité aspekty a parametry pisemnou
formou (38%), niZze byt ¢innost delegovana i ustnpii osobnim jednani, na
poradach. Vyhodou podle dotazanych je, Ze ma mamadénost okamzité zme
vazby, vidi na svém bezpréstire podizeném pracovnikovi, jestli povazuje
¢innost za zajimavodi smysluplnou, vidi jeho ochotu, udii prekvapeni nebo
naopak odhodlani a radost z nové vyzvy. Nasledrskude ohled& detaili
delegované€innosti je také finosna, pokud je vedena ustni formou.

o Na dotaz, jak si respondentifeglstavuji pisemnou formu delegovani, bylo
v rozhovorech stleno, Ze se nemusi vzdy jednat jen o tzkikgz feditele ¢i
jmenovani doc¢ela vykonného tymuRadu aktivit je mozné delegovat mailem,
prostednictvim intranetu¢i upozornim na odkaz, kde lze nalézt podrobné
informace souvisejici se zadanym ukolem.

o Presto, Ze fikaz reditele Skoly dostavaji jak pracovniciestniho managementu,
tak fadovi zamistnanci, pouze 2% respondegptipustila, Ze také ustni dohodou Ize
¢innosti na sedni management delegovati¢emz dodavaji, Ze je pak zapedihi
pracovnika neustale kontaktovat a jeho praci kéoned, gipadré pripominat, co,
jak a do kdy vypracovat. Nabizi se v této souvislotizka, zda to vrcholového
manazera nez&tuje natolik, Ze sam rozhodne, Ze je pf) piinosrEjSi vydat
pisemny pikaz.

o Na kalifornskych Skolach povaZzuji za delegova&éSimou jen pisemnou formu,
tedy pisemny fikaz a jmenovéni, které delegovany pracovnik pétwadym
podpisem, by elektronickym. Zaréstnanci stedniho managementu si tak adajn
vice uwdomi svou participaci a zodp&nost na zadaném projektu a snazi se ukol
splnit za kazdych okolnosti. Zde jeba zminit, Ze je nutno odliSovat zavazny ukol
od marginalniho, a je tedy niddicim pracovnikovi, aby odhadl, do jaké miry
pienese odpadnost delegovaného ukolu na pracovnikedsiiho managementu

astre ¢i pisemri. V tom se nasSe a americké pojeti nelisi.
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6. Posledntasti vyzkumu byla otazkdaka rizika delegovanifmasi.

Graf & 10

Otazka €. 6

B Nepresné vymezeni
kompetenci

3%

B Neefektivnost (nepresnost a
nepochopeni)
® Nevim

H Nevdék

B Odstup od fadovych zaméstn.

 Zodpovédnost

Zadna

Syndrom vyhoreni

o Respondenti howdi o svych vlastnich zkuSenostech, a tak jsou odgdob

s s

zaznamenany takto: Nejvice rizik (42%jrnasi Spatna formulace zadaného ukolu
¢i nepresné vysitleni toho, co se po pracovnikovi Zada (viz kapit@naky
Spatného delegovani). To vede k neefektivnosti hoelprocesu delegovani.
Pracovnik pak nepochopi ukol ve vSech jeho diménaisouvislostech a prace, na
které pracovalieba ifadu tydri, neni provedena adekvéta efektivig.

Nevhodné vymezeni kompetenci byva také slabym misp delegovani
pravomoci. Shodla se na tom vice tieitina respondeiit

Nekteri dotazani uvadi nevdkk (5%), coz vysetlovali tim, ze ¥ejmé pracovali
nad ramec svych pracovnich povinnosti #esfp nebyl vedouci pracovnik
s vysledkem jejich prace spokojen, a tudiz ani ¥nyanodnéna ¢i ocereéni se
nedostavily.

