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ABSTRAKT

Bakalatska prace se zabyva problematikou delegovani a interni komunikace ve Skolach,
které maji vice nez jedno misto vzdélavani. Reaguje tak na aktudlni déni a chystané zmény
v regionalnim $kolstvi, které vyplyvaji ze strategickych dokumentit CR. Zmény se mimo
jiné tykaji fizeni Skol, které se ma dockat systémové podpory. V souvislosti s tim se

predevsim z divodu finan¢ni efektivity uvazuje o slu¢ovani malych Skol do vétsich celkii.

Teoretickda Cast bakalarské prace vysvétluje divody existence subjektii s odlou¢enymi
pracovisti a priblizuje obsah chystanych zmén. Zabyva se také vysvétlenim zakladnich
pojmi delegovani a komunikace. Popisuje podminky a prubéh delegovani, definuje pojem

interni komunikace a popisuje jeji nejcastéjsi formy.

Prakticka c¢ast prace se také zabyva praxi feditelt Skol a popisuje jejich zptsob delegovani
a komunikace v konkrétni Skole. Vyzkumné Setfeni probihalo metodou kvalitativniho
vyzkumu, konkrétn¢ formou polostrukturovanych rozhovort se ¢tyfmi fediteli skol, které
spliiuji zadani.

Cilem vyzkumné ¢asti prace bylo zjistit a popsat proces delegovani povinnosti
a odpovédnosti spojenych s chodem $koly na pracovniky — zda feditel vyuziva delegovani
a jakym zplisobem, co je nejveétsimi prekazkami pro delegovani. Odpoveédét na otazky
ohledné interni komunikace — zda, jak Casto a jakym zplsobem feditel Skoly komunikuje
se svymi podfizenymi ve vybranych Skolach, které maji vice nez jedno pracoviste.
Vysledky vyzkumného Setfeni mohou slouzit zacinajicim feditelim pro nastaveni jejich
praxe. Ukazuji také néktera uskali spojena s fizenim Skoly zahrnuje je moZna feseni nebo

doporuceni.
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ABSTRACT

The bachelor thesis deals with the issue of delegation and internal communication in multi-
site schools. It reflects current developments and upcoming changes in regional education
system that result from strategic documents of the Czech Republic. Among other things,
these changes include also management of schools that is pledged to receive systemic
support. In this context, the merging of small schools into larger units is being considered,

primarily for reasons of greater financial efficiency.

The theoretical part of the bachelor thesis explains the raison d’etre of multi-sites schools
and presents the context of current developments. It also tackles explanation of key
concepts of delegation and communication. In case of delegation, it describes its conditions
and course. It describes the conditions and process of delegation, defines the concept of

internal communication and describes its most common forms.

The practical part analyses practices of selected school principals and describes their
method of delegation and communication in a particular school. Qualitative research
methods were used for data gathering, including specifically semi-structured interviews

with four school principals.

The aim of the research part is to identify and describe the process of delegation of
responsibilities and duties to the staff — whether the principal uses delegation and how,
what is an obstacle to delegation. The aim i salso to answer questions about internal
communication — whether, how often and how the school principal communicates with
his/her subordinates in the selected schools that have more more than one department. The
results can be used by aspiring principals to set up their practice. They also show some of
the pitfalls associated with school management include being possible solutions or

recommendations.

KEYWORDS
communication, delegation, head teacher, management, merged schools, multi-location

schools, people management
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Uvod

V Ceské republice jsou feditelé $kol klicovymi faktory pro kvalitu celého regionalniho
Skolstvi. Vzhledem k vysoké autonomii feditel Skoly zadsadné utvaii a ovliviiuje jeji podobu
ve vSech oblastech. Pti pohledu na to, za co vSe nese feditel Skoly zodpovédnost a co vse je
vjeho kompetenci, je zifejmé, ze vSechny tyto povinnosti nemize ve vymezeném
pracovnim case plnit jeden Cloveék. A to zvlasté tehdy, kdyz fidi organizaci, ktera ma
nékolik pracovist: jednoduse neni mozné, aby byl vzdy na vSech pracovistich osobné
ptitomen. Dovednost delegovat a komunika¢ni schopnosti jsou dilezitymi prostiedky

v fizeni kazdé Skoly, ale v ptipadé skol s vice misty vzdélavani je oboji zcela nezbytné.

Aktuélnost zvoleného tématu je patrnad ze dvou pohledi. Prvnim je soucasny trend
zefektivnit a podpoftit fizeni §kol. Navrh obsazeny ve Strategii 2030+ obsahuje hypotézu,
ze idedlni by bylo Skoly slucovat do vétSich celkl, aby se optimalizovaly naklady na
management. Druhy pohled je v podstaté Cisté lidsky. Pokud by mél feditel Skoly sam
zvladnout vSechny povinnosti, které mu legislativa ukladda, neni redlné, aby mu zbyl ¢as na
seberozvoj, a piredev§im na osobni zZivot a odpocinek. Pravé wellbeing patii v soucasné
déti/zakt/studenttl, stejné jako vSech pracovnikii Skoly, v Cele s jejim feditelem. Mlizeme
predpokladat, Ze lepSim lidrem bude ten feditel Skoly, ktery neni permanentné ve stresu
a ma cas na sebe a své lidi. Aby mél feditel prostor fesit nejen formalni plnéni, ale zejména
kvalitu vSech procest, musi umét efektivné rozdélit praci a delegovat vybrané Cinnosti.

Nastrojem k tomu, jak cely proces nastavit, je efektivni komunikace.
V teoretické Casti prace jsou s vyuzitim odborné literatury vymezeny zakladni pojmy
relevantni pro zvolené téma. Prakticka ¢ast se zabyva zkuSenosti feditelti vybranych skol

(déle jen ,,8kola“ a ,,feditel*), které maji vice neZ jedno pracoviste.



1 Zakladni vychodiska a pojmy

V CR je v soucasné dobé mnoho $kol, které maji vice neZ jedno misto vzdélavani (nebo
poskytovani skolskych sluzeb). Vyplyva to v prvé fad¢ z vyvoje regionalniho Skolstvi po
roce 1989. Od centralizované, statem plné fizené Skolské soustavy jsme se posunuli
k autonomii jednotlivych skol, kterd je jednou z nejvétSich na svété. Po roce 2002 zacaly
vSechny vefejné Skoly postupné ziskavat vlastni pravni subjektivitu a zalezelo na
zfizovatelich (pfevazné obcich), jak subjekty rozdéli. Mnoho sloucenych $kol vzniklo
prave v této dobe€. Ke vzniku Skol s pracovisti na vice mistech dochazi také u ztizovateld

Skol soukromych. Jednim z Castych diivodii jsou prostorové moznosti téchto Skol.

Aktudlni vyvoj Skolstvi opét smeéfuje k vytvaieni sloucenych Skol, a to zejména
z ekonomickych divodid. Ma se jednat o slu¢ovani malych Skol (napt. v mensich obcich)
do vétsich subjektli (za idedlni velikost je dle dostupnych informaci povazovana
organizace scca 5000 zdky, jak je uvedené dale) pod jedno feditelstvi a docilit tak

moznosti vzniku profesionalniho stfedniho managementu.

Skoly, ktera maji vice pracovist, jsou z pohledu Fizeni specifické. Zakladnim diivodem je

absence kazdodenni osobni pfitomnosti feditele na kazdém pracovisti.

Reditel ¢eské $koly je kli¢ovym faktorem, ktery mé vliv na kvalitu $koly a vzd&lavaciho
procesu. M4 ale legislativou stanoveno tolik povinnosti, ze svou roli nemiize zvladnout
sdm. Jeho pfedepsané povinnosti snadno zaméstnaji cely tym lidi. Pro vykon funkce
teditele Skoly je proto nezbytné¢ dobfe nastavit interni komunikaci a systém delegovani.

Tim vice, ¢im vice pracovist’ jeho Skola ma.



2 DalSi misto vzdélavani

Definice odlouceného pracovisté/dalsiho mista vzdélavani nebo poskytovani skolskych
sluzeb se v praxi vyuziva zejména pro Ucely financovani ze statniho rozpoctu. Je zminéna
v zédkon¢ €. 561/2004 Sb. (dale jen Skolsky zékon) a je rozvedena v materialu Ministerstva
$kolstvi, mladeze a télovychovy CR takto: ,Definice , dalstho pracovisté” v § 161 odst.
1 pism. a) bod 3 skolského zakona zni: , dalSim pracovistéem se rozumi takové pracoviste,
které s jinym pracovistém prostorové nesouvisi, neni s nim spojeno stavebné nebo
technicky, ani neni umisténo na tomtéz nebo sousednim pozemku a pri jiném organizacnim
usporadani by mohlo byt zapsano ve Skolském rejstiiku jako samostatna prdavnicka osoba
(dale jen ,,dalsi pracovistée“). ... Aby se jednalo o dalsi pracovisté Skoly, musi byt naplnény
soucasné vSechny tyto podminky.” (Vyklad k pojmu ,dal§i pracovisté”“ pro ucely

financovani nepedagogické prace ze statniho rozpoctu, s. 1).

2.1.1 Historické diivody pro vznik §kol s detaSovanymi pracovisti

V Ceské republice se zasadnd zménilo sméfovani $kolstvi po roce 1989. V prvnim obdobi,
po roce 1990 byly na zdkladé zmény zdkona o statni spravé kompetence pro spravu Skol
svéfeny MSMT a vznikly $kolské ufady, které tvotily stiedni ¢lanek mezi ministerstvem
a jednotlivymi Skolami. Ve Zpravé o vyvoji ¢eského regionalniho Skolstvi od listopadu
1989 (s. 1) je uvedeno, ze: ,,byly zrizeny skolské urady jako stredni clanek resortni spravy
skolstvi, kterym byly Skoly podrizeny, a tim vynaty z pravomoci okresnich a krajskych
narodnich vyborii. Skoly na zdkladé tohoto zdkona ziskaly pravni subjektivitu, coz zvysilo

jejich nezavislost.

Dalsi reforma statni spravy pfisla 1. ledna 2001. Ke 31. 12. 2000 Skolské ufady zanikly
a jejich kompetence byly pfevedeny na kraje. Zprava dale uvadi: ,,Role stdatu (MSMT) se
vdisledku této reformy zvysSila v oblasti koncepcni a metodické smérem k organim
vykonavajicim prenesenou stdtni spravu v krajich i tzv. povérenych obcich. V dusledku této
reformy se stal Cesky Skolsky systéem jednim z nejvice decentralizovanych Sskolskych

systemut v Evropé. “ (s. 1)



Spolu s politickymi a ekonomickymi zmenami ménila svou podobu vzdelavaci soustava.
Pred rokem 1989 mohli studenti a zZaci navstévovat jen statni centralné spravované skoly.
Uddlosti v listopadu 1989 umoznily vznik soukromych a cirkevnich Skol a rozsirit tak
vzdelavaci moznosti a soucasné vytvaret ve Skolském systéemu konkurencni prostiedi.

(Zprava o vyvoji Ceského regionéalniho skolstvi od listopadu 1989, s. 2)

Pti rozhodovéni, jak budou nové pravni subjekty vypadat, volili vefejni ziizovatel¢,
zejména obce nebo kraje, Casto volili model sloucenych Skol. Slucovany byly skoly
stejného stupné vzdélavani, velmi Casto najdeme 1 sloucené zakladni Skoly s matetskou
Skolou. V této dobé¢ vzniklo mnoho skol se dvéma a vice misty vzdélavani nebo

poskytovani skolskych sluzeb.

V letech 2003-2005 pak rapidné klesl pocet narozenych déti a bylo ziejmé, Ze v blizké
budoucnosti bude tfeba mit pfichystino mnohem méné mist v matefskych Skolach
a posléze i v navazujicich stupnich vzd€lavani. Ztizovatelé v této dobé zacali s ohledem na
finance fesit optimalizaci $kol. Vznikly dalsi slouc¢ené skoly, nékteré skoly byly dokonce

zruseny.

