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Uvod

Rizeni organizace s odloudenymi pracoviiti je zaleZitosti dobrého managementu, ve viech
vyznamech tohoto slova. Trendem posledni doby se stalo slu¢ovani Skol. Ztizovatele vede
k takovému kroku pravdépodobné piesvédceni o efektivnéjSim provozu. Soucasti této politiky
se stala také materska Skola, ve které vykondvam funkci zéastupkyné teditelky a také

vedouciho pracovnika nejvétsiho pracovisté v organizaci.

Sloucenim se zmeénila celkova situace a podminky v organizaci. S pfijetim novych dvou
pracovist’ si organizace vytycila nejdalezitéjsi cile. Béhem své dvouleté ,,nové® existence

pracovala na jejich naplnéni a ted’ nastal ¢as pro cile nové.

Pomérné rychle manazeti pochopili, Ze v fizeni matefské Skoly se neobejdou bez jedné ze
zékladnich manazerskych dovednosti a to je delegovani. Novym cilem se tedy stalo vytvareni
efektivniho systému delegovani — tedy svéfeni ukolu, nebo ¢innosti soubézné s odpovédnosti

a pravomocemi, nejéastéji ptimému podiizenému.

Delegovani neni zbaveni se podfadnych, nudnych ¢innosti, protoze nemame ¢as. Neni ani
zalezitosti jedné osoby, nebo jednoho kroku. Delegovani je naroénym ,,uménim‘ manazera,

pro které musi mit mimo jiné cit a vhodné kompetence.

Prace se vénuje vyhradné této organizaci - mateiské Skole, jejim souCasnym podminkam.
S oporou o teoreticka vychodiska analyzuje momentalni stav persondlniho zajisténi,
manazerskych pozic a styl vedeni, zastupitelnost jednotlivych funkci, pfenosu informaci,
organizaCni struktury, soucasné rozdéleni povinnosti. Vyhledava piekdzky efektivniho
delegovani vyskytujici se v organizaci a hledd moznosti k jejich odstranéni, nebo alespoil
jejich minimalizaci.

Efektivni delegovani potfebuje ke svému rozvoji a zdokonalovani jisté prostiedi a podminky.
Pravé témi se prace zabyva. Mezi né patii také zralost tymu. Piedpokladame, Ze dvouleté
»Zjistovani a hledani“ dovedlo nas tym do vhodné faze k delegovani. Celd prace sméfuje k
vytvofeni pravidel delegovani a pfipadnému navrhu zmén v nékterych oblastech, které jsou

k optimalizaci delegovani zadouci.

Z duvodu zachovani anonymity, neuvadim ve své praci ndzvy mateiskych $kol, ani mésto,
kde sidli. Mateiské $koly jsem pojmenovala pro orientaci jednoduse ,MS/1%, ,MS/2¢,
~MS/3%.



1 Cil prace

Cilem mé prace je shrnout podminky konkrétni matetské skoly s odloucenymi pracovisti k
delegaci ukolt, ¢innosti a pravomoci. S oporou o teoretickd vychodiska zjistit nedostatky,
navrthnou zmény, které umozni efektivni delegaci, vypracovat konkrétni ndvrh pravidel

delegovani na matetské skole.
1.1 Dilci cile prace

e Shrnout souc¢asné podminky k delegovani v organizaci
- personalni zajisténi vSech pracovist
- manazerské pozice a ¢innosti manazerQ
- organizacni schéma
- komunikaci a zpiisob predavani informaci na jednotlivych pracovistich
- komunikaci a zplsob predavani informaci mezi pracovisti
- styly vedeni tymu
- zastupitelnost jednotlivych funkci
e Vypracovat souhrn fidicich ¢innosti v organizaci
e Rozdélit ¢innosti na vhodné x nevhodné k delegovani
e Navrhnout zastupitelnost jednotlivych vedoucich zaméstnanct
e Navrhnout efektivni pfedavani informaci mezi pracovisti a vedoucimi pracovniky
e Navrhnout optimalni zpiisob a pravidla delegovani v organizaci

e Upozornit na mozné bariéry a nabidnout feSeni k jejich odstranéni, nebo minimalizaci



2 Predstaveni organizace

Tato prace se tyka pouze jedné konkrétni organizace a to matefské Skoly, ktera prosla
nedavno sloucenim tfi pracovist. VSechna tfi pracovist¢ jsou v riznych castech mésta

v Moravskoslezském kraji. Ztizovatelem je Statutdrni mésto.

Nez se budu zabyvat konkrétnim delegovanim kol v organizaci, musim si shrnout stav, ve
kterém se organizace nachazi, coZ nejde bez informaci, kde se nachazela v dob¢ vzniku a kam
se vyvinula do dnesniho dne. Mdm na mysli priority, které méla organizace pfi vzniku a které
ma dnes. Byly stanoveny? Zménily se? Dosahla organizace Zadaného posunu? Pokud ano,

kam smétuji dnes?
2.1 Soucasti organizace
Matetska skola se v soucasné dobé¢ sklada ze tii pracovist™:

"MS/1" v okrajové asti mésta s vlastni $kolni jidelnou
"MS/2" v centru mésta s vydejnou stravy

"MS/3" v centru mésta s vlastni $kolni jidelnou a dopravnim hii§tém pro zéky ZS
2.2 Podminky, priibéh a priority v dobé slouceni

Plivodni jedno pracovisté matefské skoly "MS/1" v okrajové Gasti mésta se v lednu 2010
rozrostlo o dalsi dvé matefské Skoly (diive soukromé) v centru mésta. Tyto dvé pfijaté
matefské §koly nebyly zdaleka kvalitou srovnatelné s matefskou skolou "MS/1" v zadném
ohledu. Ob¢ mateiské Skoly bylo nutné kompletné vybavit, zajistit vymalbu, bezpe¢nostné
vyhovujici ndbytek, vybaveni socidlniho zdzemi, apod. Situace nebyla optimalni ani po
strince personalni. Matefskd S$kola "MS/1" si vzdy zakladala na kvalifikovaném
pedagogickém sboru. V lednu 2010 vSak bylo téméf nemozné najit dostatek kvalifikovanych

predskolnich pedagogt. Vedeni Skoly se souhlasem ziizovatele vyfesilo situaci nasledovné:

e Reditelstvi se piestéhovalo do centra mésta, na mateiskou skolu "MS/2", kde po slouéeni
zlstala pouze jedna ucitelka a to bez kvalifikace pro ptedskolni vychovu. Nové pfijaté dveé
uditelky také nemély pozadovanou kvalifikaci. Na celé mateiské skole "MS/2" tedy byla

kvalifikovana pouze pani feditelka, se snizenym uvazkem piimé prace s détmi.



e Vedenim druhé piijaté mateiské Skoly "MS/3" povéiila feditelka organizaén& schopnou
ucitelku z "MS/1", kterd méla viechny piedpoklady vedouciho pracovnika, oviem bez
manazerské praxe. Na tomto pracovisti zistaly tii ucitelky, pouze jedna méla pozadovanou

kvalifikaci.

e Na kmenovém pracovisti "MS/1" vznikly odchodem feditelky a vedouci uéitelky dvé volné
pozice ucitelky, na které se také nepodafilo zajistit kvalifikované pracovniky. Vedenim
tohoto pracovist¢ byla povéiena zastupkyné feditelky, ktera vykonavala funkci od ledna

2009, tedy ptesné jeden rok.

Vlednu 2010 se matetfskd Skola dostala do situace, kdy pouze 10 z 18 ucitelek bylo
kvalifikovanych pro pfedSkolni vychovu a vzdélavani. Cela organizace byla vystavena Uplné
novym podminkam, které se citelné dotkly nejen zaméstnanci, ale také déti a rodict vSech tii
pracoviSt. Nutno konstatovat, ze ne vSechny zmény se v tu chvili jevily k lepSimu. Napftiklad

zmén bylo vnimano pfinejmensim ,,rozpacité®.

Prioritou vSech tfi pracovist’ v t¢ dobé bylo, v co nejkratSi dobé, zajistit plnou kvalifikaci

ucitelek, které byly piijaty bud’ jiz studujici, nebo s podminkou doplnéni kvalifikace.

Nové vzniklé pracovisté "MS/2" a "MS/3" musely nejdiive pro obé& skolky zajistit vyhovujici
podminky pro kvalitni vychovu a vzdélavani déti predskolniho véku piedevsSim po strance
materidlni, hygienické a bezpe¢nostni. Zajistit kompletni rekonstrukci socidlniho zézemi
détem i dospélym, polozit nové podlahy, vybavit pfipravny jidel a Skolni jidelnu, détem
zajistit alespont minimalni vybaveni u¢ebnimi pomiickami, hrackami a estetickym prosttedim
vhodnym pro déti.

Pro kmenové pracoviité "MS/1" bylo zisadni ujistit rodi¢e a vlastné i pracovniky, Ze nové

vznikld organizace bude mit pfevazné pozitivni dopad a Ze kvalita Skoly, na kterou byli

vSichni zvykli, ziistane pfinejmensim zachovana.



2.3 Jednotliva pracovisté (budovy, vzdalenost,...)

Vadalenost pracovist v lan

f ki adl.prac. ht 52
lhm - centrun meésta
WS 1 - feditelstsd
- nloajova Gast mesta
- vlastd 51 odl.prac. M55
- centnum meésta
- vlastni 3J
- dopravnd hiiste
Obr. 1 Vzdailenost pracovist’ v km (vlastni zdroj)
2.3.1 Kmenové pracovisté - "MS/1"
Umisténi: okrajova ¢ast mésta, sidlisté, dobry dosah MHD
Soucasti: vlastni SJ
Pocet tiid: 5
Pocet déti: 125

Pocet zaméstnanci: 20

"MS/1" je typizovana sidliitni pavilonova $kola, piesto je obklopena dostateénym mnoZstvim
vzrostlé zelen¢ a prostornou zahradou. Budovu tvoii dva dvoupodlazni pavilony, propojeny
dlouhou chodbou. Pét prostornych oddé€leni je nadstandardné vybaveno funkénim, estetickym
nabytkem i pomtickami. Kazdé oddéleni tvoii Satna, socialni zatizeni pro déti, herna, tiida,
kuchyiika k vydeji jidel a zdzemi pro personal. Skolni jidelna zajituje stravovani také svému

odlou¢enému pracovisti "MS/2".

2.3.2  Odloudené pracovisté "MS/2" - feditelstvi

Umisténi: centrum mésta, park
Soucasti: vydejna stravy
Pocet tfid: 2

Pocet déti: 44

Pocet zaméstnancu: 10
Lend ikt (7l v krdsnd T , uu N
Odloucéené pracovi$té "MS/2" se nachazi v krasném prostiedi méstského park rostied

meésta, piiblizné¢ 6 kilometri od kmenového pracovisté. Historickd budova z roku 1957 je
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prostorna, avsak tfidy jsou mensi, poskytuji prostor pro mensi pocet déti. V minulém roce
prosla celkovou rekonstrukci, vybaveni je moderni a funk¢éni. Tato matetskd Skola celkové

pusobi klidné, Gituln¢ a rodinné. Zahrada neni moc rozlehla, avSak nove vybavend a funkéni.

2.3.3  Odloudené pracovisté "MS/3"

Umisténi: centrum mésta, park
Soucasti: vlastni SJ, dopravni hti§té
Pocet tiid: 2

Pocet déti: 50

Pocet zamé&stnanci: 9

"MS/3" sidli v obytném bloku budov. Vlastnikem budovy je spole¢nost RPG byty, ktera
vymeénila letos v budové okna, v nejblizsi budoucnosti planuje rekonstrukci socidlniho zdzemi
pro déti i zaméstnance, které jsou stile v nevyhovujicim stavu. Jedna tfida se nachazi v 1.
poschodi budovy, druha v ptizemi, kde je také vybudovano zazemi pro dopravni hiisté, které
slouzi zakam vsech zakladnich Skol ve mésté k vyuce dopravni vychovy. Vnitini prostory tiid
jsou vzduSné a rozlehlé, stale probihd jejich vybavovani novym nabytkem a ucebnimi
pomiickami, které jesté neodpovidaji predstavam vedeni MS. Stravu zajistuje vlastni $kolni

jidelna.
2.4 Dnesni priority organizace

Po dvou letech intenzivni prace se organizace nachazi v piiznivéjsi situaci. Odloucena
pracovisté jsou témét zrekonstruovdna, vybavena funkénim nabytkem vyhovujicim
bezpecnostnim 1 hygienickym pozadavkim. VétSina pedagogického sboru bude s ukonéenim
studia v letosSnim roce kvalifikovand, coz se uz dnes projevuje kvalitnim vychovné-

vzdelavacim procesem i mimoskolnimi aktivitami.

Organizace zdokonaluje své fungovani v oblasti fizeni, zastupitelnosti a preddvani informaci.
Vedouci pracovnici se snazi vytvofit fungujici zplsob ptedavéani tkold z rGznych divoda
(¢as, kooperace tymu, fyzickd nepfitomnost, participace zaméstnancl, apod.). To vSe se

odrazi v delegovani, které se stava pro organizaci momentalné velmi aktudlni zalezitosti.
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3 Management organizace

Z4dna skupina lidi (a vlastné ani zvifat) nemtize efektivné sméfovat k cilim bez fungujiciho
vedeni, bez jedince v Cele, ktery ma moznost usmérnovat jednani a chovani ¢lend skupiny.
Podle velikosti skupiny a jejiho cile to miize byt jeden clovék, nebo spolupracujici skupina
lidi, ktera vede ostatni pozadovanym smérem. V dne$nim svété o lidech v Cele a jejich praci
hovofime jako o managementu. Pokud chceme zjistit, jak funguje v konkrétni organizaci,
musime nahlédnout na jednotlivé manaZery i pracovniky v organizaci, jejich hierarchii, délbu

prace, povinnosti, pravomoci i odpovédnost.
3.1 Pojem management

Pojem management muzeme uchopit né¢kolika zptasoby. Lze hovofiit o odbornych oblastech,

poznatcich, zkuSenostech, skupinég lidi, fidicich praktikach, nebo ¢innostech.

»~Management je systematicky proces, zaméfeny na dosazeni cili vhodnymi aktivitami

pfizptisobenymi pozadavkiim a cilim organizace* (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 24).

Lenka Cimbalnikova oznacuje timto pojmem také védni obor, nebo skupinu vedoucich
zamé&stnancl. Rikd, Ze posldnim managementu je dosaZeni uspé&Snosti organizace, nebo

procesu (Cimbalnikova, 2009a, s. 10).

Prace managementu se demonstruje ve vSech aspektech zivota organizace, ovliviiuje vSechny
jeji oblasti. Zavisi na ném celkové fungovani organizace, ovliviiuje vSechny zainteresované
osoby a instituce, nejen své pracovniky. VSechny aktivity managementu by mély sméfovat
k cilim organizace, aby mély zddany smysl a vysledny efekt. Prvnim krokem fizeni je vzdy
planovani a mapovani vychozi situace. Nasleduje rozhodovani o tom, co ma byt prioritné
splnéno a v jaké kvalit€. Stanovuji se cile, zdroje, vhodné varianty pro feSeni ukoli a nasledn¢

probiha hodnoceni odvedené prace.

»Zakladni manazerské aktivity jsou:
¢ Planovani: volba ukoll, sestavovani priorit a jejich potadi
¢ Organizovani: pfidélovani tkoll, koordinace ¢innosti k jejich Gspésnému plnéni
e Vedeni: proces motivovani a sméfrovani pracovniku k plnéni ukoli

e Kontrolovani: porovnavani aktualnich informaci s planovanymi cili“ (Bélohlavek, Ko$t'an
p p y ,

a Sulef, 2001, s. 24).
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Lenka Cimbalnikova tyto zakladni manazerské aktivity konkretizuje jest€ do specifickych

oblasti:

o Strategickeé fizeni: stanovovani vize a poslani organizace, cila a strategie

e Rizeni financi: planuje optimalni financovani, zdroje, finanéni rovnovahu

e Rizeni lidskych zdroji: poéty zaméstnanci, kvalifikace, profese

e Marketing: analyza trhu, prostiedi a zdkaznika

¢ Projektové fizeni: efektivni koordinace projektii

e Rizeni kvality: ¢innosti ke splnéni pozadavkil na postupy, procesy, zdroje

e Rizeni zmén, Krizové fizeni, Rizeni informaci, Rizeni vyroby a sluzeb, Rizeni inovaci, atd.