6% dotazanych uvéth ve svych hodnocenich také&ety mezi participanty, coz
opét vychazi bd z nedostatmého delegovani pravomodii z nepochopeni

zadaného ukolu.
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o Vradk pripadi je rizikem také neustalé posouvani a odsouvamiter splini,
takZze si pracovnik neide praci dostate¢ rozvrhnout a dochézi k hromad
ukolu, které i bézné praci dgitele neni schopen bez Gjmy zvladnout.

o | kdyz se ¥tSina dotazanych pracovriiks terminem $eédniho managementu a
delegovani pravomoci teprvefi pvyzkumu seznamila, odpovidala shédna
z&klad svych, mnohdy negativnich zkuSenosti, pow ochotré (viz kapitola
Znaky Spatného delegovani i Odpoici delegovani). Uvadi v nejwetSi mie
negesné vymezeni kompetenci, regnost ve vysitleni zadaného ukolu, isty
s ostatnimi kolegy, ale i strach z nepochopeni rzadetivity. Nektefi respondenti
maji strach z vyhi@ni, zodpovdnosti, na kterou nejsoutipraveni, odstupu od
béZnych zanmistnan@ — svych kole§ a patel, fada zminila takeé fipuseni si, Ze
zvladnout zadany ukol umi tak&kdo jiny, a tudiz nahraditelnost. Ve vSech
piipadech byl zaznamenan strach ze skuisti, Ze zadanotinnost nestihnouip
béZném pracovnim nasazeni vykon&as.

o Americka respondentka podotkla, Ze riziketn gelegovani pravomoci e byt
hrozba nespkni Okolu Was nebo wbec v disledku Spatného vymezeni
kompetenci a pravomoci a nadto manazerovym pocitempokud chce mit ukol
provedeny spra¥na \Was, musi si ho zpracovat san jej aspa duplicitre
realizovat.” Jak je viél, rizika Spatného delegovani, jak bylo zima jiz

v teoretickésasti, plati obeah
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Zaver

Tato za¢recna bakalgska prace pojednava o jednom z aktualnich probléowtasného
ceského Skolstvi. Vzhledem kro&ii cinnosti a 0Okof, kterymi je vrcholovy
management naisdni Skole zahlcen, je zapebi gesunout tkteré ¢innosti na dalsi
spolupracovniky, ki¢ budou schopni se delegovanych udkalsgESne zhostit. Pojem
delegovani zde neni pouze v§segn, nalézt je mozné inspiraci, co a jak delegavikych
chyb se p delegovani vyvarovat. Proto Ize praci pouZzit kgaprirucku pro vedouci
pracovniky, kté ziskaji spravnym delegovanim vi¢asu pro dlezité, koncepni ukoly,

mohou pracovat na svém rozvoji, hledat nové napady.

Delegovanije predavani odpasdnosti a pravomoci, ukolu, ktery byl dosud vykormava
vedoucim pracovnikem, ptidenému zagstnanci. Je ip tom nutné pedani i uéité miry
pravomoci a spoluzodpeésgnosti. Kladnou strankou delegovani je fakt, Zeng2e vedouci
pracovnik ¥novat jinym¢innostem a delegovany zastnanec prokaze své schopnosti, do
urcité miry ho motivuje i pocit uspokojeni, sebereamtiz a moznost odbornéhastu.
Zapornym atributem je pak Spatna spoluprace v tymejasg formulované pozadavky a
piemira zodpo¥dnosti. Na strahvedouciho pracovnika jde o problém s viastiienim
¢asuci pocitem nenahraditelnosttilem delegovanije Usporaasu pro vlastni manazer

rozvoj a fist vykonnosti a efektivity organizace.

Nezpochybnitelnouvyhodou delegovanije krom Gsporyc¢asu také rozvijeni tymove
spoluprace mezi zarmstnanci a prevence pocitu vyleai vedouciho pracovnika. DalSi
vyhodou pak je podpora kreativity a sebeuspokojktdré s sebouweSeni ukal navic
piinaseji.Nevyhodou delegovanbyvacasove zdrzeni v prvni fazi, kdy jeeba ukol jasé
vyswetlit, ¢i ztrata vlastni prestize. Z pohledu zZsmtmance to riiwe byt pocit zneuzivani

feditelem Skoly nebo nedostatekifgtinych znalosti a zkuSenosti.