2.1.2 Aktualni diivody pro vznik detaSovanych pracovist’ vefejnych ziizovateli

Podle ¢lanku Jana Zemana na webu PAQ Research (2024) je situace v Cesku ohledné
vefejnych $kol takovato: ,,2 635 obci z celkovych zhruba 6 tisic v CR zfizuje aspori jednu
zakladni Skolu. 90 % zrizovatelii ma na starost pouze jednu zdkladni Skolu. Dvé tretiny
(2 280) Skol zrizuji obce do 5 tisic obyvatel. Malé obce a mésta (pouze starosta,
mistostarosta, radni ¢i maly urednicky aparat) témer nikdy nemaji odbor pro spravu skol.
Snizuje se tak pravdépodobnost, Ze vSechny obce maji experta, jenz rozumi potiebam
reditelil, dokdze je odbremenit od administrativni prdce a umi vyuzivat ndstroje pro
hodnoceni a odmeénovani reditelii takovym zpiisobem, aby dochdzelo ke zlepsovani kvality
wuky. Skoly malych ziizovatelii must kromé vyuky zajistit napr. spravu majetku, spravu IT,
ucetnictvi, rozpoctovani a monitoring Ccerpani rozpoctu, povinné vykaznictvi Skol
a statistiku atd. To prindsi velkou administrativni zatéz i neefektivitu, kterou je potreba

3

systemove resit. ZvySené naklady na provoz skol se projevuji i ve vydajich ziizovatelu. *
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Podle studie, kterou si nechalo zpracovat Partnerstvi ve vzdélavani 2030+, by sdilené
ucetnictvi nebo naptiklad sprava budov usetfily na vydajich do Skolstvi kolem dvou
miliard korun ro¢né. Z téchto penéz by pak mohli byt financovani administrativni
pracovnici Skol. Podle této studie by nejvétsi usporu prineslo, kdyby jeden spravce
dohliZel na Skolskou samospravu s minimalné péti tisici zaky. To by v soucasnych

pomérech znamenalo sdruzit az desitky skol.

2.1.3 Duvody pro vznik detaSovanych pracovist’ soukromych ziizovatelu

Pro zfizovatele soukromych $kol byva hlavnim divodem nedostatek vhodnych objekti,
které lze dle platné legislativy uzivat pro provoz skoly. Pokud objekty vhodné jsou, Casto
maji malou kapacitu. Soukromé Skoly (zejména ty s alternativnimi vzd€lavacimi
programy) zaznamenavaji v soucasnosti vzhledem k vyvoji poptavky rodict rostouci

zajem. To jejich ztizovatelé Casto fesi ziizenim pobocky (dal§iho mista vzdélavani).

2.2 Rizeni §koly

2.2.1 Reditel $koly a jeho role

., Ceskad republika trpi extrémné decentralizovanou vzdélavaci soustavou, v niz jsou
reditelé zakladnich Skol ponechdni osamoceni pri Fizeni skoly jako svébytné pravmické
osoby i jako vzdélavaci instituce. Reditel $koly jako svébytné pravnické osoby je pretizen
administrativnimi povinnostmi a od téhoz rFeditele Skoly jako vzdéldvaci instituce se
ocekdva kvalitni pedagogické vedeni Skoly, na které ale zjevné nemd prostor.” (Cerny,

2022, 5. 5)

Reditel geské §koly vykonava ¢innosti na tirovni vedeni firmy — je finanénim, personalnim,
provoznim fteditelem, ale vétSinou také specialistou v pravni oblasti, v oblasti bezpecnosti
(prace, déti a zakli nebo pozarni) a také PR specialistou. Je také odpovédny za ftizeni
pedagogického procesu. Ke vSemu uvedenému je jesté také pedagogem s povinnosti pfimé

pedagogické prace.

11



Podle vyzkumu Cerného (2022, s. 9-10) by méla byt funkce feditele $koly rozdélena podle
jeho kompetenci na dva lidi — feditele pedagogického a feditele provozniho. Popisuje jejich
kompetence takto: ,, Pedagogicky reditel je osoba, ktera se vénuje pedagogickému vedeni,
tedy predevsim vyuce na Skole. Hospituje na hodindch, sleduje vysledky vzdelavani, tvori
ucebni plany, stara se o rozvoj studentit a pedagogii, formuluje vize Skoly, spolupracuje
s jinymi Skolami a sdili s nimi dobrou praxi. Provozni feditel je pak osoba, kterd se venuje
predevsim sprave Skoly. Stara se o rozpocet Skoly, ucetnictvi, spravu investicnich projektii
a administraci verejnych zakazek a nakupu, spravuje budovu skoly, planuje jeji rozsirovani

¢i opravy. “

Z vysledkd empirické studie Jakuba Cerného (2022, s. 13) vyplyva nasledujici: ,, Kdyby si
reditelé museli vybrat mezi roli pedagogického reditele a provozniho feditele, vice nez
80 % z nich by zvolilo roli pedagogického reditele. Reditelé se na roli pedagogického
reditele citi v nadpolovicni veétsiné pripadu byt dobre pripraveni a ve zbylé témér poloviné
pripadii spise pripraveni, ale jen priblizne 10 % reditelii se domniva, ze na pedagogickeé
vedeni maji dostatek casu. Ackoli tedy Feditelé deklaruji, Ze na pedagogické vedeni
nemaji dostatek Casu, nedeleguji cinnosti souvisejici s pedagogickym vedenim Skoly na
stiedni management, nybrs je vykondvaji sami. “ Cerny dale uvadi: ,, 80,5 % reditelii by se
rado vénovalo jen pedagogickému vedeni svych Skol, zatimco spravy provoznich zalezZitosti
by se vzdali ve prospéch nekoho jiného, komu véri a kdo by provozni spravu Skoly dobre

zvladl odborné i z hlediska svych kapacit.

Aby $kola plnila v§echna kritéria pro kvalitni $kolu dana Ceskou $kolni inspekci, mél by
byt teditel Skoly také pedagogickym lidrem. Tureckiovad (2007 s. 24) definuje lidra jako
,,Cloveka, ktery svym jednanim a svymi znalostmi a dovednostmi vzbuzuje respekt a diiveru
a zaroven dokadze ovlivnit jednani jinych lidi a nedirektivnim zpiisobem napomoci jejich

rozvoji. *

2.2.2 Povinnosti a odpovédnosti Feditele Skoly
Predpoklady pro vykon funkce feditele Skoly nebo Skolského zatizeni a jeho povinnosti

definuje skolsky zédkon v §164 az §166.
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Rydlo (2001, s. 5-6) v materidlu Delegovani pravomoci reditele, ktery vydal Narodni
pedagogicky institut vr. 2021, uvadi ptehled zékonti, vyhlasek a ptedpisi (v platném
znéni), které se vztahuji k fizeni Skoly. Jedna se o 10 pravnich norem ze Skolské oblasti,
16 zakonti nebo vyhlasek mimoskolskych (mezirezortnich). Dale je tfeba znalost
nalezitosti k vydani wvnitinich smérnic organizace a mnoha dalSich dokumentl
souvisejicich s chodem 8koly (napf. ziizovaci listina $koly, Ramcovy a Skolni vzdé&lavaci

program, obsah strategickych dokumentu atd.).

2.2.3 Kompetence pro Fizeni Skoly

Pojem kompetence je v ¢estiné pouzivan ve dvou vyznamech. Kompetenci miizeme chéapat
jako pravomoc nebo opravnéni néco vykonavat, ale také jako schopnost nebo zptisobilost
néjakou €innost vykonavat. V této préci je pojem kompetence uzivan v obou vyznamech,

pficemz z kontextu vyplyva, o ktery se jedna.

Narodni pedagogicky institut vydal v roce 2021 Kompetencni model (Kitzberger 2021),
ktery obsahuje soupis pfedpoklddanych kompetenci nutnych pro praci feditele. Jde o Sest

hlavnich oblasti kompetenci, odrazejicich plasticitu prace teditele Skoly:

e Vedeni postavené na hodnotach a vizi — koncepce rozvoje Skoly, jeji zadkladni
strategicky ramec, posilovani kultury Skoly se zaméfenim na bezpecnou Skolu a rovné
ptilezitosti pro u€eni zak,

e Tizeni vzdélavani a vychovy — Skolni vzdélavaci program, fizeni pedagogického
procesu, evaluace Skoly a vzdélavacich vysledkd,

e vedeni pracovniki Skoly — tymova spoluprace, komunikace, motivace a rozvoj
pracovnikd,

e Fizeni Skoly jako pravniho subjektu — vykon zakladnich manazerskych funkci, fizeni
zaloZzené na praci sdaty, persondlni CcCinnosti, spoluprace s partnery, pravni
a ekonomické aspekty fizeni,

e vedeni a Fizeni sebe samého — sebereflexe a osobni rozvoj feditele, zdravi a kvalita

vztaht, sebefizeni,
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e komunikace a prace sinformacemi — komunika¢ni a jazykové kompetence,

prezentace a kultura vystupovani, digitalni gramotnost.

Tento model ma umoznit fediteli porovnat jeho vlastni situaci s modelem a urcit, v které
fazi profesniho rozvoje se nachazi. Ziskd tak zpétnou vazbu a moznost svlij postupny
rozvoj profesnich kompetenci zhodnotit. UchazeCiim o pozice fediteli Skol poskytne

ptehled o ¢innostech, které jsou s funkei spojeny.

Rydlo (2021, s. 8) vysvétluje: ,, Reditel skoly je klicovou osobou pro realizaci cilii
formulovanych v dlouhodobych statnich i regionalnich koncepcnich dokumentech v oblasti

vzdelavani, z cehoz na osobnost reditele plynou velmi vysoké naroky.

Uroven profesni zdatnosti nebo zku$enosti ma podle autora p¥imy vliv na delegovani.
Lepsi predpoklady pro delegovani maji feditelé, ktefi funkci vykonavaji delsi dobu. Délka
praxe jim umozni ziskat vice zkuSenosti, rutiny a urc¢itého nadhledu. Tito feditelé jsou Iépe

schopni rozlisit, které kompetence mohou delegovat a za jakych okolnosti.

2.2.4 Podil ¢innosti v praci rFeditele Skoly

TALIS (Teaching and Learning International Survey) — mezindrodni Setfeni OECD
orientované na ucitele a feditele Skol — sleduje Skolni prostfedi, kde probihd vyucovani,
a podminky, ve kterych ucitelé a teditelé pracuji. Posledni kolo Setfeni prob&hlo v roce
2018. Priizkum se mimo jiné zabyval rozlozenim pracovniho casu feditele podle oblasti,

kterym se vénuje. Vyplynulo z n¢j, Ze:

e 40 % pracovniho Casu travi feditelé administrativnimi zaleZitostmi,

e 20 % casu vénuji ukoniim a schiizkdm souvisejicimi s vedenim $koly,

e 16 % casu zaberou ¢innosti a porady zaméfené na Skolni vzdéladvaci program
a vyuku,

e 8% Casu je vyhrazeno pro jednani se zaky,

e 8 % casu spotiebuje na jednani se zakonnymi zastupci,

e 3 % casu veénuji jednanim s mistni komunitou lidi nebo ptedstaviteli obchodu ¢i
primyslu ze stejné obce nebo kraje,

e 3 9% casu je vymezeno pro zalezitosti oznacené jako ,,jiné*.
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Podobnym tématem se zabyval v ¢ervnu 2023 vyzkum spolecnosti GTS Alive. Ten ale
mapoval spiSe oblasti, které feditelé ve své praci povazuji za nejvétsi problém. Bylo
osloveno 500 fediteli zakladnich a stiednich $kol (ZS tvotily 60 % z nich) ze viech kraji
CR. 95 % respondentli oznalilo za nejvétsi problém oznalili respondenti piemiru
administrativy a byrokracie. Reditel spole¢nosti GTS Alive Radek Schich uvedl:
., Rediteliim $kol také vadi, ze se od nich pozaduje, aby byli jakymisi supermany. Museji
resit vSechno od rozbitych toalet pres vyber linolea az po pedagogické vedeni a strategicky
rozvoj Skoly a stat se odborniky na sto a jednu oblast. Nedad se to podle jejich slov vse
zvladnout, zvlasté kdyz k tomu museji travit dny opakovanym vyplnovanim téch samych
udaju pro vadu riuznych instituci ¢i administrovat velmi slozité dotace.* (tiskova zprava

k vyzkumu, 2023)