(Cimbalnikova, 2009a, s. 12)

V mateiské Skole prace managementu obsahuje vSechny tyto aktivity. Management Skoly
musi tvofit a udrzovat optimalni podminky k vychovné vzdélavacimu procesu, ktery je
podstatou existence matetské Skoly. VSichni pracovnici matetské Skoly musi védét, kam Skola
sméeiuje, jaké ma cile. OcCekavaji, Ze management Skoly se postard o koordinaci vsech
¢innosti, vyieSi necekané problémy (financni, provozni, technické, legislativni, existencni,
apod.). Pravé management Skoly hlidd, zda Skola vytyéené cile dodrzuje a respektuje,

pfipadné odchylky koriguje a usmérnuje.
3.2 Manazer

»Management organizace tvoii jednotlivi manaZefi na rtiznych Urovnich fizeni. ManaZer je
jedinec, ktery dosahuje stanovenych cilii organizace prostiednictvim druhych lidi.
V kontaktu se spolupracovniky, podfizenymi, nadiizenymi, zédkazniky, vefejnosti, majiteli,

vystupuje v riznych rolich:
e Interpersonalni role vyplyvaji z formalnich pravomoci
e Informacni role vyzaduji pfijimani a odesilani informaci

e Rozhodovaci role znamena tvorbu strategickych rozhodnuti* (Cimbalnikova, 2009a, s. 19).
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ésonﬁlni role

J." Figurka
| Wiadce |
\ Styvcny diastojnik |

Rozrhodovaci role Informaéni role

/ Podnikatel q—lr—\l— Pozorovatel \
| Eliminator poruch | Sitritel
| Adokator zdrojt | Miluwvci
1 I
W Wiednavad v o/

S

Obr. 2 Manazerské role (Cimbalnikova, 2009a, s. 19)

Dobry manazer by mél byt nejen profesné zdatny, ale dilezitou soucasti jeho osobnosti by
mély byt odpovidajici postoje, schopnosti, moralni vlastnosti, hodnoty, temperament,
dovednosti, pracovni 1 osobni kompetence, zkuSenosti, motivy a vlastnosti. Podle Lojda 1
Cimbalnikové neni definice osobnosti v pfipadé¢ manazera jednoduchou zalezitosti. Oba

zminuji tf1 kategorie, které umoziuji stanovovat a srovnavat jednotlivé slozky osobnosti:
= Jaky Clovek je a jak se projevuje — jeho vlastnosti, chovani temperament a charakter
* Co c¢lovek umi — jeho znalosti, dovednosti a kompetence

» Co cloveék chce a kam sméfuje — jeho osobni motivy, potieby, zajmy, hodnoty a

postoje (Lojda, 2011, s. 10, Cimbalnikova, 2010, s. 9).

K tomu, aby mohl manazer zvlddat nejen dovednost delegovani, musi byt kompetentni.
»Kompetence je v podstaté soubor ucelenych ptredpokladl, diky nimz je schopen plnit urcité

ukoly. V tomto pripad¢ delegovat. Tyto predpoklady jsou déleny do tii skupin:

= Je vnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkusenosti,

které k takovému chovani potiebuje
» Je motivovan takové chovani pouzit
* M4 moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit

Aby byl manaZer kompetentni, musi byt vSechny tfi podminky splnény soucasné*

(Cimbalnikova, 2010, s. 20).

Lojda také hovoii o kompetencich a v souvislosti s uvédomovani si jich, jako ptedpokladu

k vykonu manazerské pozice. Manazer si je, nebo neni védom kompetenci, které jsou zadouci

pro jeho efektivni praci:
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Uvédoméni si kompetenci

Nema kompetence a nevi to | Velmi Spatna kombinace

Ma kompetence a nevi to Dobra varianta
Nema kompetence a vi to Plati u lidi s vysokou mirou sebereflexe — vzdacnd varianta
Ma kompetence a vi to ,,Draha “ varianta pro zaméstnavatele

Ma podvédomé kompetence | Nejvyhodnéjsi, avsak vzacna varianta

Tab. 1 Uvédomeéni si kompetenci (Lojda, 2011, s. 21)

Optimalni stav je samoziejmé ve chvili, kdy ma manazer vSechny potiebné kompetence, coz
je vSak velmi nepravdépodobné, ne — li nemozné, takze alesponi stav, kdyZ manazer vi, které

kompetence mu délaji potize a umi je vykompenzovat jinymi.

Ve chvili, kdy manaZer uvazuje o delegovani, jeho postoje, predpoklady a dovednosti musi
podporovat tento zptsob fizeni. Patii mezi né ochota svétit nékomu sviij ukol, jit do rizika, ze
nebude splnén podle predstav delegujiciho, nebo bude naopak splnén Iépe, ochota vénovat

ptipravé delegovani jisty ¢as, nemit pod kontrolu vSechny drobnosti, apod.
Vedouci pracovnici v organizaci vypracovali dvé cvi¢eni (Cimbalnikova, 2009b, s. 195) ke
zjisténi svych postojii a dovednosti k delegovani (viz ptilohy 1-2). Odpovédi potvrzuji u

vSech postoje podporujici delegovani, avSak dovednosti u vSech vedoucich pracovnikl

v organizaci potiebuji zlepSit. Vysledky testu jsou pouze orientatni a pocitaji stim, ze

manazer o svych kompetencich vi.
3.2.1 ManaZerské pozice v organizaci

Manazetfi se podle svého postaveni v organizaci déli na Liniové, stfedni a vrcholové.

Jednotlivé stupné se odlisuji pfedevsim zamétenim Cinnosti a skute¢nosti koho fidi.

»~Vrcholovy management — nejmensi skupina manazerti, odpovida za celkovou organizaci,

vykonavaji strategické cinnosti koncepcéniho charakteru, museji vykonavat i ostatni

manazerské ¢innosti

Stfedni uroven — takticka orientace, fidi liniové manaZery, nebo také fadové pracovniky,

koordinuji vykonavané ¢innosti s ohledem na strategické a organizacni cile

Liniovy a provozni — kazdodenni operativa, vedeni zamé&stnancti pii plnéni kazdodennich

ukolii, feSeni provoznich problému apod.* (Cimbalnikova, 2009a, s. 15).
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V této mateiské Skole jsou podle soucasné organizacni struktury zastoupeny pouze pozice

vrcholového managementu a liniového managementu.

e Vrcholovy management — feditelka matei'ské Skoly

%
r

e Liniovi manazeti — zastupkyné feditelky, vedouci ucitelka, vedouci SJ, skolnice

vrcholovy management

v

- - strategicka aroven
REDILK.A ROy

w

te chnicka uroven

stfedni management

liniovy, provozni management operaéni aroven

L 4

zastupkyné Feditelky
vedouci ucitelks
\weduucf 2
zkolnice

/ vvkonni pracovnici

Obr. 3 Ridici pyramida v organizaci (Cimbalnikova, 20094, s. 15 - doplnéno)

Z této pyramidy vyplyva, Ze management organizace vlastn¢ tvoii pét manazert. Pokud
posoudim jejich ¢innosti podle vySe zminovanych stupiil, nelze postavit zastupkyni feditelky
a vedouci ugitelku na stejnou troveir s vedouci SJ a $kolnici. Vykonavaji ve skuteEnosti
¢innosti  stfedniho managementu, ptestoze vedou také vykonné pracovniky. Postaveni

manazerl v organizaci by bylo vhodné piehodnotit.
3.3 Personalni zajiSténi organizace

Fungovani organizace ovliviiuje dobfe nastaveny pocet pracovnich mist a funkci, neboli
persondlni zajiSténi, jehoz ukolem je efektivni rozd€leni pracovnich pozic zaméstnanct
a jejich ¢innosti. Povinnosti a kompetence jsou stanoveny v pracovnich naplnich. Déle je zde

uvedeno, v jakém rozsahu a o ¢em rozhoduji pii bézném provozu.

Pocet zaméstnancll v organizaci zavisi nejen na politice statu a kraje, ktery ur€uje normativy,
tedy presny pocet tvazkll v organizaci, ale také na rozlozeni jednotlivych tvazkl a vyuZiti
kumulace nékterych funkci. Krajska metodika rozpisu ptimych vydajii pravnickych osob
vykonavajicich ¢innost $kol a Skolskych zatizeni zfizovanych obcemi a krajem, urcuje podle
jednotek vykonu presné uvazky pedagogickych 1 nepedagogickych zaméstnanct ve Skolach
a Skolskych zatizenich. V matetské Skole je jednotkou vykonu 1 dité ve tfid¢ s celodennim
nebo polodennim provozem, nebo 1 dit€¢ v mateiské Skole, kterému je délka dochazky

omezena na dobu neptevysujici 4 hodiny denné¢ (Krajska metodika, normativni rozpis, 2012).
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Kazdym rokem dostava feditelka do ruky normativy nové, podle kterych je nucena upravovat
uvazky v organizaci. Stat tim klade na feditelky nelehky ukol, musi nastavit ivazky v souladu
s normativy, ale sou€asné¢ by méla dostat pozadavkim RVP. V mateiské Skole se jedna
napiiklad o skloubeni sniZzenych tivazkli s pozadavkem piekryvani ucitelek v dopolednich

hodinach, kdy probihaji skupinové a individuélni ¢innosti a pobyt venku.

Momentalné v mateiské Skole pracuje 39 zaméstnanci, nékteré funkce jsou z divodu
efektivity kumulovany, coz znamenad, Ze naptiklad uklizecka ma k uvazku 0,8 jesté 0,2 ve
Skolni jidelné.

Delegovani zasadné ovliviiuje poCet zaméstnancd, jejich pracovni doba a funkce. V matetské
Skole byva problém praveé nedostatek zaméstnanci, na které by mohly byt ukoly delegovany.
Problémem byva také snizeny tvazek- tedy krat$i pracovni doba, pro kterou neni mozné
povétit vétsim poctem ukolld praveé takovou osobu v ramci pracovni doby, piestoze by byla

jinak vhodnym kandidatem.

Pracovisté _y, "MS/1" "MS/2" "MS/3"
Funkce il 0sob uvazek | osob uvazek | osob uvazek
Vedouci pracovisté | Zastupkyné | 1,0 Reditelka | 1,0 Vedouci | 1,0
reditelky Skoly ucitelka
Hospodarka 1 0,2 1 0,7 - -
Vedouci SJ 1 0,8 - 0 1 0,2
Pedagog 9 8,2 4 3,1 3 2,85
Asistent pedagoga 1 1 1 0,9 - -
Skolnice 1 0,6 1 0,6 1 0,7
Uklizecka 3 2,35 1 0,6 1 0,65
Kucharka 3 3,25 2 0,5 2 1,4
Cekem 20 10 9

Tab. 2 Personalni zajiSténi organizace (vlastni zdroj)

3.4 Soucasna organiza¢ni struktura

Organizacni struktura rozd€luje pracovni pozice a role zaméstnancii. ZajiStuje patrnost
nadfizenosti a podfizenosti v organizaci. Vymezuje odpovédnost a kompetence, posloupnost
rozhodovani, ale také zpiisob organizace kontroly. ,,Spravné¢ nastavenad organizacni struktura
umoziuje:

e cfektivni ¢innost organizace
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e sledovani aktivit organizace

e pridéleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti organizace ¢leniim a skupinam ¢lent
¢ koordinaci ¢innosti riznych slozek organizace a riznych oblasti ¢innosti

e pfizplisobeni zménam v okoli

socialni uspokojeni &lenti** (Bélohlavek, Kostan a Sulef 2001, s. 115)

RozliSovat mizeme tyto organizacni struktury:

> Formalni, nebo neformalni

Formalni organizac¢ni struktura byva zndzornéna organiza¢nim schématem

Neformdlni organizaéni struktura, je tvofena siti osobnich a socidlnich vztaht, které vznikaji

spontanné tim, Ze se lidé slucuji.

> Stihl4, nebo §iroka

Stihl4 organizaéni struktura mezi vrcholovym managementem a fadovym pracovnikem je
mnoho urovni, kazdy vedouci ma pomérné malo podiizenych

Siroka organiza¢ni struktura — tii az &tyfi Grovné, znaény poéet podiizenych zaméstnanct

> Centralizované, nebo decentralizované

vychézi z uplatiiovani rozhodovacich pravomoci nadiizeného, miry delegovani odpovédnosti
1 pravomoci

> Byrokraticka, nebo organicka

Byrokratickd organiza¢ni struktura se vyznacuje jasn€¢ definovanymi cCinnostmi a

odpovédnosti, mnozstvi predpist fesi kazdou nejasnost
Organickd organizacni struktura dava volnost v popisech pracovnich mist, odpovédnost je

definovana obecné

Existuji jesté dalsi moznosti organizacnich struktur, naptiklad podle oblasti, podle procest,
podle funkci v organizaci, podle ¢asu apod. V praxi existuji spiSe kombinace, nez typy Cisté

(Cimbalnikova, 2009a, s. 67- 69).

Soucasnou organizacni strukturu v organizaci graficky znazorfiuje organizacni schéma. Je
soucasti organizacniho tadu, ktery vydala feditelka Skoly ihned po slouceni tii pracovist.
Odpovidd spiSe byrokratické, Siroké, formdalni organiza¢ni struktufe. Vedoucim

zaméstnanciim urcuje, na kterém stupni fizeni pracuji a koho tidi

3. stupen Fizeni - Reditelka Skoly - fidi vedouci zamé&stnance na 1. stupni fizeni
1. stupen Fizeni - Zastupkyné feditelky, vedouci ucitelka, vedouci SJ, Skolnice - vedouci
zaméstnanci organiza¢niho Utvaru, fidi praci fadovych podfizenych zaméstnanct
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Obr. 4 Soucasné organizacni schéma (Organizacni ad Skoly, 2010)

3.4.1  Zastupitelnost jednotlivych profesi v organizaci

Analyza pracovnich naplni, organiza¢ni struktury 1 rozdéleni manazerskych pozic
v organizaci zviditelnila zasadni problém v zastupitelnosti pfedev§im manazerskych funkci

v organizaci. Také v dob¢ jejich nepfitomnosti je potieba zajistit plynuly chod organizace.

V dobé neptitomnosti feditelky Skoly zodpovida za organizaci v plném rozsahu zastupkyné
reditelky, povéfena pisemné. Pii kratkodobé ¢i pldnované nepiitomnosti feditelky se
nevyskytuji zddné problémy, ty by se vyskytly pii jeji delSi absenci, kdy by zastupkyné
musela fesit své plsobeni na obou pracovistich, které by v takové situaci méla na starost.

Vedouci ucitelka a zastupkyné feditelky, které ¥idi odloucené pracovisté, fesi své zastupovani
v soucasné dob¢ rozd€lenim svych cCinnosti mezi podfizené podle aktualni situace. Tato

varianta je nevyhovujici, proto je potieba zastupitelnost vyfesit komplexné. Dale se budu

vénovat tomuto feSeni v kapitole 7.2.
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4 Povinnosti a odpovédnost

Nelze delegovat bez znalosti povinnosti, odpovédnosti a ¢innosti, které je nutno v organizaci

vykonavat.

Je podstatné, aby byly jasné¢ vymezeny pracovni napln¢ vSech zaméstnancti — odpovédnost,
povinnosti, prava i rizika, samoziejm¢ nejlépe pisemné. Kvalitni vypracovani pracovni naplné
je jednim z predpokladii uspésného fizeni Skoly. Povinnosti a zodpovédnost vSem

zaméstnancim urcuje feditelka v popisech prace podle individuélnich potteb Skoly.

Pokud mé organizace vice odloucenych pracovist, mohou se liSit také napln¢ prace pro
pracovniky na jednotlivych pracovistich. Zalezi na tom, v jakych podminkach pracovisté
funguje. Reditelka uréuje miru povinnosti kazdého pracovnika. Ten, komu je konkrétni misto

nabizeno, by mél dobfe zvazit, zda je za danych podminek piijme.
41 Reditelka MS

LHdtatutarnim organem prispévkové organizace je feditel, kterého jmenuje a odvoldva Rada
meésta. V ptfipadé nepifitomnosti feditele plni funkci statutdrniho organu zastupce, poveieny

feditelem® (Zfizovaci listina, 2013).

Pravni normy jsou napsany tak, ze feditel skoly je ve své organizaci v podstaté zodpoveédny za
vSe. Neznamena to vSak, Ze vSechno musi vykonavat saim, osobn¢. Pravé dobfe propracované
napln¢ prace, organizacni struktura, systém predavani informaci muze fediteli usnadnit

samotné delegovani ukold, neboli rozdé€leni ne¢kterych ¢innosti mezi ostatni pracovniky.

,Reditelka ¥{di matefskou $kolu a odpovida za jeji chod ve viech oblastech. V piipads, Ze je
Skola pravnickou osobou, je jejim statutarnim zastupcem a plni vSechny povinnosti vedouciho
organizace vcetn¢ jmenovani a odvolavani svych zastupcl. Jednd ve vSech zélezitostech
jménem Skoly, pokud nepfenesla svoji pravomoc na jiné pracovniky* (Becvarova, 2010, s.

81).
4.1.1 Pracovni doba reditelky

Reditelka mateiské Skoly b&hem své pracovni doby plni nejen roli manaZera, ale také
pedagoga, coz je velmi specificky jev, vyskytujici se pouze ve Skolach. Neni jednoduché

béhem dne nekolikrat ménit svou roli a plné se soustfedit na pravé vykonavanou funkci.

Délku pracovni doby feditele Skoly stanovuje zédkon na 40 hodin tydné (Zakonik prace ¢.