Ukoly, které je vhodné delegovat, jsou takové, na kteoéou byt itadovi zamistnanci
odborniky a mohou je wtht Iépe, nejizngjSi rutinni prace a ty, na které nema manazer
¢as. Naopak fednétem delegovani by nefly byt Ukoly divérného charakteru, Ukoly
vyjimeéné, ¢i takove, které do kompetencitesiniho managementu nefpatkontroly a

hodnoceni pracovnikatd.).

Stirednim managementemse rozumi takova pozice na Skole, ktera sice s\omiosti

odpovida rediteli Skoly, ovSem oprotiadovym zanmsstnanédm ma SirSi pravomoci,
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koordinujec¢innost svého Useku d&ipraci v tymu uplatuje ucité manazerské dovednosti.
V n¢kterych gipadech maji pedagdgi pracovnici ve funkci #dniho managementu

Glevu v Uvazkui za svou praci pobiraji fingni odménu.

Na zaklad provedeného vyzkumu byly vyjmenovany atributy, lpodichZ respondenti
hodnotili ¢innost, metody, motivaci a #apob prace s&dniho managementu. Byly popsany
pozitiva i negativa delegovaginnosti na sedni management, respondentilinmoznost

se vyjadit k tomu, koho wbec za sedni management povaZuiji.

Vyzkum prokédzal, Ze mezi isdni management nélezi zastupealitele, metodici,
koordinatdi a vychovni poradci, protoZzeistini managementoo nebo tkoho fidi, je
odpowdny fediteli Skoly acasto byva finatné¢ ohodnocen nebo miva ulevu v Gvazku.
Pracovnici na pozici &&dniho managementu magt$i pravomoci, ukoluji své poidené
nag. po metodické strance, majiétsi zodpowdnost, ale také vice povinnosti a
rozhodovani. Spolupodileji se Haeni Skoly, coz vidi &Sina dotazanych jako vyhodu. Za

nevyhodu pak pokladiéada dotazanych vedeni nginéjSich agend a statistik.

Pracovnik na pozici s#dniho managementu je sam zaroypedizeny rediteli Skoly a
nema tudiz takové rozhodovaci pravomoci jako vi@hplmanazer, jeho pravomoci jsou
omezené a odpovida za vSe, iifagové pracovnikyjediteli Skoly, ma ale také mén
povinnosti nez sareditel.

4

Prosgch, ktery tato funkceinasi, je podl&tvrtiny responderit seberealizace, mozZnost

ovliviiovat, \&tSi pravomoci, vice informaci @&uli na Skole a roz&ini znalosti.

Nejcastji delegovanymi Ukoly jsou kontrola (naptematickych plaf), organiz&ni
zélezitosti, vedeni lidi, tvorba (rozvrhu, SVP, lewani), evidence a vykazovarizeni
kvality vyuky (dozor nad vyrem webnic, ponicek), ale i operativniizeni svych Gtva,
feSeni problérin, projektov&innost, koordinace akci pro Zaky a zZgtmance, hospodeni
s finarénimi prostedky a dozor nathdovymi zanistnanci.

7~ 7

Zatimco na otazkuJaky uzitek delegovani7ipasi, odpowdélo 25% dotadzanych
informace, v nasledujici otazcdaké c¢innosti jsou delegovany narstini management,
uvedly pouze 3%nformace. Znamena to, Zétvrtina respondeifitje rada, Ze informace
dostava, ale uz je nepostupuje dal, coz dokazaji3da. MiZe to ale také znamenat, Ze na

nich nikdo informace nepozaduje.
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44% dotazanych se shodla na tom, Ze pokud se r@e@edkol podstatného charakteru, kdy
je treba vystihnout vSechnail@zitd hlediska pisemnou formou (38%)54a byt Gkol
delegovan i ustni formoufiposobnich jednanich. Vyhodou podle responil¢at Ze ma
vedouci pracovnik moznost okamzité ¢ vazby, vidi na svém bezpriesirg
podiizeném zargstnanci, zda povazuje ukol za zajima&vgmysluplnou, vidi jeho udivi
piekvapeni nebo naopak odhodlani a radost z novéyviasledna diskuze o delegované

¢innosti je také finosna, pokud je vedena Gstn

Nejvice nebezpg (42%) p@inasi nevhodna formulace zadak@nosti ¢i nepesné
vyswtleni toho, co se po zastnanci pozaduje. To vede k neefektiviteléeho procesu
delegovani. Pracovnik pak nepochopi Ukol ve vSetio jsouvislostech a dimenzich, a
¢innost, na které pracovaieba ifadu tydri, neni provedena adekvéatma efektivig.
Nevhodné vymezeni kompetenci byva také slaldfankem i delegovani pravomoci.