NEJVETSi PROBLEMY Z POHLEDU REDITELD SKOL:

Byrokracie, administrativa 954 % 41%
Vys d d ickych ikl 896 % 10.2%
meE TOTO yse mezd nepedagogickych pracovniku 89,6

TEMA Z POHLEDU Vise ONIV 826 AR |

VASI §“m',v JAKD Chybéjici uitelé 729% 7%

PROBLEM?
Finance na rozvoj Skoly, vybaveni apod. 720°% 26,6 % I
Rodinné zézemi 2aki a jeho vliv na =
ano wsledky & chovani 2aki/studentd ve &kole 112 244N i
ne - ey
Piistup rodiéu 676'% 4%
® nevim e I
Zvysujic se vék uéiteld 670% 307% i
Psychické zdravi Zaki 596% 58% l
Vyse mezd uciteli 586% 8% il
Piistup Zakii [§2% a51% I
Dostateéné a vhodné prostery a kapacity 51.8% 46,2% I
Dopad souéasné ekonomické situace na schopnost redicl financovat 54 4% .
Ucast Zaka na akcich skoly, platby obédu, pofizovédni pomucek apod. s

Sikana 2948 6425 ]
Pietlak hlasicich se Zdki 221% 733% .
Nedostatek Zaki 203%  764% 0
Nedostate&né vétrani ve tfiddch a v diisledku pokles koncentrace 2kl 138% 814% l

Zdroj: Tydenik Skolstvi [online]

Dalsi Setfeni v této oblasti bylo provedeno Nada¢nim fondem Eduzmeéna v roce 2022 ve
Stfedoceském kraji na Kutnohorsku a zucastnilo se ho vedeni 88 % vSech $kol v regionu.
Setfeni si kladlo si za cil zmapovat potieby $kol a zefektivnit jejich fungovani. Podle
¢lanku Magdaleny Sulcové (2022, online) ktery popisuje vystupy z $etéeni, jsou feditelé

,,zavaleni administrativou a nemaji cas se venovat rozvoji vyuky na svych Skolach. Radi by
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vzdjemné sdileli zkuSenosti a spolupracovali s dalsimi skolami v regionu. Roli hraje
i velikost skoly: v malotridkach je pro né snazsi mit s kantory dobré vztahy, jsou ale vic
witizeni. “ V tomtéz textu analyticka NF Eduzména Lucie Soukenikova vysvétlila, na jaké
prekazky feditelé §kol narazeji: , Reditelé nemaji cas se ucit, jak byt dobrymi lidry, jak
tmelit kolektiv a nadchnout ucitele pro spolecnou vizi. Radi by si na to cas nasli a uvolnili
si ruce od mepedagogickych cinnosti, aby reditel nebyl manazer, ktery resi vse od
stavebnich a pravnich zalezZitosti, pres IT az po administrativu. Aby mohl vesit vzdeélavani

na Skolach.

2.2.5 Strategie 2030+ a souvislost s Fizenim $kol

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a t€lovychovy na svém webu uvadi: ,, Strategie 2030+ je
klicovy dokument pro rozvoj vzdélavaci soustavy Ceské republiky v dekadé 2020—-2030+.
Cilem je modernizovat vzdélavaci systém Ceska v oblasti regiondlniho skolstvi, zajmového
a neformalniho vzdeélavani a celozivotniho uceni, pripravit ho na nové vyzvy a zaroven

«

resit problémy, které v ceském Skolstvi pretrvavaji. ‘

Aktualni strategicky dokument CR v oblasti kolstvi Strategie 2030+ se mimo jiné zabyva
podporou fizeni S§kol. Reaguje tim na skutecnost, ze vytvoreni vlastniho systému rozdéleni
(delegovani) ukolti, povinnosti a kompetenci v dané skole pfinasi pro feditele Skoly dalsi
nemalou zatéz. Pokud by byl tento strategicky zamér systémoveé zpracovan, usetiilo by to

feditellim Skol do budoucna velky kus prace, ¢asu, energie a potazmo tim i financi.

Dle aktudlné realizované Strategie 2030+ miZeme v dohledné dobé ocekavat (nebo jiz
v prototypické podobé existuji) vystupy (metodiky a navody) financované ze zdroji EU
nebo ze statniho rozpoctu, které vytvoril profesiondlni tym odbornikdi a které mohou
feditelé Skol uspésné vyuzit.

Jednim z opatieni, kterymi se dokument zabyva, je Podpora a Fizeni $kol. Ta ma za cil
vybudovani funkéniho systému podpory Skol, ktery ptispéje ke zvySeni kvality vzdélavani,
spolupraci, zefektivnéni fizeni Skol a Skolské soustavy a ke snizeni nerovnosti ve

vzdélavani.
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Fakultativni rozdéleni kompetenci vedeni $kol a podpora

Opatreni ¢. 4 nepedagogické prace
Klicova aktivita 4.1 Moinost delegovani kompetenci feditele na vice osob
Klicova aktivita 4.2 Nepedagogicky tym Skoly

Spolupodileni se zfizovatell na nepedagogickych ¢innostech

Klicova aktivita 4.3 N
Skoly

Zdroj: Strategie vzd&lavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+ (2020, s. 92)

Podle autorti brozury Strategie vzd&lavaci politiky Ceské republiky do roku 2030+ (2020,
s. 99) ,, Cadst problémii s Fizenim $kolstvi souvisi s faktem, e CR je zemi s nejvice
decentralizovanym Fizenim Skolstvi, resp. s nejvyssi mirou autonomie Skol na svété. Tato
vysoka mira autonomie p¥indsi celou Fadu vyhod, jako je moZnost uzpiisobit obsah
a zpuisob vyuky potirebam Zakit a studentii v daném misté a rychle reagovat na meénici se
potreby. ... Prinasi ovsem také problémy: pretienost Feditelii (i uciteliy) mnoha ukoly,
fragmentaci odbornych a podpiirnych kapacit a naristajici rozdily v jejich kvalité,
soutéZivost Skol mezi sebou, rist rozdilit mezi Skolami a regiony, obtiZnou komunikaci

mezi mnoZstvim aktéri i sloZitou realizaci jakékoli celondrodni strategie.

Dokument uvadi, Ze systémovou komplikaci je vysoky pocet malych obci, které ziizuji
kazda casto pouze jednu Skolu. Z toho mize vznikat riziko, Ze tyto obce nemaji k dispozici

potiebné odborné a organizacni zazemi pro jejich efektivni spravu a podporu.

., Pro ilustraci: v CR nyni existuje 4172 zdakladnich $kol (28,8 % béznych zdakladnich $kol
md méne nez 50 Zakii), které jsou zrizovany 2560 riznymi ziizovateli. Problémem
pramenicim z vysoké miry decentralizace jsou tak prave chybéjici kapacity, které lze
smysluplné vytvaret pouze pro skupinu skol. Prikladem miize byt pravni poradenstvi
Skolam, metodickda podpora pro ucitele jednotlivych predméti, metodicka podpora
reditelu, cilené programy dalsiho vzdeélavani, centralizovana odbornad sprava didaktické
techniky, sprava IT infrastruktury atd.“ (Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2030+
2020, s. 99)
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V obdobi leden 2021 az cerven 2022 mél byt vramci aktivity s nazvem MoZnost
delegovani kompetenci Feditele na vice osob vytvoien vécny zamér moznosti rozdéleni

roli feditele ve dvou variantach:

e manazZer $koly x pedagogicky reditel

e Feditel Skoly x technicky Feditel

Podle informaci na webu edu.cz je tato klicova aktivita v dob¢ psani této bakalarské prace

(duben 2024) stale v realizaci.

2.3 Specifika Fizeni organizace s odlouc¢enymi pracovisti

Rizeni $koly s nékolika pracovisti pfinasi riizna specifika a vyzvy. Sprava takové skoly
vyzaduje znacnou flexibilitu, schopnost koordinovat a vytvaret jednotnou $kolni kulturu na
viech pracovistich. Reditel a vedeni tymu odlouteného pracoviité by méli byt schopni
pusobit jednotn¢ a poskytovat podporu svym podiizenym — pedagogiim i nepedagogickym

zameéstnancum.

Vyzvy pro vedeni mohou tvofrit tyto oblasti:

o zajisténi efektivni komunikace mezi v§emi pracovisti Skoly, jejich vedenim a mezi
reditelem,

e udrZovani jednotné Skolni kultury, hodnot, vize a zajiSténi (pokud moZno)
jednotného vzdélavaciho obsahu,

e odlisSné pracovni prostiedi na rlznych pracoviStich jak fyzické (prostorové,
materialni...), tak personalni,

e koordinace a planovani spole¢nych akci, Skolnich projekti, teambuildingovych akci
atd. napfic celou organizaci,

e odlisné pozadavky na financovani jednotlivych pracovist,

e vytvofeni efektivniho systému kontroly.

Pokud se zaméFime na slou¢ené $koly, ve Vyroéni zpravé CSI za $kolni rok 2022/23 (s. 25
a 26) se uvadi: ,, Sledovani a vyhodnocovani potieb pedagoga realizuje vice nez polovina

reditelit (57 %), avsak pouze priblizné tretina reditelti poskytovala pedagogiim zpétnou
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vazbu o kvaliteé jejich vzdélavaci prace v souvislosti s absolvovanym DVPP. P¥i srovndni
udaju ze samostatnych Skol a Skol, kde jsou do jednoho subjektu sloucené pitvodné
samostatné Skoly (napri. zdakladni a mateiska Skola), je velmi dobie patrné, Ze ve
sloucenych subjektech je situace horsi nez v samostatnych (zpétnou vazbu pedagogiim
o kvalité jejich prace poskytovala jen ctvrtina reditelii sloucenych subjektii). HorSi situace
ve sloucenych subjektech neni neobvykla ani v jinych oblastech — pricin je jisté vice,
nicméné vyznamnou roli hraje pravdépodobné skutecCnost, Ze ieditelé velkého subjektu
nemaji na ¥izeni mateiské Skoly dostatek cCasu ani specifické erudice 7 oblasti

predskolniho vzdélavani.

Z uvedeného vyplyva, ze pro feditele skoly s vice misty vzdelavani je obtiznéjsi nastavit
a dlouhodobé zajistit takovou kvalitu procestli, aby byla na stejné trovni, jako kdyby fidil

pouze pracovisté jedno.

19



3 Delegovani

Eger (2006, s. 92) popisuje delegovani jako ,,svéreni casti manazerskych funkci spolecné
s odpovednosti a pravomocemi, které jsou potrebné pro plnéni ukolu, do rukou
podrizeného pracovnika“. Trojanova (2014, s. 40) dodéava, ze cilem delegovani neni jen
predani prace, na kterou sam feditel nema Cas, protoze jeho pracovni povinnosti stale
narustaji, ale pfedevsim to, ze danou praci muze jiny pracovnik vykonat Iépe.

Veteska, Svobodova, Tureckiova (2022, s. 58) dopliwuji: ,,Jako delegovani se oznacuje styl
vedené pracovniky. Ti jsou jiz osobnostné i odborné natolik zrali, Ze jsou schopni
samostatné plnit pomérné ndrocné ukoly. Vedouci pracovnik jim poskytuje podporu

a pomoc pri mimorddnych uddlostech. *

Podle Teppera (1996, s. 15) je delegovani pracovnich ukold pro vedouciho pracovnika
dalezité, protoze diky nému ziskd cCas na fizeni a na rozvoj svych manazerskych

schopnosti.