262/2006 Sb., §79). Rozsah piimé prace s détmi stanovuje Nafizeni vlady ¢. 75/2005 Sb.
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Rozhodujici pro stanoveni tydenniho rozsahu pifimé pedagogické Cinnosti je pouze pocet tiid ve

Skole, k po¢tu odloucenych pracovist’ a jejich vzdalenosti se neprihlizi.

Mateftska skola Pocet tiid, oddéleni Tydenni rozsah hodin piimé
Pedagogicti pracovnici pedagogické ¢innosti
reditel 1 24

2 21

3az4 18

az 6 16

7 a vice 13

Tab. 3 Rozsah piimé pedag. &innosti Feditelky MS (Natizeni vlady &. 75/2005 Sb.)

V této mateiské Skole ma feditelka vyucovaci a vychovnou povinnost v rozsahu 13 hodin
tydn&. Svou pedagogickou praci vykonava plné na "MS/2", ivazek je viak rozpoéitan na

vSechna tfi pracovisté.
4.1.2  Reditelka jako manaZer

Na manaZerskou praci zbyva reditelce matei'ské Skoly z pracovni doby 27 hodin tydné!
Jinak se role manazera v matefské Skole vyrazné nelisi od manazerské prace v jiné firme.
Také teditelka matetské Skoly zajistuje plynuly a efektivni chod organizace, svymi aktivitami
ovlivituje fungovani celé¢ organizace. Na rozdil od jinych manaZert, ma vSak k dispozici jen
jiz zminovanych 27 hodin tydné. Své Gsili sméfuje k tomu, aby vSichni lidé v organizaci

sdileli spole¢né cile, a aby se podileli na jejich dosahovani.
Reditelka - manaZer paisobi ve viech oblastech fungovani skoly:

» vychova vzdélavani — koordinuje proces vzdelavani, pouzivani metod, pristupi, apod.

» organizace a podminky provozu- zajistuje plynuly chod skoly, fesi provozni zalezitosti

» finance a majetek — zajist'uje zdroje a hospodafi s nimi, odpovida za efektivni vybaveni

» pracovnépravni vztahy - péce o pracovniky, plnéni jejich prav, spravné stanoveni
povinnosti a kompetenci, pravidelné seznamovani zameéstnancli s pracovnim fadem,
zakonikem prace a legislativou

» bezpecnost a ochrana zdravi — zajist'uj bezpecnost vSech osob na pracovisti, véetné déti
Zakladni ¢innosti manazera - feditelky matei'ské skoly popisuje Becvarova (2003) takto:

Planovani — Vytvéreni strategii — koncepci - vizi zavisi na rozhodovacich schopnostech

reditelky, na jeji ochoté riskovat, na schopnosti postihnout podstatné jevy

Organizovanim je minéno stanoveni nejvhodnéjSiho postupu pro dosaZeni cile vcetné
stanoveni persondlniho obsazeni i vécného zabezpeCeni. Reditelka matefské Skoly by méla

vytvaret takovou strukturu organizace, v niz se mohou pfipravovat a plnit stanovené plany.
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Vedeni, motivovani Reditelka matefské §koly by méla neustale sjednocovat usili a innosti
vSech pedagogickych i ostatnich zaméstnancti a partnert Skoly, méla by mit neustaly piehled
o prioritnich potiebach odborného i kariérniho rlstu svych podtizenych, zajiStovat pienos
informaci 1 jejich G€inné uplatiovani v praxi.

Kontrola, hodnoceni, evaluace. Reditelka matefské $koly je povinna dohlizet na shodu s
vyhlaSenymi pravidly a danymi piikazy. Jde vlastné o priibéznou kontrolu, monitorovanim,
méteni a vyhodnocovanim postupu prace v porovndvani s programem - planem. (Becvarova,

2003, s. 45-46)

Tyto ¢innosti Cimbalnikova uvadi jako sekvencni manazerské funkce, kterymi ptfirozené

prostupuji funkce paralelni:
Rozhodovani — volba mezi, alespoii dvéma moznostmi

Koordinace — potiebna pro dosazeni souladu mezi Gsilim jednotlivel i skupin k dosazeni

stanovenych cili (Cimbalnikova, 2009a, s. 11)

Vsechny tyto Cinnosti feditelka mateiské Skoly musi v jisté mife delegovat na vedouci
zamé&stnance odloucenych pracovist, ktefi vykondvaji tytéz manaZerské cinnosti, vyjma

nékolika ukoll, které musi feditelka vykonavat sama (konkrétnéji kapitola 7.4.1).
4.1.3  Povinnosti vyplyvajici z legislativy

Reditelka matetské $koly je ze zakona feditelem Skoly, zaméstnavatelem, vedoucim

zamé&stnancem, spravnim organem, statutdrnim organem, pedagogem.

Dodrzovani pravnich legislativnich pozadavkl znamena soustavné sledovat zdkony, vyhlasky,
zmeény v legislativé. Pfestoze maji feditelé Skol moznosti absolvovat riiznd Skoleni a seminate
ke zméndm v zédkonech, neni vyklad vzdy jednoznacny a odpovédnost zlstdva na fediteli.

Klade to na feditele nejen znacné casové ale i studijni naroky a zékladni pravni orientaci.
Zakony pfiznavaji feditelce matei'ské Skoly povinnosti a odpovédnost:

- rozhoduje ve vSech zilezitostech tykajicich se poskytovani vzdélavani a Skolskych
sluzeb, odpovida za to, ze Skola a Skolské zatizeni poskytuje vzdélavani a Skolské sluzby
v souladu s timto zdkonem, odpovidéd za odbornou a pedagogickou Uroven vzdélavani a
Skolskych sluzeb

- vytvaii podminky pro vykon inspekéni ¢innosti Ceské skolni inspekce a pi¥ijiméa opatieni

- vytvafi podminky pro dalsi vzdélavani pedagogickych zaméstnancii

- zajistuje informovanost o pribchu a vysledcich vzdélavani ditéte
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zajistuje spolupraci pii uskuteCfiovani programi zjistovani vysledkd vzdélavani
vyhlaSenych ministerstvem

odpovidé za zajiSténi dohledu nad détmi a nezletilymi zaky ve Skole a Skolském zatizeni
zfizuje pedagogickou radu jako svilj poradni orgdn, pfi svém rozhodovani feditel Skoly k
nazorum pedagogické rady prihlédne

vydava rozhodnuti podle spravniho fadu

stanovuje organizaci a podminky provozu Skoly a Skolského zatizeni

odpovida za pouziti finan¢nich prosttedk statniho rozpoctu

rozhoduje o pravech a povinnostech v oblasti statni spravy v pfipadech zamitnuti zadosti
o povoleni individualniho vzdé€lavaciho planu, pfijeti ditéte k predskolnimu vzdelavani

podle a ukonéeni piedikolniho vzdélavani (Skolsky zakon ¢. 561/2004 Sb., § 164 a 165).

Reditel matei'ské skoly jako vedouci organizace (statutdrni organ) odpovédny za své jednani v

nasledujicich bodech:

vybird a piijima nové pracovniky, se kterymi uzavira pisemné pracovni smlouvu (zaradi
zam&stnance do platové tfidy a platového stupné, ur¢i vysi mzdy, pfiplatki a
nendrokovych slozek plat), uzavird smlouvy o provedeni prace a smlouvy o pracovni
¢innosti, stanovuje pracovni dobu zaméstnance, nastup na dovolenou

zajistuje péci o zamestnance v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pracujicich (dale jen
BOZP) a v oblasti pozarni ochrany (dale jen PO), zodpovida za proskoleni zaméstnanct,
pofizuje zaméstnanclim ochranné pracovni pomiicky, napf. pracovni obuv a odév

smi srazit zaméstnanci polozky pouze dle § 147 zdkoniku prace

uzavira smlouvy o dodavkach energii a sluzeb, smlouvy o kontrolni ¢innosti (pozarni
technik, technik bezpecnosti a ochrany zdravi pracujicich), ndjemni smlouvy, napt. o
prondjmu mistnosti, pokud ji to dovoluje zfizovaci listina, smlouvy, darovaci, pojistné,
kupni aj. (Zékonik prace ¢. 262/2006 Sb.)

za danové odvody, odvody sociadlniho, zdravotniho a nemocenského pojisténi a ptispévku
na nezameéstnanost, za hospodaieni Skoly srozpoctovymi prostiedky a vlastnimi
finan¢nimi fondy (zékon ¢. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech)

musi dodrzovat zavazné ukazatele statniho rozpoctu, kam patfi limit prostfedkd na platy,

limit ostatnich prostfedka za provedenou praci (dale jen OPPP), limit poCtu zaméstnanct

Ve vsech svych fidicich ¢innostech je feditelka limitovana nejen zdkonem, ale také pozadavky

a pfedstavami svého zfizovatele.
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Zrizovaci listina, kterou v letoSnim roce zfizovatel aktualizoval, vyjmenovava velmi obséhle

a dasledné povinnosti a kompetence fediteltl Skol ve méste:

je opravnén jednat jménem prispévkové organizace samostatné

vykonava prava a povinnosti zaméstnavatele vi¢i zaméstnanctim

je odpovédny za Cinnost piispévkové organizace ztizovateli

je povinen postupovat v souladu s platnymi pravnimi predpisy, touto ztizovaci listinou a
dale pak jednotlivymi pokyny ziizovatele

predklada ztfizovateli k 10. dni nasledujiciho mésice zpravu o své ¢innosti

zpracovava Plan rozvoje PO a odpovida za jeho plnéni. je povinen oznamit zfizovateli
prekazky branici fadnému vykonu funkce feditele

je povinen pozadat zfizovatele o piedchozi souhlas s vykonem jiné vydélecné cinnosti
shodné s pfedmétem Cinnosti PO

je povinen v PO zavést a udrzovat funkéni a ucinny vnitini kontrolni systém, stanovit

pravidla pro pfijimani a plnéni opatfeni k napravé zjisténych nedostatki.

Reditel oznamuje ziizovateli:

piredem svou nepfitomnost na pracovisti, a jeji ditvod
neprodlené¢ kazdou zédvaznou mimotadnou udalost, informaci o zmén¢ adresy webovych

stranek PO, informaci o zmén¢ organizacni struktury PO

Reditel odpovida ziizovateli:

za vedeni uCetnictvi, hospodaieni s majetkem uzivanym PO a penéznimi prostiedky

za zpracovani zpravy o ¢innosti a plnéni ukoli

za spravnost a uplnost informaci zvefejnénych na webové strance

za zavedeni a aktualizaci vnitiniho orienta¢niho systému v budovach

za provedeni inventarizace majetku a zavazkl v souladu s platnymi pravnimi piedpisy a
zavaznymi pokyny zfizovatele s tim, ze pfedd inventurni soupisy svéfeného majetku v
jednom vyhotoveni zfizovateli

za vedeni, spravu a kontrolu centralni evidence smluvnich vztahi, evidence objednavek a
faktur
je povinen zabezpecit dodrzovani predpist na useku bezpecnosti prace a pozarni ochrany a
organiza¢n¢ zabezpecuje bezpecnost osob a zaméstnanct

za vytvoreni a realizaci systému vzdélavani zaméstnancti PO

za zavedeni a realizaci transparentniho systému fizeni PO (Zfizovaci listina, 2013)
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Z tohoto vyctu je jasné, Zze vSechny aktivity feditelky matetské Skoly musi byt promyslené
a soustavné planované, aby nedochazelo k opomijeni nékterych oblasti. Planovani patii
k nejdalezitéjsi Cinnosti feditelky, nejen plany pro celou organizaci, ale také fizeni svého
Casu. Pravé casové zvladnuti, hraje dulezitou roli v kvalitnim fizeni Skoly. Neni v sildch
jednoho ¢lovéka, zvladnout vSechny povinnosti sdm, proto je tfeba vytvotit podminky k jejich
¢astecnému delegovani na ostatni pracovniky Skoly, které ma kromé Uspory Casu také dalsi

vyhody nejen pro manaZera, ale i pracovniky, na které je ukol delegovan.

Fungujici systém delegovani vypovida o kvalitnich manazerskych dovednostech feditele

1 ostatnich vedoucich zaméstnanct Skoly a vlastn€ o fungovani celého tymu.
4.1.4 Povinna dokumentace

Vedeni dokumentace $koly je jednou z oblasti, kterou feditelky méalokdy deleguji, nebo jen ve
velmi omezené mitfe. VEtSinu dokumentl tedy zpracovavaji osobné, nebo ve spolupraci se
svym zastupcem. Ale 1 zde bychom na$li alesponn mal¢ moznosti delegace. Povinnou
dokumentaci $kol a Skolskych zafizeni vyjmenovava zakon. V mateiské Skole jsou to:

- rozhodnuti o zapisu do Skolského rejstiiku

- evidence déti, doklady o pfijimani déti o prubehu vzdelavani a jeho ukoncovani

- vzdélavaci programy skoly, vyro¢ni zpravy o ¢innosti Skoly

- tiidni knihy, které obsahuji pritkazné udaje o poskytovaném vzdélavani a jeho pribéhu

- Skolni fad nebo vnitini fad

- zaznamy z pedagogickych rad

- knihu trazii a zaznamy o urazech déti, zaka a studentt, popiipadé 1ékarské posudky

- protokoly a zdznamy o provedenych kontrolach a inspekéni zpravy

- personalni a mzdovou dokumentaci (Skolsky zakon &. 561/ 2004 Sb., § 28)

Podrobnosti o vedeni povinné dokumentace kol stanovi MSMT CR vyhlagkou &. 364/2005 Sb., o
vedeni dokumentace Skol a Skolskych zafizeni a Skolni matriky a o pfeddvani udaji z

dokumentace Skol a Skolskych zatizeni a ze Skolni matriky, ve znéni pozd¢jsich piedpisti.

Dalsi dokumenty Skoly vydava fteditelka k zajiSténi plynulého chodu organizace a k jejimu

dalsimu rozvoji. Jsou to fady, vnitini predpisy, smernice, plany, pokyny:

- organiza¢ni tad, provozni fad skoly, pracovni fad pro zaméstnance Skoly, provozni fad
Skolni jidelny, spisovy a skartacni fad

- vnitini platovy ptedpis

- smérnice o hospodateni s majetkem, smérnice o Uplaté za predSkolni vzdélavani, smérnice

o Skolnim stravovani, smérnice o piijimani déti k pfedskolnimu vzdélavani, smérnice pro
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obéh tucetnich dokladli, smérnice pro doplitkovou c¢innost, smérnice o Cerpani fondu
kulturnich a socialnich potteb, smérnice o poskytovani a Cerpani cestovnich nahrad
- plan dalsiho vzdé€lavani pedagogickych zaméstnancu

- dokumentace v oblasti BOZP a pozarni ochrany aj.

Také ziizovaci listina uklada rFeditelim povinnosti vydavat, aktualizovat a evidovat vnitini
fidici predpisy PO, zejména v téchto oblastech:

» o organizac¢ni struktufe (organiza¢ni rad)

» o pracovné-pravnich vztazich (pracovni rad)

» 0 spisové sluzbé (spisovy a skartaéni ad)

» o podepisovani dokumentt (podpisovy fad)

» o fizeni smluvnich vztaha

» o inventarizaci

» 0 ob¢hu ucetnich dokladt

» o organizaci BOZP a PO

» o vnitinim kontrolnim systému PO a dalSich, které se vztahuji k organizaci prace

(Ztizovacti listina, 2013)

Oblast povinné dokumentace Skoly feditelka jiz dnes ve velké mife deleguje na vedouci
pracovniky jednotlivych pracovist. Kazdé pracovisté podle svych podminek nastavuje a
zodpovida za SVP a t¥idni dokumentaci, evidenci déti, zapisy z porad, organizaéni Fady,
inventarizaci, plan dalS$iho vzd€lavani, plan ndkupl, knihy urazl, revize, podklady ke

zpracovani mezd. Oblast je delegovana, avSak konecné schvaleni provadi feditelka Skoly.

4.2  Zastupkyné reditelky

Vybér zastupkyné je plné v kompetenci teditelky, kterd také ur¢i vysi priplatku za vedeni
(Zakonik prace ¢. 262/2006 Sb.,§ 124). Spolu tvoii vedeni Skoly, které koordinuje ¢innosti
pedagogickych zaméstnancli a ostatnich zaméstnanct tak, aby Skola sméfovala zZadoucim
smérem. Zastupkyné v ramci svych kompetenci planuje, organizuje praci podiizenym
zaméstnanciim, kontroluje a pribézné hodnoti jejich pracovni vysledky v rozsahu, ktery urci
feditelka $koly. Reditelka deleguje ¢ast svych povinnosti pfevazné na svou zastupkyni, ktera

ma také jisté moznosti delegovat dal na své podtizené (vic v kapitole 7.4.1).