Shodla se na tom vice né&&rtina respondeiit

62



Seznam pouzité literatury

BEDRNOVA, E. Jmenuiji vas vedoucim pracovnikeéPnaha: Horizont 1997
BLATNY, M. Sebepojeti v osobnostnim konte@to: Masarykova Univerzita, 2001

BLAZEK, L. Uvod do teorigizeni podnikul.vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2001,
ISBN 80-210-2085

CIPRO, M.Delegovani jako zfsob manazerského mysSleRfaha: Grada 2009, ISBN 978-
80-247-2945-9

DRUCKER, P. FEfektivni vedouc¢iPraha: Management Press 2008 ISBN 978-80-7261-
189-8

GAVORA, P.Uvod do pedagogického vyzkuru.rozsges. vyd. Brno: Paido, 2010, 261
s. ISBN 978-80-7315-185-0.

HELUS, Z.Socialni psychologie pro pedagody vyd. Praha: GradaPublishing, a.s.,
2007. ISBN 978-80-247-1168-3

HELUS, Z.Psychologie pro sedni SkolyPraha, Fortuna 1995 ISBN 80-7168-245-4

KOONTZ, H., Weihrich, H.ManagementVictoria Publishing, Praha 1993

KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj— Zaklady moderni personalistikylanagement Press,
Praha 2001-11-26

LHOTKOVA, I. — TROJAN, V. — KITZBERGER, Xompetencgidicich pracovnik ve
$kolstviPraha: WoltersKluwetR, 2012, 104 s. ISBN 978-80-7357-899-2.

LHOTKOVA, I. Stredni managementdeské zakladni Skolén: Orbis Scholae, tmik 5,
¢islo 3, 2011. Praha: Univerzita Karlova v Prazelggegicka fakulta, 2012. ISSN 1802-
4637.

LOJDA, J.Manazerské dovednodfiraha: GradaPublishing, 2011, 184 s. ISBN 978-80-
247-3902-1.

PETRACKOVA, V., KRAUS, J. a kol Akademicky slovnik cizich sloAdcademia Praha,
2001, 834 s. ISBN 80-200-0607-9.

63



PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace: jak #alit, aby pro vas lidé radi pracoval. dopl.
vyd. Praha: Grada, 2010, 127 s. ISBN 978-80-247f3A4

PRUCHA, J. - WALTEROVA, E. — MARES, Pedagogicky slovnik. akt. a rozs. vyd.
Praha: Portal, 2013, 400 s. ISBN 978-80-262-0403-9.

SMITH, J.Jak zvySovat produktivitu tymu: delegovani pravdntoryd. Praha:
ComputerPress, 2000, 112 s. ISBN 80-7226-359-5.

SULER, O.Manazerské technikgubicoOlomouc 1995, ISBN 80-85839-06-7

SIKYR, M. - BOROVEC, D. — LHOTKOVA, IPersonalistika vizeni $kolyPraha:
WoltersKluwerCR, 2012, 200 s. ISBN 978-80-7357-901-2.

VEBER, J. a kalManagement-zaklady, prosperita, globalizateyd. Praha:
Management Press, 2000, ISBN 80-7261-029-5

VODACEK, L. — VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praRiraha:
Management Press, 2006, 295 s. ISBN 80-7261-143-7.

DalSi zdroje:

www.janmikac.cz/pracovni_naplin.doc 27.11. 2014 23:0

Z4akon¢. 561/2004 Sb. oipdSkolnim, zakladnim,igtdnim, vySSim odborném a jiném

vzdklavani.
Z4akon¢.563/2004 Sh. o pedagogickych pracovnicich a énzmekterych zakon.

Zakonik prace (2006), zak@n262/2006 Sh. v aktualnim &m

64