Delegovanim pravomoci feditele skoly se zabyva Josef Rydlo ve stejnojmenném materialu,
ktery vydal Narodni pedagogicky institut v roce 2021 jako podplrny material pro feditele
Skol (Rydlo 2021). Tento priivodce nabizi feditelim ptehled oblasti vhodnych pro
delegovani a moZné rozdéleni roli v organizaéni struktufe Skoly. Vychazi primérné
z metodiky Kvalitni §kola CSI, na kterou jednotlivé oblasti delegovani navazuje. Zarovefi
je zasazuje do relevantniho pravniho ramce. Rydlo (2021, s. 4) uvadi, ze ,, Reditel jako
statutdrni zdstupce Skoly a pedagogicky pracovnik mda mnoho zodpovédnosti, to nicméné
neznamend, ze se musi na vsech aktivitach osobné podilet. Jednou z jeho zodpovédnosti je
Fizeni. Reditel tedy plinuje cinnosti  jednotlivych pracovniki Skoly a deleguje
zodpovednosti za jejich plnéni. Pokud se zorientuje v oblastech své viastni agendy, které
Jjsou bezpecné delegovatelné na jiné pracovniky, ziska vice casu pro Fizeni pedagogického

procesu. “

Cilem delegovani je zajisténi zastupitelnosti manazera ve vSech oblastech, kde to je mozZné.
Je tak vytvofen prostor pro dilezita rozhodnuti a strategické cCinnosti. Zajisténi

zastupitelnosti také ptispiva k Zivotaschopnosti a stabilité organizace.
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V ptipad¢ skol s vice odlou¢enymi pracovisti je jednim z hlavnich divodi delegovani
skuteénost, ze feditel neni denné piitomen na viech pracovistich. Rediteli tak logicky chybi

piimy vliv a kontakt s podfizenymi, ale také s détmi/zaky a jejich rodici.

3.1 Postup pri delegovani

Pted samotnym delegovanim je tfeba dobie zmapovat, jaké ¢innosti je pro zajisténi chodu
organizace nezbytné vykondvat. Rozlisit, které jsou nebo nejsou vhodné k delegovani,
apro ty vhodné pfipravit srozumitelné zadani. A dale vybrat spravné lidi, kteti maji

predpoklady je vykonévat.

Plaminek (2018, s. 82) uvadi: ,, V souvislosti s ulohami nékdy mluvime o delegaci — tehdy,
kdyz je spolu s ulohou predan také urcity objem pravomoci. Smérem ,dolii‘ je mozné
delegovat jen vlastni manazerské pravomoci, odpovédnost zistava delegujicimu

(pochopitelné vznika i odvozena odpovédnost delegata viici delegujicimu).

3.1.1 Rozbor obsahu prace
Pted samotnym pieddnim prace je tieba udélat si piehled Cinnosti, které prace feditele
zahrnuje, a nasledné praci rozdé€lit na tkoly, které mize vykonat n¢kdo jiny, a ty, které

delegovat nelze. Tato pfiprava je pro usp&Snost celého procesu delegovani klicova.

Moznosti, jak ke zhodnoceni pfistoupit, je mnoho. Jeden z principii predstavuje napf.
Eisenhowertuv princip dilezitosti a naléhavosti. Spocivd v rozdéleni Ukoli na
dillezité/nedilezité a naléhavé/nenaléhavé. Ukoly dillezité a zaroven naléhavé jsou na
delegovani obtizné. Dulezité a nenaléhavé tkoly lze delegovat snaze. Podle Eisenhowera
jsou k delegovani jednoznacné vhodné ukoly nedulezité a zaroven nenaléhavé. U segmentu
ukolt nedilezitych a zaroven nenaléhavych je na misté zvazit, zda je viibec potieba je
vykonévat a zda maji n€jaky pfinos. Tento princip lze uplatnit pouze v ptipadé, Ze existuji
vhodni pracovnici, ktefi mohou praci vykonat. Je zcela na uvazeni manaZera, do které
kategorie ¢innost nebo ukol zafadi — tato skute¢nost je zaroven rizikovym faktorem celé

teorie, protoze se vSechna kritéria mohou v ¢ase promeéiovat.
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DalSim doporuc¢enim je vyuzit znalosti svych silnych a slabych stranek. Ty ukoly, ve
kterych manaZzer vynika a maji strategicky vyznam, by si mél ponechat. Naopak je vhodné

delegovat ukoly, které se opakuji a snadno je zvladnou podfizeni.

Ve vybéru ¢innosti vhodnych k delegovani by tedy mély zustat napriklad:
e Cinnosti, které ptispivaji k rozvoji podtizenych,
e rutina — ukoly, které zaroven mohou zvySit rozsah dosavadnich pravomoci
podiizenych,
e Cinnosti, které udéla nékdo rychleji nebo efektivnéji,

e prace, kterd muize pfinést zpestieni dosavadni prace podtizenych.

3.1.2 Definovani ukolii a zadani

Plaminek (2018, s. 102) vysvétluje proces delegovani podle teorie pyramidy kultury takto:
., Zakladnim predpokladem uispésného vykonu je dobra definice toho, co ma byt vykondno.
... Soucasti dobré orientace lidi neni jen kvalitni a primérené zadani ulohy a primérena
kontrola a podpora v pribéhu vykonu, ale i systematické a pokud mozno pravidelné
hodnoceni vykonii a lidskych zdrojii zamerené na odstranovani problémii a dlouhodobé
hospodareni s potencialem, ktery lidé maji. ... Pro dobry vykon nevyZadujici stdlou
kontrolu je vhodné, pokud lidé ulohu vnitiné akceptuji a pokud je jeji vykon primérené
bavi. Tento stav miize byt oznacen jako motivace a je vysledkem stejnojmenného procesu.
... Motivovanym lidem mohou k uspésnému vykonu chybét schopnosti. Ty jsou predmétem
uvah nejvyssiho patra malé pyramidy kultury oznaceného jako habilitace. Podstatou
habilitace je sladéni schopnosti a pozadavkii na schopnosti. ... UspéSnou habilitaci jsme
naplnili poZadavek dostatecnych individudlnich schopnosti clovéka, jenz ma vykonavat

‘

svéerenou ulohu. “.

., Pro zadavani uloh byvaji v manazerské literature uvadena urcita pravidla, napviklad
pravidlo ,SMART". Takova pravidla jsou velmi uZitecna, protoze usnadnuji orientaci

a pripravuji porozumeéni a pro nasledné hodnoceni. “ (Plaminek, 2018, s. 82)
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Pravidlo ,smart“

S
specific
(jednoznacné)

T

timed
(Casované)

M

measurable
(méfitelng)

smart”
zadani

R

realistic
(uskutec€nitelné)

A

accepted
(pfijaté)

Zdroj: Plaminek, 2018, s. 83

Je tfeba si promyslet:
e Jaky je cil a ¢eho chceme dosdhnout?
e Jakd mame ocekavani a jaky ma byt vystup?
e Jaké pravomoci je nezbytné podiizenému predat?
e (o bude podtizeny potiebovat z hlediska informaci o ukolu, ktery mu ma byt
svéten?
e Jaké finance jsou pro splnéni tkolu potieba?
e Jaky Casovy ramec definujeme pro splnéni ukolu?
e Komu kol svéfit?

e Kdo bude na ukolu participovat?

3.1.3 Vybér vhodného pracovnika

Mezi nejnarocnéjsi casti delegovani patii vybér spravného pracovnika, kterému muzeme
¢innost nebo ukol svétit. Predpokladem je znalost jednotlivych ¢lentl tymu, jejich pfednosti
1 nedostatkti. Z hlediska vhodnosti pro delegovani je podle Plaminka (2018, s. 72) idealni
typ ,,umi a chce®. Tento typ definuje takto: ,, Od jednotlivych lidi pracujicich pro systémy
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typu firem a organizaci ocekavame predevsim dvé veci — ze budou podavat pozadovany
vwkon a nabizet a vyuzivat pozadované lidské zdroje. Jsou-li tyto dve podminky u urcitého
cloveka splnény, miizeme o nem rici, Ze je zpusobily vzhledem k dané uloze. Misto slova
zpuisobilost se casto ve stejném smyslu pouziva také pojem kompetence, ktery je mirnée
matouci, protoze je pohrichu casto v zaménitelnych kontextech pouzivan i pro rozsah
pravomoci prislusného clovéka. ... Clovék je kompetentni, pokud vyhovuje pozZadavkiim
v obou slozkach zpusobilosti — tedy pokud prokazuje relevantni zdroje a podava ocekavany
vkon.“. Plaminek (2018, s. 76) dale tvrdi: ,,O postojich a schopnostech lidi, kteri pro
firmu pracuji, je tedy vhodné mit jednoduchy prehled ... rozlisujici mezi lidmi ctyri typy

3

pravé podle toho, zda chtéji a umi délat to, co se od nich ocekava.

Typologie lidi z pohledu ovlivnitelnych lidskych zdroja

R
S SCHOPNI, SCHOPNI
% ALE A
2 NEOCHOTNi OCHOTNi
o
%
o]
=
a
o
T
Q
9] ‘8
B NESCHOPNI NESCHOPNI,
s A ALE
S NEOCHOTNi OCHOTNI
2
nepriznivé pfiznivé
POSTOJE

Zdroj: Plaminek, 2018, s. 77

Pii vybéru pracovnika je tfeba zvazit:
¢ Kdo ma volnou kapacitu pro dalsi praci?

e Kdo ma zajem a chut’ se ucit néco nového a komu by pomohl profesni rist?

24



e Kdo ma potiebné kompetence — znalosti, schopnosti, dovednosti — nebo
ptedpoklady si je doplnit?

e Kdo rozumi zpiisobu mé komunikace? Komu rozumim ja?

3.1.4 Piedani prace

Jak uvadi Plaminek (2018, s. 82): ,, Vlastni zadavani uloh ve své rozvinuté podobé je
procesem slozenym z nékolika dilcich aktivit, které v zdasadé sleduji Ffadu otazek proc¢ — co —
jak — s cim/kym. Je dulezité, aby vykonavatel ukol ¢i ulohu pochopil a akceptoval a vykonal

¢

v potiebné kvalite.

Pokud si feditel ujasnil, co a komu chce predat, nastal ¢as pro predani samotné. Je tieba
komunikovat pracovnikovi obsah ukolu a jeho ocekavany vysledek. Je nutné ovéfit si, zda

pracovnik zadani chape, doptavat se a vyladit pfipadné nejasnosti.

Plaminek (2018, s. 83) uvadi Sest postupnych krokt k dikladnému zadani: ,, Prvnim z nich
je kontext zadani, tedy sdéleni nebo pripomenuti souvisejicich cilit a pravidel a vyznamu
prdce — nejlépe popisem dusledkii, ktery které bude mit uspéch a neuspéch pro firmu nebo
néjakou jeji relevantni cast. Nasledovat by mélo presné znéni ulohy nebo ukolu, ze kterého
vyplyva, co ma byt vykondno v jakém terminu a v jaké kvalité. V zavislosti na povaze ulohy
a vykonavatele muze byt pripojena i instrukce, jak ma byt prace vykondavana. Tretim
krokem je informace o svéfenych zdrojich, tedy o tom, co ma vykonavatel k dispozici —
jaké pravomoci, jaky material, rozpocet, lidi, podporu a spoluprdaci. Naprosto klicovou
informaci je zpuisob hodnoceni vykonu — tedy srozumitelné sdéleni toho, co jak a kdy bude
hodnoceno, pripadné prubézné kontrolovano a jaké budou dusledky uspéchu a neuspéchu
pro vykonavatele ukolu ¢i ulohy. Dalsi, patou casti zadani je diskuse. Dotazy mohou
samozrejmé padnout jiz diive, ale nyni je cas k nim vykonavatele primo vyzvat, pripadné se
ptat na pochopent (i to miizeme délat prubezné) nebo pochopeni citlive overit. Nekdy byva
ucelny i dotaz, zda vykonavatel neocekava jesteé néjakou dalsi podporu. V zaveru by mélo
prijit povzbuzeni — pozitivni tecka za zadanim, vyjadiujici néjaky pozitivni pocit, uvahu

nebo aspekt (napriklad duveru zadavatele v uspéch).
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souvisejici

cile

Doporuéeny obsah zadani

souvisejicf
cesty

Proc?
KONTEXT UKOLU

role

(strategicka orientace)

jak?