V této matetské Skole byla zastupkyné feditelkou jmenovana do funkce od 1. ledna 2009. Od
1. ledna 2010 je zastupkyné vedoucim pracovnikem pro celé pracovisté "MS/1". Ridi nejen
pedagogicke, ale také provozni zaméstnance, a protoze soucasti pracoviste je i Skolni jidelna,
dohlizi také na jeji plynuly provoz. Ve spolupraci s vedouci SJ fesi operativni problémy,
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schvaluje jeji rozhodnuti (piestoZe v organizaénim schématu spada SJ do p¥imé kompetence
feditelky $koly). Ridi tedy pracovi§té s 20 pracovniky, z toho vedouci SJ, ktera fidi chod

Skolni jidelny a Skolnici, kterd organizuje praci uklizeckdm a samoziejmé pedagogicky sbor.
4.2.1 Pracovni doba

Pracovni doba zastupkyné feditelky matefské Skoly je rovnéz 40 hodin tydné&. Jeji vyucovaci a

vychovné ¢innosti se fidi stejnymi piedpisy jako u feditelky mateiské Skoly.

Mateiska skola Pocet tiid, oddéleni Tydenni rozsah hodin piimé

pedagogické ¢innosti

Zastupce feditele laz3 25
az 6 20
7 a vice 17

Tab. 4 Rozsah piimé pedag. &innosti zastupkyné fed. MS (Nakizeni vlady & 75/2005 Sb.)

V této matetské Skole ma zastupkyné stanovenou ptimou pedagogickou ¢innost v rozsahu 17
hodin tydné. Je jedinou zastupkyni feditelky pro vSechna pracoviste, v jeji nepfitomnosti ji

zastupuje v plném rozsahu, k ¢emuz je pisemn¢ povétena feditelkou.

Svou pracovni dobu ma rozdélenou na pfimou préci s détmi a manaZzerské ¢innosti. Matetska
Skola stejné velikosti bez odloucenych pracovist méa ve vedeni feditelku (pfitomnou na
pracovisti) a zastupkyni feditelky, které jsou zpravidla v opacné sménnosti z divodu
pritomnosti alesponi jedné¢ znich v kancelafi v pfipad¢ feSeni necekané situace (s rodici,
navstévy, kontroly, vyfizovani telefonickych hovorti, apod.). V této organizaci musi
zastupkyné ale 1 ostatni vedouci pracovist, zvladnout podobné situace v jedné osobé€, nebo
s pomoci vedouci SJ, ktera je v kancelafi piitomna. Reditelka je na 6 kilometrt vzdaleném
pracovisti, coz vyzaduje piredavani nékterych informaci, nebo dokumentti osobné¢. Je to dalsi

povinnost jedné vedouci osoby.
4.2.2 Napln prace

Zastupkyné teditelky mateiské Skoly s odlou¢enymi pracovisti by méla mit kompetence
definovany s ohledem na podminky a moznosti Skoly. Jiné podminky jsou v mateiské Skole
umisténé v jedné budové ¢i komplexu budov, jiné ve sloucenych vzdalenych mateiskych
Skolach, kde kompetence, prava i odpoveédnost zastupkyné feditelky Skoly jsou v rozsahu
vyraznéjsi, nebo téméf shodné s naplni prace, povinnostmi a kompetencemi tfeditelky. Kolik

muZe mit organizace s odlou¢enymi pracovisti zastupkyi, neni nikde uptesnéno.
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Konkrétni ¢innosti zastupkyné by mély byt uvedeny v naplni prace, zpravidla se jedna o jeji
miru zpracovavani a vyhodnocovani SVP, TVP, planovani slozeni tiid, pedagogickém
obsazeni tfid, zajiSténi sménnosti ucitelek vcetné zastupil, uptesnéni rozsahu zastupovani
feditelky v dobé jeji neptfitomnosti, miru spolurozhodovéni o finanénim ohodnoceni
zaméstnancu Skoly, zpracovavani statistickych vykazl, zapist z porad, vedeni kroniky skoly,
pozarni knihy, knihy urazl, evidenci klicl, revizi, doplnovani lékarnicky apod., vedeni
inventarizace, zpracovavani plant a organizac¢niho zajiSténi porad, akci, aktivit, vylett, kol v
ptirodé, dalsiho vzdelavani pedagogl, spoluprace s rodici, dal§imi partnery, odborniky, ale
také objednavky tiskopisti, pfedavani dokumentace apod., jeji kompetence k dil¢i kontrolni,

hospitacni a rozborové ¢innosti (Becvarova, 2003, s. 87-88).
Soucasna pracovni napli zastupkyné reditelky této mateiské Skoly:

— Tvorba a koordinace Skolniho vzdélavaciho programu matefské Skoly nebo tvorba
vzdélavacich programl pro déti se specidlnimi vzdélavacimi potfebami a individualnich
vzdélavacich plant.

— Zajistuje kompletn& organizaci provozu mateiské skoly "MS/1".

— Stanovuje a ukladd podiizenym zaméstnancim pracovni ukoly, organizuje, fidi a
kontroluje jejich praci a dava jim k tomu ucelu zavazné pokyny.

— Piedklada teditelce zpracované podklady pro mésiéni zaétovani mezd (PN, RD, OCR,
prescCasova prace a prace do tivazku, dohody).

— Zpracovava podklady pro pfiznani osobnich pfiplatkti a odmén zaméstnancti.

— Pfipravuje podklady k pfijeti novych zaméstnanct.

— Zodpovidd za hospodarné nakladani s pfidélenymi finan¢nimi prostfedky v souladu
s pravnimi ptedpisy, za dodrzovani rozpoctové skladby.

— PIni ukoly ucitelky matetské Skoly.

— Vede ptedepsanou pedagogickou dokumentaci Skoly, zodpovidd za jeji obsahovou a
formalni spravnost. Zodpovida za kvalitu vychovné, vzdélavaci a zdravotni péce o déti

— Organizuje zapis a piijem novych déti do MS, zodpovida za naplnénost MS dle dané
kapacity.

— Zodpovida za bezpecnost a organizaci prace a pracovnich podminek zaméstnanct mateiské
skoly a za bezpeénost déti v MS. Zajistuje jejich proskolovani.

— Zpracovava ro¢ni plan Skoly a jeho pfilohy, kontroluje plnéni.

— Zpracovava systém evaluace a vlastni hodnoceni Skoly podle platné legislativy.

— Zajistuje spolupraci skoly s dal§imi organizacemi.
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— PIni dalsi mimotéadné tikoly souvisejici s provozem Skoly.

— Zastupuje feditelku Skoly v dobé jeji nepfitomnosti.

Soucasna naplii prace jasné¢ ukazuje, ze pro feditelku Skoly neni oblast delegovani novou
dovednosti. Reditelka naplné prace vypracovala s jasnym piehledem ¢innosti, které nemize
organizovat na odlou¢eném pracovisti sama. Povéfeni k pIlnému zastupovani v dobé

nepiitomnosti feditelky je oSetfeno pisemné zv1ast.
4.3 Vedouci ucitelka

V pracovni naplni vedouci ucitelky, podobné jako u zastupkyné feditelky, je pfima vychovné
prace a soub¢ézné zajiSténi organizacnich zalezitosti provozu odlouc¢eného pracovisté matetské
Skoly, v€etné organizace prace vSech zaméstnancl. Vedouci ucitelce pfislusi pfiplatek za

vedeni, a to podle stupné fizeni a ndrocnosti fidici prace. (ZP €. 262/2006 Sb., § 124).

V piipad¢ vedoucich ucitelek matetskych skol muize byt rozsah piimé pedagogické cinnosti
sniZzen podle poctu tfid az na uroven zastupce feditele Skoly. Tato skutecnost je stanovena v
Natizeni vlady ¢.75/2005 Sbirky, o stanoveni rozsahu pfimé vyucovaci, pfimé vychovné,
piimé specialn¢ pedagogické a pifimé pedagogicko-psychologické Cinnosti pedagogickych

zaméstnanct, stejné jako u feditelky a zastupkyné.

Vedouci ugitelka "MS/3" ma snizenou vyu¢ovaci povinnost na 25 hodin tydng, ostatni hodiny

pracovni doby vénuje manazerskym c¢innostem.
Soucasna pracovni naplii vedouci uditelky "MS/3":

Je naprosto totoznd s naplni prace zastupkyné, pouze chybi bod o zastupovani teditelky
a povéiena je fizenim pracovisté "MS/3", které je podstatné mensi. Na pracovisti "MS/3"

pracuje 9 zaméstnancti, matetska skola vzdelava 44 déti ve dvou tiidach.
4.4 Vedouci SJ a hospodarka

Také za chod Skolni jidelny je odpovédna feditelka matefské Skoly. Do jeji kompetence patii
rozdéleni uvazkl, naplné prace jednotlivych pracovnic jidelny, zatazeni do mzdovych
tabulek. Vedouci Skolni jidelny vykonava vSechny prace, které¢ souvisi se zajisténim chodu
jidelny. MiiZze vykondvat i pracovni ¢innosti, které s pozici vedouci jidelny pfimo nesouvisi.

To vSak zélezi na dohod¢ obou stran pted uzavienim pracovni smlouvy.

V ptipadé, ze je Skolni jidelna soucasti Skoly, je vedouci Skolni jidelny piimo podiizena
feditelce Skoly a zpravidla tidi Skolni jidelnu a odpovidd za jeji provoz a ¢innost jejiho

persondlu, odpovidd za dodrzovani hygienickych a bezpecnostnich ptedpist, sestavuje
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ramcové a tydenni jidelni listky, vypracovava plan a rozpocty skolni jidelny, odpovida za
kvalitu pokrmi, vCasnost a zptisob jejich podavani, za zajiSténi pitného rezimu, zajistuje
objednavky a ndkup potravin, odpovida za jejich spravné pievzeti, odpovidd za spravné
uskladnéni a jakost pfijimanych potravin, sleduje zaru¢ni lhity a provadi plynulé kontroly
nezavadnosti potravin, odpovidd za dodrzovani finan¢niho limitu norem ve stravovani
a prisné dodrzovani spotfebnich norem, vypracovava spolecné s feditelkou provozni tad
Skolni jidelny, odpovida za inventai Skolni jidelny — vede skladové karty, dba na hospodarné
zachdzeni s pracovnimi pomickami a osobnimi ochrannymi prosttedky, ru¢i za jejich
evidenci, vede, zpracovava a mésicné odevzdava dochazku vSech zaméstnanct Skolni jidelny

(Becvarova, 2003, s. 89).
Soudasna pracovni naplii vedouci SJ

organizace provozu velkokapacitniho stravovaciho zatizeni vcetné zajistovani technického
vybaveni a udrzby, ekonomické agendy, stanovovani technologickych postupt a zajiStovani

jejich dodrzovani véetné kontroly dodrzovani hygienickych predpist

— schvaluje jidelni listky a kontroluje dodrzovani spravné gastronomické skladby jidel

— vede ptehled stravovanych osob, vybira stravné

— zajistuje dodavky materiald, surovin, stroji a zbozi pro organizaci v pozadovaném
sortimentu, mnozstvi, kvalité a ¢asu, pfipravuje podklady pro uzavirani smluv s dodavateli

— vede skladovou evidenci potravin (denni, mési¢ni, ro¢ni uzavérka), sleduje zarucni lhiity
uskladnénych potravin, jakost pfijimanych potravin

— po projednani s feditelkou Skoly vydava provozni fad skolni jidelny

— Tidi a organizuje pracovni ¢innost zaméstnancli Skolni kuchyné, zajistuje jejich fadné
proskolovani

— hodnoti pracovni vykonnost pracovnic SJ, podava navrhy na vysi osobnich piiplatkd
a odmén véetné odiivodnéni

— komplexné sleduje nezévadnost pracovniho prostiedi z hlediska bezpecnostnich
a hygienickych ptedpist, predkladd navrhy na odstranéni nedostatkil, zajiStuje jejich
odstranéni

— provadi kontrolni ¢innost na useku skolniho stravovani

— predklada navrh smlouvy na odbér zbytki ze SJ a dohlizi na jejich likvidaci

— v souladu se smérnici o poskytovani OOPP zajist'uje ndkupy pracovnich pomtcek a odévi,
vede jejich evidenci a kontroluje spravné pouzivani

— spolupracuje s ostatnimi pracovniky Skoly a s rodici déti
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— pecuje o vysokou uroven skolniho stravovani, sleduje a dodrzuje platné predpisy
— predklada teditelce Skoly zpracovany statisticky vykaz o Skolnim stravovani pfed jeho

odeslanim spravnimu tfadu
Funkce vedouci ST je na pracovisti "MS/1" a "MS/3" kumulovana s funkci hospodaiky.
Soucasna pracovni napli hospodarky

— provadéni jednotlivych ucetnich zapisi o ucetnich ptipadech vcetné shromazd’ovani
a kontroly nalezitosti dokladt ucetnich ptipada

— komplexni zajistovani fakturace v organizaci

— vypocet cestovnich ndhrad pfi pracovnich cestach

— zajiStovani vyberu piispévku od rodict na uhradu neinvesti¢nich vydaji a jeho dalsi
evidence

— kontrola uplnosti pfedlozenych podkladd k prominuti platby ptfispévku rodi¢i na uhradu
neinvesti¢nich vydajl a propocet celkovych piijmi rodiny

— zajiStovani pokladnich sluzeb pro potieby organizace vcetné pfijimani a vydavani penéz
veiejnosti

— vyfizovani bézné korespondence Skoly, piinaSeni a odnaSeni posty, vedeni podaciho
deniku, evidovani nakupt a vydeji postovnich znamek

— vedeni operativni evidence majetku, ve spolupréci s pfedsedkyni inventarizaéni komise
podileni se na provadéni inventarizace majetku Skoly

— zajiStovani telefonni sluzby v organizaci

— poskytovani jednoduchych informaci z odbornych agend organizace

Soudasna pracovni naplii hospodaiky na pracovisti "MS/2"":

— priprava ucelenych ¢asti rozpoctu, sledovani piijmti a vydaji v¢etné navrhovani opatieni
pti jejich neplnéni

— rozpisy prispévku a dotaci na jednotliva pracoviste

— zajiStovani inventarizace majetku a zavazkl

— zajiStovani spravy majetku organizace, jeho nabyvani, uchovavani, prodeje nebo jinych
forem dispozice

— souhrnné zpracovavani navrhii smluv pfi spravé majetku a organizace vybérovych fizeni
pro akce provozniho charakteru pfi spravé majetku

— komplexni zajistovani fakturace v organizaci

— vypocet cestovnich ndhrad pfi pracovnich cestach
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— zajiStovani pokladnich sluzeb pro potfeby organizace
— vyfizovani administrativni agendy Skoly

— poskytovani jednoduchych informaci z odbornych agend organizace
4.5 Skolnice

Je provozni pracovnik Skoly, ktery ve spolupraci s vedoucim pracovnikem organizuje
a kontroluje tklidové prace, odpovida za udrzovani nalezité Cistoty Skoly, sama provadi uklid
stanovenych prostor. Zékladni povinnosti $kolnice matetské Skoly je zajiStovat hladky provoz

mateiské Skoly. Provadi domovnické prace, drobnou udrzbu, kontrolu kvality vytapéni.

,»V naplni prace ma zpravidla otevirdni a uzamykani Skolni budovy, vydava Cistici prostiedky

uklizeckam, kontroluje jejich hospodarné vyuzivani, kontroluje vytapéni budovy skoly, dba

na udrzovani dobrého stavu vodovodnich, elektrickych a dalSich zafizeni Skoly, organizuje

drobné femeslné prace, provadi uklid stanovenych prostor, udrzuje v potadku prostory pudy

a sklepa, prohlizi celkovy stav budovy a upozoriiuje na zdvady, ptipravuje a uklizi lehatka pro

odpoledni odpocinek déti vetné lizkovin, stird stolky po kazdém jidle, vytira na vlhko podle

potfeby, udrzuje v potadku zahradu mateiské Skoly, provadi hlavni tklid — myti oken,

dvefi, prani zaclon, zavésl, jejich sunddvani a véSeni (Becvarova, 2003, s. 90).

Soucasna napli prace Skolnice na vSech tiech pracovistich:

— Otevira a zavird objekt matefské Skoly, obsluhuje hlavni energetické uzavéry, provadi
vyménu Zarovek a pojistek, provadi dozor nad spravnym pouzivanim spole¢nych zatizeni

— Provadi bézné domovnické prace - dozor nad provadénim femeslnych a jinych praci,
sleduje a eviduje spotfebu energii, provadi odpocty.

— Udrzuje bezpetné prostiedi Skoly zhlediska BOZP. Zavady, které nelze v ramci
jednodussi udrzby odstranit, hlasi feditelce Skoly.

— Zodpovida za uklid chodnikt a zahrady MS.

— Cisti vSechny typy oken véetné jednoduchych ventilaci, zrcadel, piepazek nebo stén
s olejovym natérem, dlazdicemi apod.

— Ptipravuje a uklizi lehatka pro spanek déti, umyva a prevléka déti, které se znecisti.

— Provadi uklid po femeslnicich.

— S détmi jedna laskaveé, aby vychovné plisobeni na déti bylo v souladu s vychovnym
pusobenim ucitelek.

— Provadi bézny systémovy uklid budovy véetné vétrani mistnosti:
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Denné: setfe na vlhko podlahy (1-2x denn¢), okenni parapety, nabytek, hracky, kryty topnych
téles, kliky /po jidle umyje stoly, zidle a prostirani/vycCisti koberce vysavacem/ vynese

odpadky/ umyje umyvadla a WC za pouziti Cisticich prostiedkil s dezinfekénim G¢inkem

Nejméné 1x tydné: omyje omyvatelné ¢asti stén na zachodech, provede dezinfekci umyvaren,

zachodd, hiebent a kelimkl/ vyméni détem ru€niky/ vytie botniky, Satnové bloky, podlahy za

krytem od topeni
1x za 3 tydny: vyméni loZni pradlo a omyje boxy pro ukladani lozniho pradla

Nejméné 3x roéné (v dobé hlavniho uklidu, na jate a na podzim): umyje okna véetné ramu,

vymeéni zaclony a zavésy/ umyje svitidla, odstavi nabytek a vytie

Nejméné 2x rocné (v dobé hlavniho tklidu a v zimé): celkovy uklid vSech prostor Skoly

Skolnice na vSech pracovistich této organizace maji stejnou ndplii prace, maji vSak rozdilné

podminky ve velikostech pracovisté a poctu zaméstnanctl.
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5 Komunikace v organizaci

,»Tak jako je pro zivot lidského organismu dtilezitd krev, tak jsou pro existenci a chod kazdé

organizace diileZité informace* (B&lohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 398).

»Neni mozné, aby organizace fungovala bez dobie propracovaného a fungujiciho systému
pfedavani informaci. VétSinou tento systém kopiruje organizacni strukturu® (Eger, 2004,
s. 54). Fungujici informacni systém je v kompetenci vedouciho pracovnika pracovisté, mezi
jeho denni cinnosti patfi fizeni a predavani informaci. Prdvo na informace pfiznava
zaméstnancum § 276 zakoniku prace. Dostate¢na informovanost je podminkou pro kvalitni
préci nejen pedagogickych zaméstnanct ve Skole. Naopak nedostate¢na informovanost miize
zpusobit nejistotu a obavy, ale také dohady, spekulace, Sum, ptfenos nespravnych

a nepravdivych informaci, vznik konflikti.

Informacni systém je tésné¢ spjat s komunikaci. Komunikace je v podstaté piedavani
informaci, namétl, postfehd, pozadavka, ptikazli, apod. Mize probihat verbalné — slovy,
neverbalné — gesty, pohyby téla, chovanim, aktivitami. Podle Machala mtize komunikace

vedeni organizace usnadnit, ale také zpusobit problémy, nebo dokonce znemoznit. Hovoii o:

> ,Komunikaci shora (plany, zaméry, cile, ukoly, pfikazy), cilem je seznamovat
pracovniky s cili a plany a motivovat je ke splnéni tkolt
» Komunikaci zdola (naméty, pfipominky, informace o plnéni ukold), cilem je predavat

naméty a pripominky z nizSich stupnti fizeni na vyssi a tim ovlivnit rozhodovani,

poskytovat informace pro kontrolu a feSeni problému

» Komunikaci s vnéjSim prostiedim (informace o zméndch vné&jSiho prostiedi,
prezentace organizace na veiejnosti) cilem je seznamovat pracovniky se zménami
vnéjSiho prostiedi, s chovanim konkurence, vytvaret identitu a image organizace

(Méchal, 2009, s. 96).

Pro delegovani je fungujici komunikace v organizaci podminkou, vytvafi optimalni pracovni
klima, mé¢la by fungovat ve vSech zminovanych smérech a vytvaiet bezpecné a pratelské

pracovni prosttedi, ve kterém neni moc prostoru pro dohady a zkreslené informace.
5.1 Vedeni tymu

Vedeni organizace znamena schopnost manazera ovliviiovat ¢innosti vSech zaméstnanct

smefujici k zddoucim cilim. Patii zde komunikace s okolim, schopnost reagovat na potteby
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zaméstnancl i zdkaznikli a orientace na vykon a procesy. Hovoifime o stylu vedeni, které
muzeme rozliSovat z mnoha raznych hledisek. Cimbalnikova i Bélohlavek, Kost'an a Suleft se

zminuji o nékolika teoriich vedeni tymu. Zde jsou tii z nich:

Klasicka teorie rozliSuje tfi styly, kde hlavnim rozliSovacim faktorem je mira participace

¢lent vedeného pracovniho tymu na rozhodovani:

e Autoritativni- rozhoduje vedouci, ptesné definuje a rozdéluje ukoly

e Demokraticky- vedouci ,,deleguje tkoly, rozhoduje se ve skuping, avSak konecné
rozhodnuti je na vedoucim, jde o ¢asove narocné vedeni

e Styl laissez-faire - v podstat¢ volné fizeni, vedouci pfenechavd rozhodovani

zaméstnancim a skupindm, vedouci nezasahuje ani v kone¢ném rozhodovani.

Dalsi teorie pracuje s orientaci vedouciho pracovnika na ukol a na lidi v organizaci. Jedna se

o teorii GRID, neboli manaZerskou mrizku, ve které najdeme né€kolik styll fizeni.

(1.9) (9.9)

arientace
na lidi (5.5)

(1.1) (9.1)

orientace na ukol

Obr. 5 ManaZerska miiZka (Bélohlavek, Ko§tan a Sulef, 2001, s. 154)
1.1 laissez-faire (volny pribéh) - vedouci vydava minimalni usili. Nejde mu ani o lidi, ani

vysledek, neni jasny cil, nejsou rozdéleny tkoly, neni zfejma odpovédnost

9.1 autoritativni diktatorsky pristup - moc i rozhodovani je v rukou vedouciho, cili je

dosahovano prostednictvim direktiv a ptisné kontroly

1.9 vedeni zajmového klubu - pozornost manaZera se soustied’uje pfede v§im na vytvaieni

ptijemnych mezilidskych vztaht, coz vede k volnému pracovnimu tempu

5.5 rutinni vedeni - vychazi z potieby nejit do konfliktu a pfitom udrzet urcitou miru

pracovni moralky. Pomocnikem na této cesté byvaji vyhlaSky a normy

9.9 tymovy pristup - zakladni snahou je zaujmout lidi pro spole¢ny cil. Problémy jsou

predkladany k vefejnému posouzeni, slovo kazdého pracovnika ma svoji vahu. ZvySuje se tim
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motivace lidi a jejich ochota vynalozit potfebné usili k dosazeni cilii, stoupd vykonnost tymu

pii maximalnim respektu k individualité ¢lenti

9+9 paternalisticky pristup (nékdy charakterizovan jako metoda bice a cukru) - manazer
se chova, jako by mu podfizeni patfili. Dava jim najevo, ze pro n¢ho sice nejsou partnerem,

ale kdyz budou pofadné pracovat, tak se o né¢ dobte postara (Cimbalnikova, 2009a, s. 98)

Dalsi teorii k rozliSeni zplisobu vedeni tymu je Situacni vedeni. RozliSovacim faktorem je
zralost tymu, jeho pfipravenost splnit ukol. Ta se skladd ze zralosti: pracovni (védomosti,
dovednosti a ndvyky potfebné ke splnéni tikolu) a zralosti psychologické (ochota piijmout

odpovédnost za splnéni ukolu). Chovani vedouciho 1ze popsat ve dvou dimenzich:
- podptrné chovani (coz je totéz jako orientace na lidi)
- direktivni chovani (které odpovida orientaci na ukol).

Na tomto zaklad¢€ pak byl sestaven diagram, ktery vymezuje Ctyfi styly vedeni

vysoke A
Podporovani Kouéovani

& |

g
<

=
o
=
-~

Dele govani Piikazovani
nizke

L
r

nizké Direktivmd chovani vysoké

Obr. 6 Situa¢ni vedeni (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 158)

Prikazovy styl — vhodny pro nezkuSené, malo motivované skupiny (pfesné navody, ptisna

kontrola)

Koucdovani — vzristajici (zejména pracovni) zralost skupiny, manaZzer-kou¢ stavi tkoly, dava
informace, urcuje limity, poskytuje lidem prostor pro hleddni vlastnich postupil, sleduje
proces feSeni, radi, usmérituje, hodnoti vysledky

Podporovani — piedpoklada vyssi zralost skupiny, a to 1 psychologickou, manazer pfenasi na
skupinu vétsi miru odpoveédnosti, omezuje svilj vliv 1 v oblasti procesni, zadani je volngjsi,
ubyva limitd, manaZer vSak stdle skupinu sleduje, motivuje, dodava sebedlivéry k

samostatnéjsi praci
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Delegovani — manazer seznamuje s ukolem, piedava potiebné informace a prenasi
odpovédnost za celkové vyieSeni problému na skupinu, skupina pracuje i na slozitych tkolech
samostatné a je schopna sama fesit vznikajici konflikty, manazer musi byt pfipraven vstoupit

do hry v pfipad¢ necekanych zvrati a komplikaci® (Cimbalnikova, 2009a, s. 100).

S5.1.1  Styl vedeni v organizaci

Pfi identifikaci momentdlniho stylu vedeni v organizaci je tieba brat v avahu, Zze
v poslednich dvou letech se styl fizeni a vedeni na vSech tfech pracovistich vyvijel. Ihned po
slouceni bylo nutné fidit hlavné na novych pracovistich vice piikazovym stylem, zadavat
presné ukoly 1 s pribéhem a cilem splnéni. Tento zplsob fizeni je vSak velmi vycCerpavajici

pro vSechny vedouci pracovniky, naro¢ny na ¢as a kontrolu.

Po dvou letech fungovani s odlouc¢enymi pracovisti si tymy jednotlivych pracovist’ prosly
fazemi seznamovani, hledani komunikaénich i pracovnich stylii, upeviiovani svych pozic
1 vztahll, vytvafenim organiza¢ni kultury. TotéZ miizeme fict 1 o vedoucich pracovnicich —
tedy managementu, ktery hledal optimalni styl vedeni svého tymu. Dnes jsou vSechny tymy

jiz ve fazi efektivniho fungovani, maji vytvofena sva pravidla, znaji své slabé i silné stranky.

Podle zminénych tfi teorii vedouci pracovnici matetské Skoly dnes uptfednostiiuji styl vedeni
Demokraticky — feditelka deleguje tkoly i1 s odpovédnosti na jednotliva pracoviste, presnéji
na vedouci pracovniky, ti mohou tkol také ,,delegovat™ na skupinu ¢i na jednotlivce. Kone¢né

rozhodnuti je diskutovéano, schvaleno, nebo ptehodnoceno.

V manazerské miizce se styl vedeni odrazi v poli 9.9 — Tymovy pfistup. Vedouci pracovnici

maji snahu ziskat ostatni pro spole¢ny cil. Problémy jsou diskutovany néazory jednotlivei,

maji vahu pti kone¢ném rozhodovani.

V diagramu situa¢niho vedeni se tym matetské Skoly nachazi nékde mezi policky kouCovani -

podporovani, a snazi se o plny ptechod k delegovéni.

5.2 Fungovani tymu

Dulezitym aspektem organiza¢niho Zivota jsou vazby ke spolupracovnikim, postaveni,
uznani, které se Clovéku ve skupiné dostava, opora, kterou mu ¢lenové poskytuji. Lidé
v organizaci mohou tvofit formalni, nebo neformalni skupinu, nebo tym, ktery ma pro
organizaci i1 jednotlivece mnohem vétsi piinos.

V odborné literatufe najdeme rtizné definice tymt a skupin. Tabulka popisuje rozdily mezi

skupinou a tymem, které miizeme dobfe pozorovat, pokud jsme ¢lenem.
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tym skupina

7-12 lidi 2 a vice lidi

Cile jsou pfijaty a dosahovany ve vzajemné | Pracuji nezavisle na sobé&, staraji se sami o

spolupraci sebe

Clenové se podileji na stanovovani cild, | Vedouci sdéluje pouze, co maji délat, nepta

pocit'uji za n¢ odpovédnost se na nazor

Clenové uplatiiuji svij talent Nazory jsou vyjadfovany tajné
Atmosféra divery, otazky jsou vitany Nediivéra a nepochopeni kolegti
Oteviend komunikace Intriky

Clenové jsou povzbuzovani k osobnimu | PouZivdni Osobnich znalosti a dovednosti

rozvoji ovliviiuje nadfizeny

Konflikt - projev mezilidskych vztahi Konflikty pfertstaji ve vazné problémy

Cilem jsou pozitivni vysledky, nikoliv | Pfizpisobovani

pfizpisobeni

Tab. 5 Charakteristika tymu a skupin (Bélohlavek, Ko§tan a Sulef , 2001, s. 531)

,»lymova prace znamend pirekonat snahu o vlastni vyniknuti a uvolnéni pozitivni energie ve

prospéch celku® (B&lohlavek, Kostan a Sulet, 2001, s. 530).

Tym podle Machala a Horackové:

— Malé skupina lidi

— Efektivni komunikace

— Jasn¢ formulovany cile

— Rovnopravné postaveni ¢lenti

— Atmosféra diveéry

— Kazdy ¢len ma moznost dalsiho rozvoje, svou roli i odpovédnost

— Klima podporuje spolupraci, efektivni komunikaci,

— Podporuje konstruktivni feSeni problémua (Machal, Horackova, 2009, s. 90).
K vytvofeni tymu jsou dilezité vztahy mezi zaméstnanci, Uroven vzdjemné spoluprace
a koordinace cinnosti, jejich vzajemny respekt a dovednost vyuzit talentu a predpokladi
jedince k dosazeni spole¢nych cilt.
Dulezité je, ve které vyvojové fazi se tym nachazi, vyvoj tymu sméfuje ke zralosti,
pfizpusobivosti vici prostredi, 1 k pocitlim jistoty a uspokojeni potieb ¢lent, pficemz prochéazi

typickymi stadii:
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¢ . Orientace, formovani: v prvnim stidiu vyvoje tymu se c¢lenové skupiny pohybuji
v nejistoté a obavach o své ostaveni, roli, cile skupiny. Nedvétuji si a neni jim jasné, kdo
bude mit rozhodujici slovo. Je to doba vzijemného zkousSeni a provéfovani. Jedinci
zkoumaji zaméry a nazory vud¢i osobnosti, hledaji vlastni misto ve skupiné. Skupina se
formuje.

e Konfrontace: jednotlivi ¢lenové skupiny si ovE€fuji existenci a povahu spolecného cile
(smysl a ucel existence skupiny) a své misto ve skupiné. Zjist'uji, kdo je kdo, co od ostatnich
mohou ocekavat, a to vSe Casto cestou vzajemnych konflikth. Kazdy ¢len skupiny ma svou
osobni bublinu, formovanou hodnotami, identitou a kulturou, a tlakem na osobni bubliny
ostatnich se snazi zjistit, co pfevazi.

e Vytvareni norem: skupina si zac¢ind vytvaret spolecné normy, které maji vztah k jejimu
spole¢nému cili. Individudlni osobni bubliny se pfekryvaji a vznikd kolektivni bublina.
Objevuje se pocit spolecné sdilen¢ho cile.

e Realizace: teprve nyni je tym schopen efektivné fungovat a fesit zadany ukol. Tym ma za
sebou mnoho neptijemnych netspéchl. V této fazi Clenové tymu citi, Ze jsou schopni
skuteéné spoleéné pracovat. Cim duslednéji tym prosel piedeslé faze, tim efektivngji je

schopen zvladnout ukol* (Cimbalnikova, 2010, s. 117).

»Delegovani lze realizovat pfedevS§im tam, kde management preferuje tymovou praci a
vedouci ma pod sebou dostateCny potencial kvalitnich pracovnikti, které si sam vychovava.
Zékladnim principem uspéSného delegovani je dosazeni stavu, kdy je tym slozeny z

pracovnikd, ktefi jsou €asto schopnéjsi nez jejich manazer* (Cipro, 2009, s. 12).

V optimalni situaci se stava delegovani ,,zZivotnim stylem* Skoly.

5.2.1 Tym v organizaci

Na vSech pracovistich materské Skoly se formuji tymy jiz dva roky. Béhem této doby si
prosly prvni dvé faze a dnes jsou ve fazi vytvafeni norem. Je to ta spravna doba naucit se
efektivné delegovat. Vedouci pracovnici svym stylem vedeni podporuji tymovou praci, sami
se povazuji za rovnocenné Cleny. Bariérou se nékdy stavaji postoje lidi. Vedouci pracovnici
se snaZzi vést ostatni, aby ocenovali pfednosti jinych a hledali chyby u sebe. Ptaji se na nazory
druhych, vyzdvihavaji vysledky celého tymu, nejen individudlni. Podporuji vzdjemnou pomoc
a komunikaci, predavani zkusenosti a informaci mezi sebou. Maximalné podporuji vzdélavani

a osobni rast jednotlivct.
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Vyse uvedené kapitoly hovoti o soucasné dostatecné zralosti celé organizace a vhodné dobé
k zavedeni maximalni miry delegovani, nejen feditelkou na vedouci pracovniky, ale také na

fadové zaméstnance.
5.3 Informacni toky v organizaci

Jaké komunikaéni nastroje vyuzije organizace k vytvofeni efektivniho informaéniho systému,
zalezi na mnoha faktorech. Dulezita je velikost organizace, pocet pracovnich skupin a jejich

vzdalenost, po€et zaméstnanci, organizacni struktura, organizacni kultura, apod.
V této mateiské Skole se vyuziva:

e Osobni kontakty, schlizky, porady
e Technické zabezpeceni, ICT — e-mail, intranet, fax, telefon

e Nasténky, Obézniky, Posilani pisemnosti po tfeti osob¢

Osobni kontakty jsou nejefektivnéjsi, oviem &asové naro¢né. Casova narocnost se tyka
hlavné osobnich kontaktli mezi pracovisti, ale také na jednotlivych pracovistich.