U

co?

Zdroj: Plaminek, 2018, s. 83

znéni
Ukolu

ZADANI UKOLU

Ukolovaného

jak?

(operativni orientace)

kdy?

Uspéchy

U

HODNOCENI
VYSLEDKU

zplsob
hodnoceni

co?

kdy?

neuspéchy

(soucast celkového
hodnoceni, viz tab. 28)

Co pracovnik potiebuje védét a znat:

co je obsahem ukolu,

jaka je dtlezitost ukolu,

co je vysledkem tkolu a jaké dikazy ma shromazdit o jeho plnéni (splnéni),

jaké ocekavani ma nadtizeny,

jaké pravomoci jsou potieba a jejich piedani,

jak je nastavena kontrola,

jaky je termin,

jaké ma k dispozici prostiedky pro splnéni.
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3.1.5 Kontrola

Kontrola splnéni tkolu je podstatnd zejména pro feditele Skoly, ktery nékterou svou
odpovédnost delegoval. Pro obé strany — feditele i pracovnika — je dilezitad priibézna
kontrola a revize v pribéhu celého procesu. Je vhodné vcas zjistit, zda vidime uspokojivé
vysledky a zda delegovani skutecné pomohlo fediteli uvolnit si ruce pro strategicky
dalezité tkoly. Cilem kontroly je nejen ovétit dosazeni vysledku, ale také odhalit chyby
a nedostatky v zadani nebo v pribéhu plnéni. Pouze s chybami, o kterych vime, je mozné

pracovat a vyuzit je ke zlepSeni.

Féze kontroly je nezbytnym zavrSenim procesu delegovani.

3.1.6 Co neni vhodné delegovat
I kdyZz se tato bakaldiska prace zabyva dilezitosti delegovani, nesmime opomenout
zalezitosti, které z riznych divodi k delegovani vhodné nejsou. Mezi takové ¢innosti patii

zejména:

e manazerskd prace — hodnoceni pracovnikl, zadavani stézejnich tkold a jejich
kontrola atd.,

e strategické ¢innosti — sestavovani vize, cilii, nastavovani identity organizace,

e leadership z pohledu cel¢ organizace,

e prace s citlivymi a intimnimi daty,

e ¢Cinnosti, ve kterych manazer vynikd, posouvaji ho nebo ho diky nim prace bavi.

3.2 Delegovani — vyhody a prekazky z pohledu vedouciho

Jak uvadi Veber (2014, s. 129): ,, Uméni vhodné delegovat patri k diilezitym dovednostem
manazera.“ Manazer, ktery chce UspéSné delegovat, potiebuje znat své silné a slabé
stranky. Mé&l by mit dokonaly ptfehled o obsahu své prace a potiebach fizené organizace
a o svych podfizenych (o tom, jaky je obsah jejich prace, ale také o jejich schopnostech,
moznostech a ptfedpokladech). Je tfeba, aby umél rozlisit, kterou praci lze delegovat
a kterou ne. Praci, kterou se rozhodne piedat, by mél umét dobie definovat a zadat

1 nasledné zkontrolovat. Neobejde se bez schopnosti planovat a organizovat.
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Tepper (1996, s. 7) uvadi, ze schopnost delegovani pracovnich ukolti a povinnosti se 1ze

naucit a rozvijet a Ze pro rozvoj a rust manazera je tato schopnost nezbytna.

Vyhody, které muZe spravné delegovani vedoucimu prinést:
e Cas na dalsi manazerské funkce,
e (as narozvoj strategie a strategicka rozhodnuti,
e ¢as narozvoj lidrovskych schopnosti,
e prostor pro osobni rozvoj,
e moznost rozvoje kompetenci podiizenych a potazmo celé organizace,
e zlepSeni efektivity prace,
e nové napady a piistupy,

e zvySeni motivace podiizenych.

Urcite je dobré pohlizet na feditele také jako na ¢lovéka s jeho lidskymi potfebami, na jeho
osobni a rodinny Zivot, mimopracovni vztahy, zdravy Zivotni styl, volnocCasové aktivity

a odpocinek. I na n¢ si potiebuje ud¢lat prostor.

Vedouci pracovnici nékdy povazuji delegovani za obtizné. Dlivody popisuje napi. Tepper
(1996, s. 22): ,,Pokud budou vasi praci vykonavat jini, zmocni se vds pocit ztrdty. ...
Mozna pocitite ztratu prestize. ... Mozna pocitite ztrdtu kontroly a orientace. ... Mozna se
vam bude zdat, Ze nejste uspésni. Pokud se vam podarii zdarné dokoncit nové ukoly,
pocitite velké uspokojeni. Jako Fidici pracovnik vlastné jen dohlizite na ostatni, kteri
mohou nabyt pocitu uspésnosti misto vas.” Tento postoj, ohledné¢ vlastni

nepostradatelnosti, miize vyznamné brzdit rozvoj nejen manazera samotného, ale i1 celé

organizace. Nejvetsi manaZerskou chybou je tedy nedelegovat viibec.

MoZné prekazky v delegovani ze strany vedouciho:
e pocit nepostradatelnosti vedouciho,
e neduvéra v sebe samého,
e neschopnost diveéry v druhé,
e strach ze ztraty prestize,
e strach ze ztraty kontroly,

e piesvédceni, ze lidé nepfevezmou odpovédnost,
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neochota ptedat pravomoci (n¢kdy i z dvodu velkého nadSeni pro praci, kterou
skvéle umi a bavi ho),

potieba kontroly a ¢asu na ni,

potieba ptipravy (Cas) pred predanim ukolu,

obava, ze prace podiizeného nebude mit dostatecnou kvalitu nebo ze tikol nebude
dokoncen vcas,

nedostatek ¢asu na zauceni podiizenych,

nesrozumitelnd, nejasnd nebo chybéjici komunikace ocekavani a zadani,

delegovani pouze nepiijemnych nebo nevyznamnych tukolt,

zasahovani do plnéni svéfenych zalezitosti,

pocit, ze privileguji nékteré zaméstnance,

nedostatek financi na $koleni a odménovani,

strach z naruseni tymového ducha,

ptedani velké pravomoci podiizenym a ztrata kontroly nad fizenim organizace.

Jednu z hlavnich prekdzek delegovani ze strany feditele Skoly definuje Trojanova

(2014, s. 40-41) takto: , Reditel Skoly md vsak v kazdém pripadé konecnou

odpovédnost — to je jeden z hlavnich ditvodii, proc reditelé nechtéji predat nékteré

cinnosti nekomu dalsimu.

I3

3.3 Delegovani — vyhody a prekazky z pohledu podrizenych

Podle Teppera (1996, s. 18) vede delegovani k vétsi zainteresovanosti pracovniki, je

vyrazem uznani jejich kvalifikace a rozviji jejich pracovni moralku. UmoZzni jim rlst

arozvijet jejich schopnosti, ale také jim dd4 moznost podilet se na vedeni, coz vytvaii

divéru mezi vedoucim pracovnikem a podiizenymi.

Vyhody, které muzZe spravné delegovani podrizenym prinést:

zvySeni motivace,
moznost osobniho i kariérniho ristu,
zvySeni prestize a pocitu dulezitosti,

lepsi finanéni ohodnocenti,
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e moznost naucit se néco nového,

e zvyseni loajality k nadfizenému, resp. celé organizaci.

Mozné prekazky v delegovani na strané podiizenych:
e neochota piijmout zodpovédnost,
e neochota vykonavat vice prace,
e pocit podcenovani, nebo naopak precenovani,
e nepfipravenost na pievzeti odpoveédnosti,
e neochota postavit se do vedeni,
e strach z pretizeni nebo zahlcenti,
e strach ze zmén,

e strach ze zasahovani do plnéni svéfenych zalezitosti ze strany vedouciho.
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4 Komunikace

Hola (2006, s. 3) popisuje pojem komunikace takto: ,, Komunikaci lze charakterizovat jako
proces sdileni urcitych informaci s cilem odstranit ¢i sniZit nejistotu na obou

komunikujicich stranach.

RozliSujeme rtizné druhy a formy komunikace. Tato bakaldiska prace se zabyva pouze
komunikaci uvnitf organizace — tedy interni komunikaci, a to pak zejména komunikaci,

ktera vede k delegovani.

Trojanova (2017, s. 41) ke komunikaci ze strany feditele $koly uvadi: ,, Reditel $koly
vramci své komunikace sdéluje informace jak uvniti Skoly (vmitini komunikace), tak
i mimo Skolu (vnéjsi komunikace). Vnitini komunikace se dotykd pracovniku a Zaku Skoly,
vnéjsi pak zakonnych zastupcu zakii, Siroké verejnosti, zrizovatele a riznych kontrolnich
organit. *

O vyznamu a dopadu komunikace manaZera piSe Hold (2017, s. 43) toto: ,, Vyznam
manazerské komunikace se odrazi v celé manazerské praci, v planovani, rozhodovani,
organizovani a kontrole, ve vedeni pracovniki a rizeni vykonu. Uvedené procesy a jejich

konkrétni aktivity casto selhavaji prave na zdklade nefungujici komunikace.

Komunikace je neoddeélitelnou soucasti manazerské prace.

Hola (2017, s. 16) uvadi, ze podle Millerové (2008) se dnesni pojeti komunikace posunulo
po obsahové strance, ve sméru toku, formé& i1 stylu komunikace. V soucasnosti slouZzi
komunikace k fizeni a vedeni, spolupraci, motivaci a stabilizaci. Probiha vSemi sméry,
nejen shora dold, jak tomu bylo diive. V soucasnosti se uplatituje zejména Ustni, pisemna
nebo elektronicka forma komunikace. Styly komunikace se prolinaji dle situace a potieby

— formalni 1 neformalni, direktivni i demokraticky az liberalni.

Kazda z forem komunikace v pracovnim prosttedi ma své vyhody a nevyhody.

4.1 Zpusoby interni komunikace
Hola (2006, s. 61) uvadi: ,, Komunikace ve firmé probihd v zadkladnich formach: osobni

(porada, pohovor), pisemné (manualy, predpisy) a elektronické (e-mailové zpravodajstvi,
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intranet). Vyuziti jednotlivych forem zavisi na druhu a duleZitosti konkrétni komunikace.
Jina forma se hodi pro reseni akutniho problému, jina pro standardni komunikacni situace.
Volba formy je také zavisla na vzajemné znalosti komunikujicich. Obecné nelze definovat,
ktera z forem je efektivnéjsi, nebot’ vidy zalezi na konkrétnich podminkach komunikacniho

procesu.
Podle Holé¢, tedy miizeme komunikaci ve firmé rozdélit do tii skupin:

e osobni (Gstni) komunikace,
e pisemna komunikace,

e c¢lektronickd komunikace.

4.1.1 Osobni (Gstni) komunikace

Osobni rozhovory

Podle Trojanové (2017, s. 44) jsou rozhovory verbalnim zplsobem vnitini komunikace,
které probihaji vétSinou individudlné a délime je na formalni a neformélni. ,, Neformalni
rozhovor ma vyhodu okamzitého sdéleni informace, je bezprostiedni, ale nevede obvykle
k zadnym zaverum. Formalni rozhovor musi byt, obdobné jako porada, predem pripraveny.
Z hlediska vedeni podrizenych pracovnikii se rozhovor tyka predevsim rozvojovych cilu

pracovniki s ohledem na naplneéni vize.

Rozhovor miiZeme vést osobné ¢i rliznymi on-line synchronnimi prostfedky. Tato forma
komunikace umoziuje okamzitou zpétnou vazbu a snazsi interpretaci neverbalni slozky

komunikace (zejména pii osobnim setkani).