Obzvlast na "MS/1", které je rozlehlé a kde nema zastupkyné nikoho, kdo by ji pomahal
s predavanim informaci (pfed slouenim to byla pravé zastupkyné, kterd feditelce pomahala
s organizanimi zalezitostmi a tvofila jakysi ,,informacni kanal®).

Jsou vSak situace, kdy jind forma pfedani informace neptichazi v uvahu (nutnost dohody,

nebo divérné informace). Osobné se mtize setkat skupina, nebo jen dva lidé.

Porady a schiizky efektivni zplisob komunikace, ¢asov€ ndrocné i na piipravu se vyuZzivaji
jak k predavani informaci zaméstnancim vSech tfi pracovist najednou, tak jen nckteré

skuping. Zavedené pravidelné porady na pracovisti jsou
Provozni — vSichni zaméstnanci, minimaln€ 3x ro¢né, v piipadé potteby Casteji

Pedagogické- pedagogové jednoho pracovisté, jedna se o porady pravidelné- delsi,

jednou za dva mésice, nebo operativni - kratké, 2-3x v mésici

Operativni provozni — provozni zaméstnanci jednoho pracovisté, podle potieby

Porady vedeni — wvedouci pracovnici z jednotlivych pracovist, podle potieby,

minimaln¢ jednou za mésic
Schiizky — dvou a vice zaméstnanct k feSeni problémd, pfedavani pozadovanych

informaci podle potieby, tykaji se nejCastéji vedeni organizace, kdy vedouci

pracovnici osobné predavaji dokumenty a informace osobné feditelce Skoly.
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Cimbanikova porady d€li na :

e informativni — svoldvané k vyméné informaci
o fesitelské — svolavané k feseni problémd,

e rozhodovaci — svolavané k rozhodovani (Cimbalnikova, 2010, s. 116).

Nasténky se vyuzivaji nejen k informovanosti o dlouhodobych zalezitostech, smérnicich,

predpisech apod., ale zaméstnanci na nasténkach najdou aktudlni informace o nejblizsi akei,

zméne apod. Vyzaduje to vSak soustavnou aktualizaci a peclivé ¢teni.

Obéznik (pisemna informace, sdéleni) se pouziva v piipadé rychlé informace pro vSechny
zaméstnance, posilaji se vSak s rizikem, ze bude po pracovisti ,,bloudit dlouho* a nedostane se

ke vSem.

Posilani pisemnosti po tireti osobé — ne moc St’astna, le¢ ¢asto jedind mozna forma piedavani
pisemnosti z pracovist, prevazné na feditelstvi. Velmi Casto nastavaji situace, kdy je nutné
okamzité predat pisemnost na feditelstvi, vedouci pracovnik vSak nemiize odjet osobné
(Casova narocnost cesty tam 1 zpét z okraje mésta je bez auta minimaln€ 1 hodinu a to bez
zdrzeni na feditelstvi). Timto zpisobem vznika nepfehledny kanal, nelze kontrolovat doruceni
(jen telefonicky), feditelka Skoly nema ptehled, co mélo byt doruceno a pokud nemuze prebrat
dokumenty sama, jsou pfedany dal$i osob&. Tento zplsob je potieba zmeénit, najit lepsi,
spolehlivé feseni.

E-mail, fax a telefon je vyuzivan hlavné v komunikaci mezi vedoucimi pracovniky

jednotlivych pracovist, obc¢as k ptfeposilani informaci vS§em zaméstnanclim.

Intranet — v organizaci funguje VPN- server, kde jsou zavéSeny aktudlni potiebné
informace, pristup a moznost vkladat maji jen vedouci zaméstnanci pracovist. Obsahuji
formulare, aktualni pokyny feditelky, slouzi k predavani podkladi ke mzdam apod. Bez

tohoto kandlu by bylo nemozZné mit potfebné aktualni informace ze vSech pracovist.
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6 Delegovani

,Delegovani spociva v predavani ukol vykonavanych dosud manazerem podiizenému
pracovnikovi spolu s odpovidajicimi odpovédnostmi a pravomocemi vcetné nutnych zdroji

pro jejich pInéni“ (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, s. 637).

V ptipad¢ sloucenych skol je delegovani nejefektivnéj§im zpiisobem fizeni z divodu
nepfitomnosti feditelky na odloucenych pracovistich, ktera tak nemize byt v kontaktu se
zaméstnanci Skoly, rodi¢i a détmi. Organizacni a provozni zaleZitosti je tfeba feSit pruzné
s prihlédnutim k celkové situaci, kterou vétSinou feditelka nemize znat, proto by piimo na

pracovisti méla fungovat povétend osoba pro tyto situace.

Delegovani je vhodné i na fadové pracovniky a to z toho divodu, ze vétSinou na Skolach
s odlougenymi pracovisti je méné vedoucich pracovnikil. Pokud by "MS/1", "MS/2" a "MS/3"
byly samostatné matetské Skoly, hovoftili bychom o tfech feditelkach a tfech zastupkynich.
V této situaci v organizaci tvoii vedeni jedna feditelka, jedna zastupkyné a jedna vedouci

ucitelka, coz je vyrazny rozdil.

Je samoziejmé, Ze kazdé z odloucenych pracovist mé rozdilné podminky, potieby, styl
komunikace, vytvaii svou organizaéni strukturu (materialni, technické, kapacitni), organizacni
kulturu apod. V podstaté lze fict, Ze odloucené pracovisté by mélo fungovat samostatné
s vedenim pfimo na pracovisti (slouc¢eni n¢kolika skol to nevylucuje, jen je narocnéjsi fizeni

celé organizace).

Delegovani je oboustranny proces, pii kterém se ¢asem na zaklad¢ dlouhodobéjsi spoluprace
muize hloubka a mira delegovani zvySovat. Rediteli vsak stale ziistiva koneéna odpovédnost
za splnéni tikolu, na to nesmi zapominat ani delegujici, ani delegovany. Vzdy by mé¢l kol byt

splnén tak, aby nesel tzv. proti ndzoru a postojim feditele.
,Cilem delegovani je:

v' ZvySovani efektivity organizace

Zlepseni vyuzivani kapacit organizace

Motivace zamé&stnancu k vy$S§im pracovnim vykonim
Pozitivni ovlivnéni firemni kultury

Riist kompetenci pracovnikli

NN

Vytvoftit ¢asovy prostor pro dalsi manazerské cinnosti (Lojda, 2011, s. 64).
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vV

Pro naSi organizaci je nejdilezitéjsim cilem efektivita organizace, ¢asovy prostor na
strategické fizeni, rozdéleni pracovniho zatiZzeni mezi vSechny pracovniky, fizeni jednotlivych
pracovist podle rozdilnych podminek. Také ocekavdme efekt v zasadni véci a to v

zastupitelnosti, coZ je Zadouci zvlaste vznikne-li situace, Zze manazer neni pfitomen.
,,Cilem nenti:

v Aby se manaZer vyhnul jednotvarnym a nepiijemnym tkoltim

v' Pfetizit spolupracovniky* (Cimbalnikova, 2010, s. 47).

Osobn¢ souhlasim s obéma vyroky, jednotvarnych ukolii se manazer rad ,,zbavi“ a zpravidla
si ani neuvédomuje, Ze by mohl své podfizené pietézovat. Pfedchdzeni témto situacim
vyzaduje od manazera objektivni vnimani a empatii. A v neposledni fad¢ také prostredi

daveéry, ve kterém je mozné tyto situace komunikovat.
6.1 Vyhody delegovani

K delegovani management pfistupuje pro jeho nesporné vyhody, které vyplyvaji nejen
z vystupi, ale také beéhem samotného procesu. Jsou na strané delegujiciho i delegovaného,

takze v ptipad¢ spravné aplikace tézi z delegovani ob¢ strany.
Ocekavané vyhody delegovani:

v" Vice ¢asu na dileZzité véci a vyssi priority pro manaZera

v’ Vice prace za kratky ¢as. Ukol miize byt rozdélen na mensi Gasti a mezi jednotlivce &i
skupiny

v Nové napady a pristupy

v Rozvoj kompetenci pracovnikii

v" Motivovani pracovnika

v" Snazsi hodnoceni pracovniki

v" Jednodussi kontrola

v Vyhnuti se stagnaci- vyhnuti se pasti nepostradatelnosti

Mohlo by se zdat, Ze delegovani pfindsi jen pozitiva, neni tomu tak. UZ jsem se zminila, Ze
muze dojit k pietézovani potizenych, nebo jejich zahlceni nepiijemnymi tkoly. Manazer by si
mél uvédomovat, ze ,,delegovat bez pravomoci je projev hlouposti* (Lojda, 2011, s. 62). M¢li

bychom znét nejen vyhody, ale také nevyhody a tém se pokud mozno vyhnout.
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6.2 Mozné bariéry a nevyhody

Pii delegovani se mize manazer setkat s fadou problémi, n€které mohou vychazet ptimo
z jeho chovani, nebo nedostateénych kompetenci, nékteré od nadfizeného nebo podiizeného.
Je pfirozené, Ze pokud se delegovani teprve u¢ime, budeme se s prekdzkami setkavat. Mozné
nevyhody vyplyvaji vétSinou zchyb delegujicich, nebo delegovanych, je mozno jim

ptedchazet, pokud je zname:

x nadfizeny nemd pochopeni pro dalsi delegovani, poZaduje splnéni pfimo po manazerovi

x delegovany odmita pievzit tkol s tvrzenim, Ze ji neumi, nebo mé mnoho prace

x delegovany chodi s ukolem zpét a zada soustavné radu a pomoc, nebo se snazi ukol vratit

x delegovany nevykonava préci podle standardu manazera, nebo plni ukol velmi pomalu

x delegovany ma pocit, ze je podcefiovan nebo pieceiiovan, nebo chipe ukol jako trest
a vyuzivani

x delegovany ma pocit, ze plni tkol za manaZera, ktery sklidi sdm uznani a uspéch

x delegovany nepochopi, nebo nespravné pochopi zadani

x delegujici ma pocit, Ze neni nikdo schopny, na koho by mohl byt tikol delegovan

x delegujici nema Cas na pfipravu a kontrolu, ktery ukol vyzaduje

x delegujici ma pocit ztraty kontroly, nebo pocit nenahraditelnosti — nedivéru v ostatni
spolupracovniky, obava se svéteni ptili§ mnoha kompetenci

x delegujici nehodla opustit néco, co umi a déla rad

x delegujici se obava neoblibenosti

x delegujici sveétuje tkol bez rozhodovaci pravomoci nebo odpovédnosti, soustavné zasahuje
delegovanému do plnéni

x prilisSné delegovani — bezohledné pietéZzovani podiizenych, nebo zahlcovani podiizenych
nepiijemnymi ukoly

Spatna delegace miize zptisobit:

Nektefi zaméstnanci jsou vice vytizeni nez ostatni — manaZer vytvari atmosféru

nespravedlivosti, naruSuje tymovou praci. Casem muzou ztracet motivaci 1 ti vykonni, jelikoz

doplaceji na neschopnost kolegii.

Nejasnost pravomoci - nékteré pravomoci se prekryvaji a jinde vznikaji ,,bila mista*,

podiizeni nevi, za co jesté nesou odpovédnost, proto se radé€ji do niceho samostatné nepusti.

Podtizeni nejsou pfipraveni — manazer je postupné nezaucoval do ukoli.
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Rozhodnuti 0 zménach plant se nedostavaji k pracovnikiim, ktefi je potiebuji znat — clovek,

ktery pracuje na néjakém projektu nebo tkolu, by se mél dozvédét jako prvni o provedenych

zmeéndch, a to ptfimo od nadfizeného.

Nadrtizeni zasahuji do projektu bez védomi podiizenych, kteti na ukolu pracuji — jednd se o

znevazeni jiz jednou delegované pravomoci, kdy nadfizeny zasahuje do rozhodnuti

podiizeného, kterému predtim kompetence piedal.

Informacni toky jsou sporadické, nekompletni a ¢asto opozdéné — podiizeny sice dostava

nalezité¢ kompetence, ale nadfizeny mu neposkytuje adekvatni informace (Cipro, 2009, s. 48).

Diusledky nespravného delegovani se projevuji rtizné. V matetfské Skole s odloucenymi
pracovisti deleguje feditelka vétSinou ukoly na vedouci pracovniky jednotlivych pracovist, ti
mohou utkol dal delegovat na ostatni zaméstnance. V této situaci se muzou nedostatky
v delegovani projevit bud’ jen u vedoucich pracovnikil, nebo jen na jednom pracovisti. Pokud
pretizi feditelka vedouci ucitelku ¢i svou zastupkyni, ty mohou delegovat kol jesté na fadové

zaméstnance. Pokud ovSem zahlti své podfizené zastupkyné, nebo vedouci ucitelka zlstava

plnéni na nich a ukol bude opozdén, nebo nesplnén a vznika ,,demotivacni* prostiedi.
6.3 Vhodné x nevhodné ukoly k delegovani

Vycty, co je vhodné k delegovani a co neni vhodné k delegovéani, najdeme v odborné
literatute v riznych zpracovanich. Cimbalnikova (2010, s. 49) shodné s Lojdou (2011, s. 65)

vyjmenovava pét zon delegovani:

1. tukoly, které musi manaZer vyfizovat sam
ukoly, které by mél vytizovat sdm

ukoly, které 1ze delegovat

ukoly, které by mél delegovat

wok »w N

ukoly, které musi se delegovat

Jiny vyklad najdeme u Bélohlavka, Ko§tana a Sulefe (2001, s. 559) a Cipra (2009, s. 61),

kteti rozliSuji pouze dve skupiny delegovanych tkolu.
Vhodné k delegaci:

v" Rutinni prace, spole¢né s piislusnou odpovédnosti a pravomoci

v Rozhodnuti, ktera se délaji nejcastéji. Drobna rozhodnuti, ktera se opakuji, zpravidla zabiraji
velkou ¢ast dne. Zaméstnanciim staci vysvétlit zédkladni princip, detaily téchto rozhodnuti
vétSinou znaji Iépe nez nadfiizeny.
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v’ Prace, které umozni podfizenym ziskat uzite¢né zkuSenosti. Rozvijet a motivovat své
podiizené je jednou ze zakladnich povinnosti manaZzera.

v Cinnosti, které ozivi rutinni praci zaméstnancii. Zména stereotypu byva vitanym motivaénim
faktorem.

v Cinnosti, které udini praci pracovnika komplexngjsi. Moznost vidét vysledky své prace
v §ir§im kontextu zvySuje motivaci pracovnika.

Nevhodné k delegaci:

x Nic, co obsahuje divérné informace.

x Ukoly, které jsou absolutné diilezité a jejichz fadné a véasné splnéni miiZe zajistit jen manazer.

x Nové ukoly, na které nebyli pracovnici ptipraveni.

x Ukoly, které jsou manaZerovou povinnosti, ale jsou mu nepiijemné.

x  Odpovédnost, kterd je tak delikatni, ze se manazerovi s nejvétsi pravdépodobnosti stejné vrati.

x Ukoly, které jsou natolik vagni nebo $patnd definované, Ze by podiizeni pravdépodobné

stravili spoustu ¢asu rozhodovanim o zptisobu feseni

Jako naprosto nevhodné k delegaci ptidava Leigh jesté:
x Ukoly zivotné dilezité, které je tieba splnit v pozadované kvalité
x Ukoly, které vyzaduji velkou citlivost a porozuméni

x Ukoly, které jsou nejasné definovany (Leigh, 1992, s. 98).

V praxi neni jednoduché jednozna¢né rozdélit ukoly ani podle jednoho vykladu. Zalezi na
mnoha faktorech a rozdéleni bude v €ase proménlivé. Vyraznou roli hraji jiz zminovana fakta
jako je zralost tymu, styl vedeni, komunikace, organiza¢ni struktura, pfedavani informaci
apod. Také nemuizeme opominout velikost organizace a vzdalenost pracovist, coZ ma
pravdépodobné ty nasledky, Ze feditelka je nucena delegovat i ukoly, které by si ponechala
vyhradné ve své kompetenci, pokud by fidila pouze jedno pracovisté (veéfim, ze takovy tlak

muze byt velmi stresujici).
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7 Navrh zmén a pravidel delegovani v organizaci

Béhem psani své prace jsem definovala faktory, které v organizaci delegovani znesnadnuji.
Nekteré odstranit pijdou, nékteré ptijdou pouze minimalizovat a nékterymi se budeme muset
naucit zit. Pozitivni zji§téni je, Ze celkové je organizace na tento zpiisob fizeni pfipravena.
Naprosto souhlasim s vyrokem: ,,Delegovani je ¢asto vysledkem pouhé nezbytnosti. Nekdy
mate jen maly, nebo zadny vybér, na koho piesunout svou autoritu, protoze na vas spécha

nadiizeny. V mnoha jinych situacich vSak delegujete z vlastni viile* (Leigh, 1992, s. 98).

Po analyze soucasné situace v organizaci mohu navrhnout zmény, které by mohly pfispét

k plynulému delegovani a pfiméfené rozlozeni pracovni zatéZe na vSechny zaméstnance.
7.1 Optimalni organiza¢ni struktura

Soucasné¢ nastavena organizacni struktura (str. 18) respektuje fizeni vSech tii pracovist’ jednou

feditelkou Skoly, kterd ma sidlo na odlou¢eném pracovisti, avsak:

- neni z ni patrné, ze zastupkyné zastupuje feditelku pro celou organizaci

- deklaruje pfimé vedeni feditelky vedouci SJ, coz prakticky neni mozné. Neni jasné, Ze
fungovani Skolnich jidelen je mimo nepfetrzity pfimy dohled feditelky. Mensi Skolni
jidelna je soucasti "MS/3", vaii pro 44 déti. Skolni jidelna na pracovisti "MS/1"
zaji§tuje stravovani pro dvé pracovisté. Ve skuteCnosti vedouci SJ fidi vedouci
pracovnici obou pracovist’. To by vSak znamenalo pfiznat jim 2. stupen fizeni

-V organiza¢nim schématu uplné chybi funkce hospodaiky $koly na pracovisti "MS/2",

kterd je pro fungovani organizace dllezitd a je pro feditelku Skoly nepostradatelna
Organizac¢ni schéma by mohlo vypadat takto:

- Jasné skutec¢né pozice v fizeni, pozice zastupkyné pro vsechna pracovisté
- Viditelna funkce a pozice hospodarky
- Vedeni SJ by bylo delegovéano na zastupkyni feditelky a vedouci ucitelku
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Obr. 7 Navrhovana organizac¢ni struktura (vlastni zdroj)
7.2 Zastupitelnost jednotlivych profesi

Vyiesit zastupitelnost jednotlivych profesi, je pravdépodobné nejpodstatnéjsi krok
k uspésnému delegovani v celé organizaci.

Pokud by nastala dlouhodobé;jsi, neplanovana neptitomnost feditelky, musela by zastupkyné
fidit celou organizaci z pracovisté "MS/1", coz by pfineslo zna¢né problémy piedev§im
v ekonomické oblasti, kde je nutna uzka spoluprace s hospodaikou (ta piisobi na "MS/2").
Druhou variantou by bylo piestéhovani zastupkyné na "MS/2", ale to by §lo pouze v ptipadg,
7e na pracovisti "MS/1" bude kompetentni osoba k jejimu zastupu.

Vyplyva ztoho, Ze zajistit zastupitelnost zastupkyné na "MS/1" je dilezité nejen v jeji
nepfitomnosti, ale také v nepifitomnosti feditelky. Je zadouci také z divodu nevyhovujici
situace, kdy na rozlehlém pracovisti s 20 zaméstnanci "MS/1" piisobi ve vedeni pouze
zastupkyné.

V uvahu ptichazeji dve feseni.

1) Zastupkyni bude zastupovat a pomahat ve vSech oblastech jedna osoba s manazerskymi

kompetencemi. Z komplexniho pohledu je tato varianta nejlepsi, ovSem naro¢na na dalsi

celkové feSeni:

k nim 1 motivace!)
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- Druhym krokem je vyfesit jeji napli prace, rozloZeni pracovni doby, pfipadny snizeny

uvazek piimé ¢innosti, coz vyzaduje navysit tivazek také jeji kolegyni na tiide.

2) Pro kazdou oblast bude urcena jedna osoba, na kterou budou delegovany dil¢i ukoly
soucasné s pravomocemi — tato varianta je nevyhodnd z omezeného pohledu povéteného

zamestnance na organizaci jako celek.

Tato dv¢ feSeni mohou byt vyuzity také na zastupovani vedouci ucitelky a bézného chodu

"MS/2". Na téchto pracovistich je méné zaméstnancii, proto by byla vhodn&jsi varianta prvni.

Zastupitelnost vedoucich SJ je vyfesena vzdy hlavni kuchaikou, nebo hospodaikou.
7.3 Optimalizace informacnich toki

Informacni toky na jednotlivych pracovistich jsou feSeny kazdodennimi osobnimi kontakty,

nasténkami, operativnimi poradami a pravidelnymi poradami. Dvé mensi pracovisté nemaji
v tomto ohledu problémy, potkavaji se cely den vSichni, mohou si informace piedavat

soustavne.

Na pracovisti "MS/1" je oviem situace jina z diivodu rozlehlosti budovy, poétu zaméstnanci
a nevyfesené zastupitelnosti zastupkyné. V soucasné dob¢ deleguje nekteré prenosy informaci
nahodné¢ na ,,volného a ochotného* zaméstnance. Vysledek je nespolehlivy, je nutnd
soustavna kontrola. Ve chvili, kdy management vyfesi zastupitelnost, bude mozno zefektivnit

pfedavani informaci na tomto pracovisti.

Informacni toky mezi pracovisti funguji vyborné elektronickymi kanaly a pravidelnymi

poradami. V kapitole 5.3 jsem nastinila problém s piedavanim pisemnosti na feditelstvi
v situaci, kdy je tfeba ptfedat pisemnost ihned v origindle. Tato situace nastdva Castéji, nez
jsme piedpokladali. ReSeni neni jednoduché, nabizeji se dveé varianty:

1) Predavani osobn¢ zastupkyni a vedouci ucitelkou ptimo feditelce, coz v§ak znamena:

- preruseni prace vedouci ucitelky a zastupkyné na pomérné dlouhou dobu (1-2 hodiny)

- telefonickd domluva pfedem, sladéni vhodné hodiny (v pifipad¢ opacnych smén je to
az po pracovni dobg)

124

- jeji neptitomnost na svém pracovisti ptindsi vétSinou dalsi komplikace

2) Predavani pisemnosti by mohli zajiStovat dva zaméstnanci s pisemnym povérenim ve
své pracovni dobé vzdy ve stejnou hodinu (pravdépodobné pied koncem pracovni

doby, aby se nemuseli vracet zpét na pracoviste).
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7.4 Delegovani ukoli v organizaci

Vycet vSech povinnosti feditelky je opravdu obsahly — viz kapitola 4., pfesto je tieba
respektovat, ze delegovani neni pfesun nepiijemnych tkold na jiné, nejde o to ostatni vyuzit,
zbavit se velkého mnozstvi vlastnich povinnosti. Delegujici by mé¢l vzdy myslet na to, zda
nebude delegovany pietizen a bude zvladat své zékladni povinnosti v pozadované kvalité.
Vzdy by mélo jit o sdileni prace i odpovédnosti. Organizace by méla mit vytvotrena pravidla,
do kterych patii definovani tkold, které delegovany mohou byt, ale také jakési zasady,
kterymi se budou fidit vSichni zG¢astnéni, zplisob podpory, nebo kontroly, znalost piekazek

a jejich minimalizace.

Pro potieby organizace jsem rozdélila ukoly struéné pouze do ¢tyt kategorii, podle podminek

této organizace:

e Ukoly, které feditelka musi vykonavat sama
e Ukoly, jejichz delegace je nutna
e Ukoly, které jsou vhodné k delegaci

e Ukoly, které mohou dale delegovat vedouci pracovnici na své podiizené
7.4.1  Konkrétni ikoly vhodné ¢i nehodné k delegovani

Ukoly, které musi Feditelka vyFizovat sama, osobné. Jedna se o ukoly, které nejen musi
reditelka podepsat, ale cely priib¢h od zacatku do konce je pouze v jeji kompetenci, nelze jej
delegovat ani Céstecné, protoze jeho provedeni vyZzaduje dostate€nou znalost legislativy,
rozhodovaci pravomoc, nebo naptiklad kontakty se ztizovatelem. Jakakoliv chyba ve vystupu
by se mohla projevit napt. jako poruSeni zdkona, nebo rozpoctové kaznég, které by dopadlo na

,hlavu* feditelky.

- Jedna se zfizovatelem o rozpoctu, udéleni vyjimky, schvalovani projekti, preruseni
provozu skolu, apod.

- Jedna s krajem (Zadosti o asistenta pedagoga, normativni rozpisy)

- Zajistuje vyuziti finan¢nich prostfedkid v souladu s ptedpisy a ucelem

- Predklada rozbor o hospodateni

- Jedna s SCI, kontrolnimi organy

- Rozhoduje podle spravniho fadu

- Vypracovava pracovné-pravni dokumenty (smlouvy, platové vymeéry, ptiplatky za
vedeni)

- Vydava vnitini pfedpisy Skoly pro celou organizaci (smérnice, fady)
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- Vede personalni a mzdovou dokumentaci

- Naklada s citlivymi informacemi

- Kontroluje organizaci provozu odloucenych pracovist, praci vedoucich pracovniki,

cerpani

pracovist

rozpo¢tu jednotlivymi

pracovisti,

spravnost dokumentace odloucenych

- Poskytuje vedoucim pracovnikiim informace a pozadavky ziskané od zfizovatele

Ukoly, které by méla vyFizovat sama, ale delegace je nutna

Do této kategorie jsem zafadila pomérné dulezit¢ tkoly, za které fteditelka odpovida,

schvaluje, podepisuje, ale musi je delegovat, protoze osobné¢ nemiize byt pfitomna na vSech

pracovistich. Kazdé z pracovist ma sva specifika, rozdilné podminky, jiné potieby, které

nejlépe zna vedouci pracovnik, a ktery je pfitomen.

Soucasné je tfeba brat uvahu, ze ptestoze jsou ukoly plnény jinym pracovnikem, odpoveédnost

stale zlistava na bedrech feditelky. Je tedy Zadouci, aby byla informovéna, ptfipadné pozadana

o vlastni vyjadieni k feSeni konkrétni situace a konecna rozhodnuti by mélo korespondovat

s jejimi poZzadavky.

Ukol Delegace na ... V rozsahu...

Organizace Vedouci pracovniky V plném rozsahu, feSeni provoznich zalezitosti
provozu s ohledem na podminky pracovisté

odlouceného

pracovisté

Piijeti Vedouci pracovniky Vybér, pohovory, vypracovani podklada
zaméstnance na k sepsani smlouvy

odloucené

pracoviste

Zpracovani Zastupkyni, hospodaiku | Shér a vypracovani kompletni zpravy

Vyrocni zpravy o
¢innosti

Stanovovani Vedouci  pracovniky, | Jednotliva pracovisté si vytvareji strategické

Vize, tymy na pracovistich plany, vize podle svych podminek a piedstav

strategickych cilt

Zapis déti na | Vedouci pracovnici Povedeni  zapisu, vypracovani  podkladu,

jednotliva hodnoceni bodovych vysledkli, vypracovani

pracoviste rozhodnuti o pfijeti/nepfijeti, jednani se
zakonnymi zastupci

Vedeni Vedouci pracovnik Vedeni  inventarizace, kontrola,  pisemné

Inventarizace zpracovani
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Vedeni povinné
dokumentace
Skoly

Vedouci pracovniky

Vypracovani podkladi, nebo celého dokumentu

s ohledem na specifika pracoviste, piiprava ke

schvéleni:

- evidence déti, doklady o pfijimani déti o
pribéhu vzdélavani a jeho ukoncovani

- SVP, vyroéni zpravy o &innosti §koly

- tfidni knihy, Skolni f4d nebo vnitini fad

- z4dznamy z pedagogickych rad

- knihu uraza a zaznamy o trazech déti, Iékaiské
posudky

- protokoly a zdznamy o provedenych kontrolach

Zpracovani mezd

Vedouci pracovniky

- Predkladaji podklady — PN, RD, odpracované
hodiny k dohodam o praci, pfesCasova prace,
apod.

Oblast BOZP Vedouci pracovniky - zajisténi  podminek  k bezpecnosti  prace,
prevence, kontroly

Spravovani Vedouci pracovniky - Podle vytvofenych pravidel nakup vybaveni,
pridéleného nutné opravy, individualni materidlni potieby
rozpoctu pracovist’, apod.

Pridélovani Vedouci pracovniky - Navrhuji mimotadné odmény pro zaméstnance,
nenarokovych osobni piiplatky

sloZek platu

Tab. 6 Ukoly delegované na vedouci pracovniky (vlastni zdroj)

Ukoly, které jsou vhodné k delegaci, pfedeviim proto, Ze podminky jednotlivych pracovist

maji sva specifika, kterd nejlépe znaji vedouci téchto pracovist’:

- Rozvrhovani sluzeb, dovolen¢, zastupovani

- Vytvareni piiznivych pracovnich podminek na odlou¢enych pracovistich

- Vedeni Gcetnictvi (Zpracovavani faktur, ptikaza plateb, pokladna)

- Zpracovavani vnitfnich pfedpisti pokyni pro SJ (organizacni tad SJ, pracovni naplné,

rozdéleni smén, zpracovani vykazii SJ, apod.)

- Kontroly vychovné¢ vzdélavaciho procesu (hospitace),

- Kontroly tklidu a hygieny, plnéni a kvalita pracovnich povinnosti, dodrzovani

pracovni doby

- Plany dalsiho vzdélavani zaméstnanci

- PInéni norem SJ (plnéni spotiebniho kose, normovani, objednavky, apod.)

- Jednani s rodi¢i a partnery Skoly

- Mimoskolni a $kolni akce

- Spoluprace s okolnimi subjekty
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Ukoly vhodné k delegovani vedoucimi pracovniky na podiizené z divodu rozloZeni
pracovni zatéze, nebo povétené¢ho pracovnika rozvijeji, motivuji, nebo je zadouci, aby se na
plnéni Gcastnila skupina:

- Pfedavani aktualnich informaci vS§em zaméstnanciim

- Organizace kulturnich a sportovnich potrada

- Organizace mimoskolnich i Skolnich akci

- Evidence priibéhu vzdélavani (portfolia déti)

- Vedeni tfidni dokumentace (tfidni knihy, plny, evaluace)

- Informovat zdkonné zéastupce prub¢hu vzdélavani

- Inventarizace (fyzicka kontrola, vypracovani podkladi)

- Evidence knih, CD, vytvarného materialu, drogistického zbozi

- Objednavky vytvarného, kancelarského a uklidového materidlu

- Vypracovavani zapisi z porad, ptipravy pedagogickych dilen

- Zajistovani zastupovani a zmén smén, vybér RD

- Evaluace SVP — vypracovavani podkladi

- Jednani s dodavateli pomtcek a hracek,

- Zpracovavani planu nakupt

- Kontrola doslé posty a vypracovavani podkladi ke mzdam v nepfitomnosti vedouciho

pracovnika — zauceni v zakladni administrativé

- Odpovédnost za funkéni vybaveni, Cistotu, vytapéni, osvétleni (delegace na Skolnici)

7.4.2 Eliminace bariér

Z obsahu vyse uvedenych kapitol jsou zietelné konkrétni bariéry v organizaci. Neni jich

mnoho a o feSeni jsem se jiZ nezminila, struné feceno je tfeba oSetfit:

Zastupitelnost vedoucich zaméstnancu lze vytesit dikladnym promysSlenim navrhovanych
reSeni v kapitole 7.2. Lze ptedpokladat, Ze po zvazeni a zhodnoceni situace pedagogickou
radou 1 managementem se organizace piikloni k variant¢ 1 — kompletni zastupovani
vedouciho pracovnika ve vSech oblastech. Ale miize dojit k situaci, Ze kazdé pracovisté vytesi

zastupitelnost jinou variantou. Je to vSak podminka k plynulému fizeni.

Vzdalenost pracovisté a predavani informaci a pisemnosti mezi pracovisti je nutno
vyfesit ihned. Je to opét zaleZitost managementu, ktery by mél projednat navrhované
alternativy uvedené v kapitole 7.3. , informace by mély pfedavat konkrétni, pisemné poverené
osoby. Vzdalenost samoziejm¢ nevyiesime.
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Rozdéleni manaZerskych pozic a organizacni struktura — v kapitole 7.1. je navrzena
uprava organizacni struktury, ktera by deklarovala skutecné manazerské pozice a

zjednoduSovala delegovani ¢innosti, odpovednosti i kontroly.

Pocet zaméstnancu a jejich moZnosti prijmout delegované ukoly — na menSim pracovisti
je obtiznéjsi rozdélit pracovni zatéz. O kompetencich jednotlivych pracovnikit musi mit
piehled jejich vedouci zaméstnanec a védet, jaké maji kvality a ptredpoklady. Tuto oblast musi
vyiesit vedouci pracovnik kazdého pracovisté s pfihlédnutim na osobnosti v tymu a jejich
pracovni naplné€. Soucasti je i vybér vhodného zaméstnance k zastupovani. Bohuzel bude mit

mensi pracovisté vzdy mensi moznosti vybéru.