Mezi vyhody rozhovorQ patii pfimy vliv na zvySovani motivace pracovnikii, okamzita

zpétna vazba a moznost ovéfit si porozumeéni.

Hlavni nevyhodou je znac¢na ¢asova naro¢nost pro vedouciho.
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Telefonické hovory

Rozhovor pomoci telefonu je béznou soucasti komunikace. Je to rychla a jednoducha
forma, ktera potfebuje pozornost obou stran zaroven, ale probiha ¢asto jednosmérné. Nikdy
nevime, v jaké situaci a prostfedi se nachazi ten, komu telefonujeme, a mize tu byt riziko

pro pfedani diivérnych informaci.

Porady

., Nejcastejsi vnitrni verbalni komunikaci reditele skoly jsou porady a rozhovory. Porady
Ize délit z hlediska obsahu na informativni, rozhodovaci, kombinované a ostatni. V ramci
informativni porady sdéluje vedouci pracovnik informace potrebné k zajisteni vychovne-
vzdelavaciho procesu a neni zde prilis velky prostor na vyjadreni pracovnikii.
Rozhodovaci porada pripravuje reSeni urcité situace; zde se nabizi zapojeni podrizenych,
kteri budou jednotlivé zdlezitosti realizovat. ... Mezi ostatni porady Ize zaradit napriklad
workshopy, tj. tvoriva setkani ucitelii za ucelem sestaveni urcitého zaveru... “ (Trojanova,

2017, s. 41)

Porada je setkani tymu, kde jeho clenové mohou ziskdvat i prezentovat informace,
projedndvat rtizné zalezitosti a spolupracovat na feSeni problémi. Na poradach se setkévaji

rizné skupiny pracovniki, podle toho, za jakym Ucelem se porada kona.

Porada mize byt organizovdna s osobni ucasti nebo pomoci vzdaleného pfipojeni. Pro
variantu pomoci pfipojeni na dalku (pomoci internetu) jsou vhodné riizné platformy —

z téch béZzné pouZzivanych je to Google Meet, schlizky v platformé MS Teams nebo Zoom.
Z porady zpravidla vznika zapis ¢i zdznam (viz odst. 4.1.2 Pisemna komunikace).

Mezi vyhody porad patii moznost pfendset informaci na vice pfijemcii zaroven, moznost
komunikovat vice sméry, ovéfit si pochopeni problému, ktery feSime. Porady mohou

podpofit tymovou spolupraci a lepsi poznani pracovnikit mezi sebou.

Mezi nevyhody tymovych porad patii naro¢nost koordinace ¢asovych moZnosti ucastnikii

a takeé riziko, Ze se z pravidelnych porad stane pouze formalita.
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4.1.2 Pisemna komunikace

Hola (2006, s. 65) uvadi: ,, Pisemna forma se béiné pouziva pri komunikaci manazera
s pracovniky tam, kde je potreba zduraznit oficialni vahu psanych dokumentii. Hojné je
také tato forma rozsirend s ucelem uchovani duleZitych informact jako vysledkii z jednani

porad, rozhovorii a diskusi.

E-maily

Mezi vyhody patii, ze tato komunikace je rychld, obé strany se mohou komunikaci
vénovat ve vymezeném case a v klidu si promyslet obsah. Touto formou komunikace 1ze
oslovit velky pocet adresatl najednou. Obsah komunikace ziistdvd zachovan a lze se

k nému vracet.

Nevyhodami jsou naptiklad absence zpétné vazby, pribéh komunikace v uzavienych
konverzacich a zprostiedkované sdileni informaci. TéZko si ovéfime, zda adresat zpravu
obdrzel. Rizikem je také, ze pracovnici jsou mnozstvim psanych informaci ptehlceni

a nevénuji jim dostatek pozornosti.

Nasténky, obézniky, zapisy z porad
Pisemnd a vizudlni forma komunikace ,,na papiie je stile pouzivand, avSak na soucasnou

dobu je pomald a je naro¢né ji aktualizovat.

Zapis z porady by mél obsahovat, kromé& zdznamu jednéni, také shrnuti, podnéty, tkoly
a terminy a m¢l by byt pfistupny 1 ostatnim zaméstnanclim, jichz se obsah tyka. Pro tento
ucel je vhodné sdilené ulozisté, Skolni informacéni systém, v pfipadé MS Teams muze
videozdznam zlistat pfistupny v systému i po skonceni schiizky. Méné€ vhodné je posilani

e-mailem nebo existence zapisl pouze v papirové formé.

Dobrou alternativou klasickych nastének muize byt napt. aplikace Padlet, kterd umoziiuje
tvofit grafickou nasténku v online prostfedi. Zde muize byt piekdzkou neochota sboru

(napf. v ptipadé vyssiho vékového sloZzeni) pouzivat nové digitalni néstroje.
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Vnitini predpisy a smérnice

Jedna se o oficidlni (a pro zaméstnavatele povinné) dokumenty platné pro vSechny
zaméstnance dané organizace. Vydava je teditel Skoly a je nutné, aby snimi byli
zaméstnanci prokazateln¢ seznameni. Aktudlni verze téchto dokumentli je vhodné
zptistupnit na sdileném ulozisti.

Nevyhodou je, ze tyto dokumenty mivaji mnoho stran textu a zaméstnanci se s nimi casto
seznamuji pouze formaln¢. To predstavuje pro ob¢ strany urcitd rizika. Tvorba smeérnic
muze byt ztohoto divodu vniméana jako zbyte¢nd administrativni zatéz s minimalnim

praktickym dopadem.

4.1.3 Elektronicka komunikace

Skupinové chaty

Okamzitd komunikace v redlném case — chaty — umoziiuje rychlou vyménu informaci mezi
¢leny tymu. U tohoto typu komunikace je ale obzvlasté dileZité nastavit pravidla, aby se
konverzace nestaly zahlcujicimi ¢i obtézujicimi. Je vhodné naptiklad nastavit, jaky obsah
se v konverzacich nesmi sdilet (soukromy), ptipadné posilani zprav pouze v pracovni dob¢
atd. Rizikem této formy komunikace muze byt, Ze se ji jeji aktéfi prostiednictvim

,»chytrého* telefonu vénuji v nevhodnou dobu — napf. v priibéhu vyuky.

Mezi Casto pouZzivané aplikace patii MS Teams, elektronicky Skolni systém (napf.

Bakalati) nebo WhatsApp.

Sdilené tlozisté
Vhodné je vyuzivat platformy umoznujici sdileni a spolupraci na dokumentech
a projektech online. To velmi usnadiiuje tymovou praci na dalku. Skoly b&Zné vyuzivaji

Google disk, MS Teams, OneDrive nebo své vlastni §kolni systémy.

Hlavni vyhodou sdileni informaci a dokumentti prostiednictvim sdileného tlozisté je jejich

aktudlnost v tom case, kdy je ¢teme a pouzivame.
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Nevyhodou miize byt napiiklad riziko, Ze informace mohou byt nékterym z uzivateld
smazany nebo piemistény. Bariérou je i neochota nebo neschopnost nékterych pracovnikii
sdilené ulozisté pouzivat. A také fakt, Ze vSichni pracovnici nemaji zabezpeceny pracovni

pocitac, na kterém miize byt sdilené prostiedi instalovano.

Intranet ¢i komunikace pomoci Skolniho infosystému
Intranet je obdobou internetové sit€. Jedna se vSak o sit’ privatni a je uzivana obvykle
v ramci jedné organizace ke komunikaci, ale také uklddani dokumentli nebo planovani

a kontrolu ukolu.

Komunikaci mezi pracovniky Skoly (nebo mezi §kolou a rodi¢i/zéky) 1ze uskuteciiovat také
prostiednictvim riznych $kolnich informaénich online systémit (napf. Bakalati, Skola
OnLine, Edookit...), které Skoly vyuzivaji zejména pro vedeni Skolni matriky. Tyto
systémy umoznuji zasilani hromadnych SMS piimo zaplikace a také maji vlastni
integrovany systém posilani zprav (typu e-mail nebo chat). VétSina Skol néktery ze

Skolnich informacnich systému pouziva, je tedy vyhodné vyuzivat i tyto jejich funkce.

4.2 Pravidla komunikace
Efektivni komunikace by méla byt pravidelnd a mit prehledny systém, kterému rozumé;i
vSechny zainteresované strany. Aby nedochéazelo zbyte¢né k nedorozuménim ¢i Sumtm, je

tieba vyjasnit a nastavit si pravidla pro rizné formy komunikace.

Mezi pravidly mohou byt napiiklad tato:
e respektovat organizacni schéma — na koho se s danym problémem obracet,
e pouZivat jen vedenim urcené komunikacni platformy,
e dodrzovat nastaveny maximalni ¢as zaslani odpovédi (napf. u e-mailu),
e respektovat Cas, ve kterém komunikujeme (telefon nebo on-line chat),

e naslouchat a respektovat mluvciho,
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e nepouzivat v psané komunikaci CapsLock — psani velkymi pismeny je brano jako
emotivné zabarvené,
e vyhnout se osobnimu osocovani a ptehnanym emocim,

e neposilat hromadné neovéfené zpravy (hoaxy) a obtézujici spamy.

4.3 Prekazky v komunikaci

Hola (2011, s. 3—4) uvadi, ze manazefi, prestoze komunikaci povazuji za zaklad své prace
aza velice dualezitou, ve valné vétSiné uvadéji jako nejvetsi piekazku v komunikaci
nedostatek ¢asu. Uvadi také, ze interni komunikace je né¢kdy manazery podcenovana, proto
se ji systémové nevénuji. Casto je divodem nerespektovani zaméstnancti jako partnert,
pfitom je pro Uspéch organizace diilezité, aby byli zapojeni a efektivné spolupracovali, coz

se bez kvalitni vnitini komunikace mize jen tézko podafit.

Bariérou v efektivni komunikace mize byt nekonzistentnost celého procesu — komunikace
nepravidelna nebo nepfesna. Pracovnici by méli znat systém interni komunikace, aby

snadno nalezli v§echny informace, které k vykonu své prace potiebuji.
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5 Vyzkumna ¢ast

Studium oboru skolsky management m¢ ptivedlo k zadjmu sledovat strategické dokumenty
v oblasti vzdélavani. V tom aktudlnim, Strategii 2030+, je zpracovan zamér zefektivnéni
a podpory ftizeni skol, ktery mé zaujal. Pti bliz§im studiu dokumentu jsem nabyla dojmu,
7e tento zamér slutovani §kol je ve své podstaté podobny systému, ktery uz v CR byl, tedy

fizeni vétsiho poctu skol prostfednictvim skolskych uradi.

Pii piipravé na zpracovéani bakalatfské prace jsem zjistila, ze v CR aktudlné existuje velké
mnozstvi $kol s odlou¢enymi pracovisti. Divody jejich vzniku jsou popsany v teoretické
¢asti této prace. V souvislosti se znalosti souboru povinnosti a kompetenci feditele Skoly
jsem si kladla za cil zjistit, jak vypada fizeni takové Skoly v praxi. Jevilo se mi jako malo
pravdépodobné, aby subjekt (Skola) s vice pracovisti mohl byt komplexné fizen pouze
jednou osobou — feditelem Skoly. Ten ma kone¢nou pravni odpovédnost za vSechny oblasti
a procesy, které ve Skole probihaji. Cilem prace tedy bylo zjistit, kolik prace feditelé téchto
Skol deleguji a jak o delegovani pfemysleji. Dalsi oblasti mého z4jmu byla interni

komunikace, a to zejména jako prostiedek pro pfedani prace podiizenym a kontrolu.

5.1 Cil prace

Prace ma dva diléi cile:

1. Zjistit a popsat proces delegovani povinnosti a odpovédnosti spojenych s chodem
Skoly na pracovniky. Zda teditel vyuziva delegovani a jakym zplisobem deleguje,
co je pro n¢j v této oblasti nejvétsimi prekazkami.

2. Odpovédét na otazky ohledné interni komunikace — zda, jak Casto a jakym

zpusobem feditel skoly komunikuje se svymi podiizenymi.

Obe¢ oblasti byly zkoumany ve vybranych Skolach, které maji vice nez jedno pracoviste.

5.2 Metoda sbéru a zpracovani dat

Pro vyzkumné Seteni byl zvolen kvalitativni pfistup, ktery umoziuje jit vice do hloubky

zkoumaného problému a ziskat informace v SirSim kontextu. Vysledky sice nelze,
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vzhledem k metod¢ a malému vyzkumnému vzorku, zobecnit, ale je mozné se dozvédét,
jak respondenti o zkoumaném problému uvazuji a zjistit, jaka je jejich denni praxe v fizeni

Skoly.

Svatitek a Sedova (2007, s. 24) uvadgji: ,, Podstatou kvalitativniho vyzkumu je dosiroka
rozprostieny sber dat bez toho, Ze by na pocatku byly stanoveny zdkladni proménné. Stejné
tak nejsou predem stanoveny hypotézy a vyzkumny projekt neni zavisly na teorii, kterou jiz
predtim nekdo vybudoval. Jde o to do hloubky a kontextualné zakotvené prozkoumat urcity
Siroce definovany jev a prinést o ném maximalni mnozstvi informaci. Logika kvalitativniho
vyzkumu je induktivni. Teprve po nasbirani dostatecného mnozstvi dat zacina vyzkumnik
patrat po pravidelnostech, které se v téchto datech vyskytuji, formuluje predbézné zavery

a hleda pro né dalsi oporu v datech.

Jako metoda Setfeni byly vybrany hloubkové polostrukturované rozhovory. Byl pro né
predem pfipraven seznam témat a otdzek (zejména otevienych). Tato forma zaroven
umoznila volnost doptdvat se na podrobnosti ¢i zajimavosti, které se ve vypovedich

respondentt objevi.

Po provedeni pilotniho rozhovoru byla zrevidovdna formulace otdzek a nckteré otazky
byly doplnény. Cast vénovana delegovani byla doplnéna o dotaznik, ktery je popsan

podrobnéji dale.

Pro Setfeni bylo sestaveno né¢kolik okruhti otdzek:

Uvodni otazky
V ivodu rozhovoru probéhlo pfedstaveni vyzkumnika a zvoleného tématu. Respondent byl
informovan o divodech, pro¢ byl do vyzkumného vzorku vybran. Byl poZzadan o souhlas

s nahravanim zadznamu a ujistén o principu divérnosti vyzkumu.

V tvodni ¢asti byly kladeny otazky ke zkoumané Skole a osobnosti feditele, jako jsou
délka praxe ¢i pfedchozi zkuSenosti. Byly polozeny také otazky k Work-life Balance — jak
se feditelim dafi skloubit tuto naronou a zodpovédnou praci s osobnim a rodinnym
zivotem, kolik hodin denné pracuji a jak maji stanovenou piimou vyucovaci povinnost.
Tyto odpovédi nebyly dale zpracovany ani hodnoceny, ale poskytly potiebny kontext

celému Setfeni.
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Hlavni ¢ast rozhovoru
Byly zformulovany dva okruhy hlavnich otazek (otevienych i uzavienych) s cilem zjistit

zkuSenosti z praxe respondenttl, jejich nazory a postoje k obéma zkoumanym oblastem.

Otazky k delegovani povinnosti a odpovédnosti spojenych schodem Skoly jsou
formulovany tak, aby umoznily zjistit a popsat, zda feditel Skoly delegovani vyuziva
a jakym zptisobem ho zajistuje. Maji za také za cil umoznit porozuméni prekazkam, které

v této oblasti respondenti vnimaji a které cely proces ovliviiuji.

1. Povazujete delegovani za svou silnou stranku?

Jaké jsou hlavni diivody pro delegovani, co vam piinasi?

Mate tym spolupracovniki, ktery miizeme nazvat stfedni management?
Kdo do tymu stfedniho managementu patii?

Jak si lidi do vedeni vybirate?

AN i

Tvoril/a jste organizacni strukturu organizace sam/sama, nebo jste prevzal/a

stavajici?

7. Jakeé €innosti byste nikdy nedelegoval/a a ziistavaji tedy jen ve vasi kompetenci?

8. Provadite kontrolu delegovanych ukold, ptip. jak casto a jakym zpisobem?

9. Jak zajistujete, aby delegované tukoly byly jasn¢ specifikované a povéieny
pracovnik jim rozumél?

10. Jak Casté je vaSe osobni pfitomnost na odlou¢eném pracovisti? Jaky je jeji ucel?

11. M4 existence odlouc¢eného pracovisté vliv na delegovani?

12. Jaké jsou nejvétsi piekazky delegovani pracovnich tkoli a povinnosti?

Soucasti této oblasti je dotaznik zpracovany v podobé¢ tabulky v MS Excel. Tabulka je
rozdélena do né€kolika ¢asti — hlavnich oblasti fizeni Skoly. Ty jsou déle rozpracovéany do
konkrétnich cinnosti. Zaznamenana data doplnila odpovédi respondentli na otazky a

umozZnila je s nimi porovnat.

V oblasti komunikace jsou otazky formulovany tak, aby bylo mozné porozumét zpiisobu
interni komunikace — jak casto a jakym zplsobem feditelka Skoly komunikuje se svymi
podiizenymi.

1. Je komunikace vasi silnou strankou?
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2. Jaké formy komunikace jsou vam nejblizsi a nejcastéji je vyuzivate?

3. Respektuje vase komunikace odlisnosti jednotlivych pracovist, nebo je systém
jednotny?

4. Ma komunikace v organizaci néjaka pravidla? Jaka?

5. Jaké prekazky nebo bariéry vnimate ve své komunikaci s tymem, zejména pokud

jde o fizeni vice pracovist?

Otazky byly situacné¢ dopliovany kvuli ovéfeni spravného porozuméni nékterym

vypovédim, ptipadné zjisténi dalSich podrobnosti.

Ukoncovaci faze rozhovoru

V zavérecné cCasti vétSinou probehla kratka debata srespondenty o presahu tématu
a aktudlnim vyvoji regionalniho Skolstvi. Otazky smétovaly k jejich ofekavani vzhledem
k planovanym zméndm. Na zévér bylo respondentim vyjadieno podékovéani za obsahlé

odpovédi a Cas, ktery vénovali Setfeni, protoZe primérnd délka rozhovoru byla 60 minut.

Vsechny rozhovory byly piepsany metodou doslovné transkripce. Vysledkem této faze
bylo ziskani ctyf souborti textl. Pro analyzu ziskanych dat byla pouzita metoda
selektivniho kodovani (Svafiéek, Sed'ova, 2007, s. 233). Ke dvéma klicovym kategoriim
byl postupné tvoien systém kodl a texty byly pomoci nich oznaceny. V textech pak byly
identifikovany souvislosti a vztahy a ty nasledné interpretovany. Vzhledem k malému

vyzkumnému vzorku bylo kédovani provedeno ruéné v programu MS Word.

Pilotni rozhovor byl uskute¢nén 18. ledna 2024. Po doslovném piepsani rozhovoru byla
provedena revize, naslednd uprava formulaci a doplnéni otazek. V této fazi také vznikl

dopliujici dotaznik. Rozhovor byl nasledn€ o nové soucasti doplnén a opét prepsan.
Dalsi ti1 rozhovory byly uskutecnény 22., 25. a 27. biezna 2024.
Zaznam rozhovori byl pofizovan pomoci aplikace Zaznamnik na mobilnim telefonu.

VSsichni respondenti vyjadiili souhlas s ucasti ve vyzkumu i s pofizenim zadznamu. Jména
respondentll 1 ndzvy Skol byly vsouladu s principem diveérnosti v bakaléaiské praci

zménény na fiktivni.
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5.3 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor je slozen ze Ctyt respondentt.
Kritéria pro jejich vybér byla nasledujici:
o feditel skoly

e tato Skola ma v rejstiiku Skol zapsano vice nez jedno misto vzdélavani nebo

poskytovani skolskych sluzeb
Vsechny zkoumané skoly jsou ze Sttedoceského kraje.

Byli osloveni feditelé dvou Skol vetejnych a dvou soukromych z ditvodu ptedpokladu, Ze

se v urcitych aspektech mohou lisit.

Pred vybérem vetejnych Skol byla oslovena kompetentni uiednice z odboru Skolstvi
s prosbou o tip na zajimavé respondenty. Byly doporuc¢eny dvé Skoly. Prvni znich je
slou¢ena zakladni a matefska §kola, pfi¢emz MS je v soucasné dobé s 11 tiidami nejvétsi
v obci. Druhou $kolou je také sloudena ZS a MS, kterd ma v soucasnosti tii odlouéena
pracovisté¢ matefské Skoly. Ta byla je Skole pfipojena postupné a posledni, tieti odloucené

pracovisté zahdjilo provoz v aktudlnim Skolnim roce (k 1. 9. 2023).

Obé soukromé Skoly byly osloveny na zaklad¢ znalosti respondenti. Tyto Skoly feSily
vznikem odloudenych pracovist’ problém s nedostate¢nou kapacitou. V obou je feditelka
zaroven statutdrnim zastupcem ziizovatele. Jednou ze Skol je zékladni a matefské skola,
ktera ma tfi odlou¢ena pracovisté ve dvou jinych obcich, nez je kmenova Skola. Druhé ze
kol je matefska Skola, ktera ma dvé pracovisté MS a kolni jidelnu-vyvafovnu na

samostatném misté. Ta je nejmensi organizaci z vyzkumného vzorku.

Shodou okolnosti vSechny respondentky byly Zeny, nadale je proto v textu pouzivan

zensky rod.
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5.4 Charakteristiky Skol a osobnosti Fediteli
Charakteristika Skoly obsahuje popis jednotlivych Skol i osobnosti jejich feditelek. Pro

ptehlednost jsou charakteristiky Skol doplnény schématy.

Je popsana pravni forma Skoly a jeji vzdélavaci program, specifikovan jeji ztizovatel a
uveden diavod vzniku odloucenych pracovist. Také jsou uvedeny informace o osob¢
reditelky — vek a délka tidici praxe. Je zde také uvedena struktura stfedniho managementu,

tak jak ho uvedla feditelka Skoly.
Ze schémat je zfejma:

e Charakteristika kmenového pracoviste¢ (pracoviste feditelky) —  stupeni
poskytovaného vzdélavani a poskytované Skolské sluzby, kapacita, pocet
zaméstnancll na pracovisti.

e Charakteristika odloucen¢ho pracovisté/pracovist — zde je navic informace
o vzdélenosti od kmenového pracovisté, piipadné informace, ze se jednd o jinou

obec.
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5.4.1 Zelena Skola
Vetejna sloucend ZS a MS s béznym vzdélavacim programem, piispévkova organizace,

ziizovatelem je obec. Ke slouceni doslo v r. 2005 rozhodnutim zfizovatele.

o~ e
Skola KMENOVE PRACOVISTE
zelena Z4kladni Ekola 525 24k

Skolni druzina 210 24k
Skolni jidelna 1100 stravnika

zaméstnanci:
36 pedagogli + 6 SD
21 nepedag. pracovnici
reditelka, zastupkyné, 2 hospodarky,
asistentka

: 500 m

ODLOUCENE PRACOVISTE

Matefska Skola (11 tfid) 195 déti
Skolni jidelna 200 stravnikd

zaméstnanci:
26 pedagogli (z toho 1 zastupkyné RS)
9 nepedag. pracovnikl
zastupkyné RS y

Reditelka: Jana Zelend — 51-60 let, $kolu #idi od roku 2008 (od roku 1986 na této $kole

uci).
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5.4.2 Zluta skola
Vetejna sloucend ZS a MS s béznym vzdélavacim programem, piispévkova organizace,

ziizovatelem je obec. Ke sloudeni ZS a jedné MS doslo v r. 2005 rozhodnutim zfizovatele.