Pokud se povede v organizaci vySe jmenovanymi zménami vytvofit optimalni podminky,
stale jesté mizeme celit jinym prekdzkam, které se mohou objevit v kazdé organizaci
(viz.kapitola 6.2). Vyhrdno maji manazefi, kteti si je uvédomuji a cilené jim mohou

predchézet. V této organizaci se jedna predevsim o tyto kroky:

\

Predavat vSechny informace v SirSich spojitostech

Soustavné mapovat a znat potencidl podiizenych, jejich kompetence, motivaci
Duikladné komunikovat své pozadavky a vysledek

Postupné zauc€ovat i jiné zamé&stnance do fizeni

Ocenovat iniciativu, umet vyzdvihnout zasluhy

Kritiku podavat v rovnovaze s pochvalou

Prubézné kontrolovat a korigovat denni ¢innosti zaméstnanci

Poskytnout radu, pomoc v ptipad¢ potieby, nechovat se odmitave

Delegovat i odpovédnost, respektovat jinak splnény tikol

NS N N N N N S NN

Naslouchat reakcim podiizenych

7.4.3  Pravidla a zpisoby delegovani

Pokud jsou jiz vSechny podminky v oblasti k delegovani optimalni, manazefi znaji rizika
a snazi se jim predchézet, nastavd zvolit spravny zpisob delegovani konkrétniho ukolu,
konkrétni osobé€, s konkrétnim zadanim.

Bélohlavek doporucuje tidit se pti ukladani ukold technikou SMART:

S - specifikace znamen4, Ze ukol musi byt stanoven jednoznacné a Gplné

M - méfitelnost vyzaduje, aby vysledek byl jednozna¢né kontrolovatelny

A - akceptovani ukolu, pfijeti tkolu za vlastni podstatné zvysi usili zaméstnanct, nesmyslny

ukol bude splnén formalné
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R - redlnost, kol musi byt redln¢ splnitelny

T - termin a trasovani v piipad¢ dlouhodobého charakteru znamena jakési ,,trasy* — dil¢i cile

(Bélohlavek, 2003, s. 27)

Konkrétni kroky delegovani v organizaci by mély probihat takto:

1. Dukladné zhodnotit, zda je ukol vhodny k delegaci (proc?)

2. Definovat ukol a vysledek (Specificky, M¢étitelny, Akceptovatelny, Realny, Terminovany)

3. Vybrat vhodnou osobu (zvazit zda ma pottebné predpoklady)

4. Projednat s povéfenou osobou cil, rozsah pravomoci, zplsob kontroly, ujistit se, ze
pochopila zadani 1 vysledek

5. Informovat spolupracovniky, o svéfeném tkolu i o pravomocech, které jsou pieneseny na
delegovaného

6. Priibézné kontrolovat, nebo zadat informace o prib&hu, nebo ptipadnych potizich

7. Ptebrat splnény tkol, zhodnotit, ocenit, pochvalit, pfipadné podat konstruktivni kritiku (mit
na paméti, ze vzdy je co pochvalit!)

Ptiklad pisemného planu delegovani:

PLAN DELEGOVANI

Ukol (konkrétng):

Instrukce pro plnéni (pozadavky delegujiciho):

Vystup (ocekavany vysledek):

Termin:

Pracovnik:

Mozné problémy:

Harmonogram:

Kritéria hodnocent:

Poznamky:

Tab. 7 Plan delegovani (vlastni zdroj)
Dulezitym faktorem v procesu delegovani je schopnost konkrétné a disledné popsat ukol, své
pozadavky na plnéni a vysledek. Pokud ovSem delegujeme oblast a ne konkrétni ukol je

potieba popsat procesy a vystupy.

Na stejné Grrovni je i uméni vybrat kompetentniho zaméstnance, coz by se mélo odvijet podle
naroc¢nosti tkolu. ,,Dfive nez manazer za¢ne premyslet o vhodném kandidatovi, na kterého
chce pienést néjaké odpoveédnosti, musi mit jasné stanoveny pozadavky na pracovnika, na

jeho schopnosti, charakter, temperament, motivaci a sebepojeti“ (Cipro, 2009, s.73 ).
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Zalezitosti jednotlivych pracovnikli a jejich kompetencemi se musi zabyvat vedouci

pracovnik daného pracovisté a vhodné zvolit pracovniky k jednotlivym povétfenim, ale také

ke komplexnimu vyieSeni zastupovani.

Aby mohlo delegovani v organizaci probihat hladce a bez prekazek, doporucuji vypéstovat si

vhodné navyky a postoje:

Naslouchat zaméstnancim, znat jejich dovednosti a kompetence, védét, kdo co
zvladne a za jakych podminek, respektovat jejich pfipominky

Byt vnimavy k potfebam a ptfanim podfizenych, byt s nimi v osobnim kontaktu,
ziskavat je pro spolecné cile, motivovat pochvalou, uznanim

Dévat jasné, srozumitelné a jednoznacné instrukce a pokyny

Umét rozhodnout, co je dulezité, ptifazovat ukoliim priority

Psat si prubézné poznamky, zaznamenavat spravné kroky i chyby (hlavné ty své)

Mit poradek v dokumentech, Setii to Cas a je to podstatné pro ptipad, ze se v nich bude
muset orientovat i zastupujici

Spolupracovat s kolegy, nepfebirat jejich tikoly, domlouvat se s nimi, umét podat
kritiku konstruktivné, objektivné

K nepfijemnym ukolim pfistupovat profesionalné

Sousttedit se na ukol, neodbihat, dokoncit jedno, pak teprve zacit dalsi.

Cely tym je tieba podporovat, vychovavat, delegovat nelze ,,Sokové®, vSichni musi byt
pfipraveni na pocatecni potize a dlouhou piipravu. Nejlepsi je metoda otevienych

dveri, kazdy pracovnik musi védét, ze mtize ptijit kdykoliv.

,Vyvarovat se musi manazer i prehnaného delegovani, kdy deleguje téméi vSe. Podfizeni to

mohou vnimat, tak, ze si praci ulehCuje, manazer vSak ztraci autoritu. Je potieba:

delegovat promyslen¢ i tikoly, které mohou delegovaného rozvijet a lze je vnimat jako
projev divéry, ocenéni

vice se angazovat ve vysvétleni Sir§ich souvislosti

zeptat se pracovnika, jaké informace jeste potiebuje

nabidnout svou podporu

nedelegovat nejasné ukoly

nepietézovat schopné, disledkem miize byt jejich odchod, nebo frustrace* (Pavlica,

JaroSova a Kaiser, 2010., s. 123).
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Zavér

V tvodu prace zaznélo, ze fizeni organizace s odlou¢enymi pracovisti je zalezitosti dobrého
managementu, ve vSech vyznamech tohoto slova. Tato prace to potvrzuje. Konkrétni matetska
Skola, které se vénuji, smétuje k fizeni delegovanim, coz je s ohledem na vzdalenost a pocet
pracovist’ pravdépodobné nejlepsi mozny zplsob fizeni. Jednotlivé kapitoly mé prace to

dokazuji, pfestoze ne vSechny momentéalni podminky v organizaci jsou delegovani naklonény.

Mym cilem bylo shrnout praci managementu matefské Skoly s odloucenymi pracovisti

s ohledem na moZnosti a potiebné podminky k delegovani tikoll a ¢innosti.

V prvnim kroku jsem definovala cile a podminky v dob¢ slou¢eni matetskych Skol, a kratce
jsem zhodnotila posun organizace béhem dvou let své existence, az k prioritdm, které ma

organizace dnes, coZ je jiz zminovany piechod k fizeni delegovanim.

Naslednou pozornost jsem vénovala soucasnému persondlnimu zajiSténi vSech pracovist,
organizatnimu schématu a manazerskym pozicim i Cinnostem manazert. Jejich analyza
a teoretickd vychodiska ukazaly, Zze organizacni schéma i rozdéleni manazerskych pozic
neodpovidd skuteCnym cinnostem jednotlivych manazeri, v organizaci neni vyfeSena

zastupitelnost vedoucich pracovnikl odlou¢enych pracovist.

Analyzou konkrétni pracovni doby, Cinnosti, povinnosti a odpovédnosti dané legislativou,
nebo zfizovatelem, ndplni prace jednotlivych vedoucich pracovnikil jsem potvrdila, Ze
feditelka Skoly ma jiz dnes optimalni ptedpoklady k fizeni delegovanim, Cinnosti jsou ve
velkém méfitku delegovany na vedouci pracovniky jednotlivych pracovist, ovSem bez
definovanych pravidel. Piilohou prace jsou dvé cviceni Lenky Cimbalnikové, kterymi jsem
orientacné zjistila pozitivni postoje a ¢astecné nedostate¢né dovednosti vedoucich pracovnikl

k delegovani tikoli na své podfizené.

V dal$ich kapitolach jsem s oporou o teoretickd vychodiska pftiblizila zptisob komunikace
a pfedavani informaci na jednotlivych pracovisStich i mezi nimi, styly vedeni tymu a jejich
fungovani. Nachazela jsem prvky podporujici delegovani, ale také nedostatky v predavani

informaci, které zptisobuji potize.

V poslednich dvou kapitolach popisuji konkrétni kroky delegovani, vyhody, mozné piekazky,
nebo nedostatky. Konkrétni c¢innosti v organizaci rozd€luji na vhodné a nevhodné
k delegovani také na fadové zaméstnance, navrhuji zmény organizacniho schématu, pozic
manazerl a jejich zastupovani. Soucasné doporucuji optimalizovat né¢které informacni toky,

a definuji pravidla delegovani v organizaci, v€etné pisemného zaznamu svéieného tukolu.
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V posledni kapitole zdtraznuji dilezitost vybéru kompetentniho zaméstnance, kterému mize
manazer ukol delegovat. Tato oblast neni feSena v této praci, patii do kompetence vedoucich
pracovnikl jednotlivych pracovist’, ktefi by méli mit ptehled o osobnostech ve svém tymu,
jejich vlastnostech a dovednostech k plnéni jednotlivych tkola.

Posledni doporuceni se tyka vypéstovani vhodnych ndvykll a postoji, které mohou byt
manazerovi béhem procesu delegovani ndpomocny.

Predpokladam, Ze prace bude slouzit managementu této matefské Skoly, jako poradce

a pravodce v dlouhém procesu delegovani fizenim a pomuze pti odbourdvani momentalné se

vyskytujicich ptekézek, nebo nevhodnych postojit a navyki.

»Nejlepsi vedouci je ten, kdo ma talent vybrat ty spravné lidi a dostatek ditvéry

dat jim p¥ileZitost, aby ukazali, co umi.* (Theodore Roosevelt)
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Prilohy

Priloha 1

Jaky mate postoj k delegovani
odpovézte co nejobjektivnéji, do sloupce udélejte X

souhlasim

Castecné

nesouhlasim

1 ¢asto usetfim ¢&as, kdyz ukol vyfidim sam

2 Je pro mé tézké akceptovat chyby udélané podfizenymi

3 Rad jsem do vseho zapojen a rdd vim o vSem, co se déje
v mém oddéleni, v mé organizaci

4 Lehce mé podrazidi, kdyz nékdo z mych lidi nepochopi mé
instrukce

5 Nékdy shledam nefér, Ze mého podfizeného pochvali muj
nadrfizeny, nebo kolega, aniz by se zminil o mém usili

6 Mohu se spolehnout, Ze je Ukol splnén spravné, kdyz jsem do
néj zapojen ja

7 Je pro mé obtizné akceptovat ndpady jinych

8 Podrizeni by méli mit jen informace, které potrebuji k plnéni
svych ukolt

9 Moje zkusenost a znalost Ukolu je tak specializovana, Ze jsem
nejlepsi, kdo je mize vykonat

10 | Moji podfizeni si nepreji prebirat vice zodpovédnosti

11 | Kdybych hodné delegoval, ztratil bych kontrolu nad dénim,
organizaci

12 | Mnoho zakaznik( a partnerd si preje mluvit vyhradné se
mnou

13 | Mohlo by byt lepsi pro mne i ostatni okolo, kdybych
delegoval delikatni, zahanbujici zaleZitosti

14 | Jako manaZer bych se nemél zabyvat jednotvarnymi a
neprijemnymi tkoly

15 | Je pro mé tézké akceptovat, kdyz mj podrizeny vyfizuje ukol
jinak nez ja

16 | Nemohu akceptovat, kdyz mdj podfizeny nedodrzuje moje
instrukce do posledniho pismene

17 | Manazefi, ktefi hodné deleguiji, jsou si sebou nejisti

18 | Kdybych hodné delegoval a zvySoval kompetence ostatnich,
mohl bych ohrozit vlastni pozici

19 | Bylo by nejlepsi, kdyby muj nejblizsi partner mél stejnou
kompetentnost a postoj, jako ja

20 | Radéji bych, kdyby moji podfizeni nebyli pfilis samostatni

Sectéte x jen ve sloupcich souhlasim a nesouhlasim.
Pokud s vétSinou nesouhlasite, mate nékteré postoje, které pomahaji efektivné delegovat.

Pokud s vétSinou souhlasite, vase postoje vam ztézuji efektivni delegovani.
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Priloha 2

Jak delegujete
odpovézte co nejobjektivnéji, do sloupce udélejte X

Ano
pravidelné

Nékdy
muze
nastat

Ne
nikdy

Berete si sebou praci domu ¢asto? (2-3x tydné)

2 | Vracite se Casto k pretékajicimu Supliku doslé posty?

3 | Pracujete vic hodin nez vasi podftizeni?

4 | Je pro vas obtizné najit si Cas na vyskoleni podtizenych?

5 | Shledavate obtiznym dodrzovat terminy dokonéeni?

6 | Vyrusuji vas podfizeni castymi otazkami a problémy?

7 | Bylo by pro vas obtizné udélat ¢aru mezi odpovédnostmi vasimi a vasich
podfizenych

8 | Prerusujete praci podfizeného a Zadate ho, ab pro vds okam?zité néco
udélal?

9 | Zaberou vam spoustu ¢asu ukoly, které jste délal uz predtim, nez jste se
stal manazerem?

10 | Rozhodujete osobné o ndkupech ve vasi organizaci?

11 | Osobné podepisujete vSsechnu odchazejici postu?

12 | Otevirate osobné doslou postu?

13 | Je vic nez 20% vasi prace rutinni?

14 | Byva ve vasi organizaci povySeno méné lidi nez v jinych organizacich,
které znate?

15 | Ménite Casto rozhodnut ucinéna nékym z vasich podfizenych souvisejici
s Ukolem, ktery jste mu delegoval?

16 | Délate casto ukoly svych podfizenych, kdyz shledaji obtiznym vyridit to
sami?

17 | Je pro vas vyjimec€né najit si ¢as pro soukromé aktivity a spolecensky
Zivot?

18 | Mate prehled o knihach, které vychazeji?

Vsechna Ano... minus 1 bod
Vsechna N¢kdy...... 0
Vsechna Ne.......plus 2 bod

Celkovy vysledek vypocitejte odectenim minus bodi od plus bodi.
Pokud mate méné nez 20 bodl, mél byste vase dlegovaci dovednosti
zlepsit.
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Anotace

Prace se zaméfuje na konkrétni organizaci - matefskou Skolou, ktera nedavno prosla
sloucenim nékolika pracovist’ v rliznych castech mésta. SouCasnou prioritou organizace je
prechod k fizeni delegovanim. Prace se zabyva momentalnim souhrnem podminek k fizeni
delegovanim, které je jednou z dovednosti manaZzera. S oporou o teoretickd vychodiska
shrnuje postoje managementu Skoly k delegovani, rozdéleni manazerskych pozic, personalni
zajisténi pracovist’, zpusoby komunikace mezi nimi a pfeddvani informaci, soucasné naplné
prace, organizacni strukturu a styly vedeni. VSechny tyto oblasti vytvareji vhodné, nebo
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zmény potiebné k efektivnimu fizeni delegovanim, nabizi pravidla delegovani v organizaci,

vcetné rozdéleni ukold, které vhodné k delegovani jsou, nebo nejsou.
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Annotation:

The thesis focuses on a specific organization — a kindergarten, which has recently undergone a
merger of several institutions in different parts of the city. The current priority of the
organization is the transition to the delegating management. The work encompasses a present
summary of the conditions necessary for the delegating management, which is regarded as
one of the manager’s skills. With the support of theoretical background, it summarizes the
attitudes of the kindergarten’s management towards delegation, division of management
positions and staffing resources, means of communication the institutions use and their
transmission of information, current job descriptions, organizational structure and leadership
styles. All these areas form either appropriate or inappropriate conditions for delegation.
Moreover, the work also reveals setbacks and outlines solutions, recommends changes
necessary for an effective delegating management, and suggests delegating rules in the

organization, including the allocation of tasks, which are, or are not, suitable for delegation.
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