Druha MS od roku 2010, treti

MS od roku 2023.

~

KMENOVE PRACOVISTE

Zéakladni Skola 680 zaka
Skolni druzina 210 zaka
Skolni jidelna-vydejna 1150 stravnik

zaméstnanci:
37 pedagogli + 20 AP + 7 8D
10 nepedag. pracovnik(
12 pracovnikl jidelny
feditelka, ekonomka, personalistka,

\

asistentka
= ) ~
200 m 1340 m ‘550 m
i b : v
1. ODLOUCENE 2. ODLOUCENE 3. ODLOUCENE
PRACOVISTE PRACOVISTE PRACOVISTE
Matefska $kola 100 déti Materska skala 30 deti Mate¥ské $kola 72 déti
$kolni jidelna Skolni jidelna - vydejna $kolni jidelna
zaméstnanci: zaméstunanci: zaméstnanci:
8 pedagogu (z toho 1 B pEfiagogu (f tuovho ! 6 pedagogli (z toho 1
zastupkyné RS) zastupkyné R3) » zastupkyné RS)
6 nepedag. pracovnikd 3 nepedag. pracovnici 4 nepedag. pracovnici
\_ 7 \& J\

Reditelka: Hana Zluta — 61-70 let, $kolu #idi od roku 2000 (pied tim uz mé&la praxi 2 roky

z fizeni jiné Skoly).
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5.4.3 Modra skola

Soukromé ZS a MS s alternativnim vzdélavacim programem, zfizovatelem je spoleénost
s ru¢enim omezenym. Ke vzniku detaSovanych pracovist doslo v dusledku reakce na
poptavku a navySovani kapacity. Odloucena pracovisté vznikala postupné podle poptavky.
Skola vznikla vroce 2017, kdy kmenovym pracoviitém bylo aktualni 1. odlou¢ené
pracovisté. V zati 2019 bylo ziizeno nové pracovisté, kam se prestdhovala vétsi ¢ast ZS

a toto pracoviste se stalo soucasnym kmenovym. Tteti pracovisté vzniklo v roce 2018.

Skola KMENOVE PRACOVISTE
mo d ra Zakladni Ekola 130 24k

Skolni druzina
Skolni jidelna-vydejna

zaméstnanci:
24 pedagogl
3 nepedag. pracovnici
feditelka, ekonomika, personalistka,

asistentka
____ —
12 km .. 42km
jiné obec -~ " jind obec
” ==n, S
1. ODLOUCENE PRACOVISTE 3. ODLOUCENE PRACOVISTE
(budova vefejné S3)
Zakladni skola 90 zaka
Zékladni 3kola (1.-3. ro&.) 35 Zak Skolni druzina
Skolni druZina Skolnf jidelna-vydejna
zaméstnanci: zaméstnanci:
7 pedagogti (z toho 1 zastupkyné RS) 13 pedagogti
\_ y 1 ne[:fetdagl; pr?cRoSvnl'k
T zastupkyné
:50m
4 S =) Matefskd $kola + gkolnf jidelna-vydejna
2. ODLOUCENE PRACOVISTE 24 déti
(budova verejné Z5) 4 pedagové
" 1 nepedag. pracovnik k)
Matefskd Skola + Skolni jidelna-
vydejna
24 déd
zaméstnanci:
4 pedagové (z toho 1 zéstupkyné RS)
L 1 nepedag. pracovnik .

Reditelka: Anna Modra — 51-60 let, $kolu #idi od vzniku koly vroce 2017, je jeji

spoluzakladatelkou a zarovei statutdrnim zastupcem zfizovatele.
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5.4.4 RuZova Skola

Soukroma MS s alternativnim vzd&lavacim programem, zfizovatelem je zapsany spolek.
Ke vzniku detaSovaného pracovisté doslo v dasledku reakce na poptavku a navysSovani
kapacity. Matetska Skola vznikla v roce 2017, odloucené pracovisté v roce 2019. Od roku

2022 je v provozu pracovisté Skolni jidelny-vyvarovny.

Skol f : STE
Ola KMENOVE PRACOVISTE
o v ”
ruzova Matefské kola 28 déti
Skolni jidelna - vydejna
feditelka: Siledils
Dana Ruzova zaméstnanci:
4 pedagogove, z toho 1 vedouci
1 nepedag. pracovnik ve vydejné
2 nepedag. pracovnici v kancelari
feditelka
\_ J
14,5 km :3,3 km
: jina obec f
& ' N\ ' D
1. ODLOUCENE
PRACOVISTE M5 2. ODLOUCENE
PRACOVISTE
Materska Skola 18 déti
Skolni jidelna - vydejna Skolni jidelna - vyvarovna
zaméstnanci: zaméstnanci:
3 pedagogové, z toho 1 vedouci 2 nepedag. pracovnici, z toho 1
1 nepedag. pracovnic vedouci
. _/ _ 5/

Reditelka: Dana Rizova, Zena, 41-50 let, $kolu fidi od 2017, kdy Skola vznikla, je

spoluzakladatelkou Skoly a zarovei statutarnim zastupcem ztizovatele.
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5.5 Vystupy z rozhovori
5.5.1 Delegovani
1. Povazujete delegovani za svou silnou stranku?

Tti teditelky uvedly, ze delegovani je jejich silnou strankou. Jedna z nich si mysli, ze

delegovani jeji silnou strankou neni a uci se ho vyuzivat vice.
Anna Modra uvedla, Ze pro ni neni problém nékteré zalezitosti piedat a ,,pustit™.

Jana Zelena je presvédCena, ze dokaze vytipovat Cloveka, ktery se delegovanym ukolem

bude zabyvat a ze bude patfit k jeho prioritam.
2. Jaké jsou hlavni divody pro delegovani, co vam prinasi?

Vsechny feditelky shodné uvedly jako jeden z hlavnich divodl fizeni vice pracovist,
zejména to, Ze je nemozné osobné byt vSude pifitomna. Jako nejvétsi piinos shodné uvedly
usporu casu.

Jana Zelena dale jako hlavni diivod uvedla, ze v poslednich péti letech podle jejiho ndzoru

vzrostla naro¢nost prace tak, ze ji v jedné osob¢ jiz vykonévat nelze.

Hana Zlutd zminila jako duleZity diivod k delegovani odbornost, resp. to, Ze ona sama
nema kvalifikaci pfedSkolniho pedagoga a nemohla by tak po pedagogické strance dobie
fidit MS.

3. Mite tym spolupracovniki, ktery miZeme nazvat stifedni management?

Vsechny respondentky piimo tidi tym lidi, které povazuji za dalsi fidici ¢lanek — stfedni

management.
4. Kdo do tymu stfedniho managementu patii?

Vzdy uvad€ji mezi prvnimi Cleny svého stfedniho managementu své zastupce nebo

vedouci ucitele na jednotlivych pracovistich.

V Zelené skole do sttedniho managementu feditelka fadi devét osob — zastupkyni feditelky
Skoly pro pedagogickou &innost v ZS, zastupkyni feditelky pro MS, dvé hospodaiky,

koordinatora vychovné prace, metodika primarni prevence, specidlniho pedagoga,
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metodika a koordinatora ICT (a zaroven koordindtora Skolniho vzd€lavaciho programu)

a kariérového poradce.

Ve Zluté $kole ma stfedni management Sest ¢lenti: zastupkyni feditelky $koly pro 1. stupeti
Z8, zastupkyni feditelky 8koly pro 2. stupett ZS, tii zastupkyné feditelky $koly pro MS

a vychovného poradce.

Reditelka Modré $koly uvedla $est ¢lent svého stiedniho managementu: dvé zastupkyné
feditelky $koly pro ZS, zastupkyni feditelky pro MS, metodika vzdélavani, personalistku

a ekonomku.
Reditelka Razové $koly nemé zastupkyni a mezi ¢leny managementu zafadila &tyfi osoby:
dva vedouci pedagogy v MS, vedouci $kolni jidelny a ekonomku.
Ve vSech piipadech je organizacni struktura Skoly pfizplisobena existenci odlouc¢enych
pracovist’.

5. Jak si lidi do vedeni vybirate?
Reditelky si jako své zastupkynd vybraly piedeviim kolegyné, které dlouhodobd dobie
znaji. Jana Zelend si jako zastupkyni vybrala kolegyni, kterou zna jiz od studia
na gymnaziu. Hana Zlutd si svou zastupkyni pro 2. stupei ZS piivedla z minulého
pusobisté — tedy spole¢né jsou ve vedeni skoly 20 let. Anna Modra i Dana Rlizova skolu
zakladaly s kolegyni, se kterou si v zasadnich vécech dobfe rozumély. Dana Ruzova, ale

uvedla, Ze se stouto kolegyni Casem v ndzorech rozesSly a od lofiského roku uz jeji

kolegyné ve Skole nepracuje.

Vsechny také podobné uvedly, Ze ostatni lidé do vedouciho tymu ,,vykrystalizovali* casem

z pedagogického tymu, nebo si je samy vybraly.

Dana RuZova uvedla, ze povaZuje za podstatné, aby lidi, kterym své&fuje pravomoci,

rozuméli jejimu zplisobu komunikace a ona rozumeéla jim.
6. Tvorila jste organizacni strukturu sama nebo jste prevzala stavajici?

Obe¢ teditelky verejnych Skol pievzaly na zacatku své praxe strukturu, ktera zde jiz byla

nastavend. Postupné ji dopliovaly podle potieb.

Obé feditelky soukromych skol tvofily organiza¢ni strukturu samy.
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7. Jaké Ccinnosti byste nikdy nedelegovala a zistiavaji tedy jen ve vasi

kompetenci?

Vsechny feditelky shodn¢ uvedly ekonomiku a finance. Ty si nechavaji ve své kompetenci.
Dv¢ teditelky maji také exkluzivni pfistup k bankovnimu uctu. Dv€ naopak maji zalozni
feSeni pro odesilani plateb, kdyby se z néjakého divodu stalo, Zze by toho samy nebyly
schopné. Na toto nema vliv, zda je Skola vefejna ¢i soukroma, jednd se o osobni nastaveni

reditelky.
8. Provadite kontrolu delegovanych ukolu, p¥ip. jak ¢asto a jakym zpisobem?

Respondentky uvedly, ze jsou s kolegy prubézné v kontaktu osobné i formou napft.

WhatsApp, telefonu nebo e-mailu.

Jana Zelena doslova uvedla: ,Deleguju, ale tvrdé kontroluju.”“ Jeji kontrola spociva
v prubézném osobnim kontaktu s tim, komu praci predavd, Zadani, pribézna kontrola

ptipadné doplnéni i kontrola vysledku probiha zejména formou osobniho pohovoru.

Hana Zluta kontroluje ,.tak jednou za 14 dni, jednou za mésic, jak je to potieba“, a to

zejména doptavanim béhem porad.

Anna Modré provadi pouze ramcovou kontrolu. Doptéva se, zda si je povéfeny pracovnik
védom obsahu tkolu nebo terminu splnéni. Zakladé4 si na divéfe a domniva se, Ze neni

tieba detailni kontrola.

Dana RuZova provadi kontrolu pribézn€ a spolupracovnikim divéfuje a je snimi
v dennim kontaktu (telefon, e-mail, WhatsApp) a o plnéni kol se informuje. Kontrolu
povazuje za nutnou, ale déla ji nerada, protoZze zabird mnoho ¢asu. Kontroluje plnéni tkolt
podle Casového harmonogramu, ktery si za tim ucelem sestavila. Tento soubor s kolegy

sdili. Dtlezité terminy zaznamenava do sdileného kalendare.

9. Jak zajiStujete, aby delegované ukoly byly jasné specifikované a povéreny
pracovnik jim rozumél?

Tt teditelky velmi podobné uvedly, ze zakladni informace mé pracovnik sepsané v naplni

prace. Zadani vzdy vysvétluji Gstné konkrétnimu pracovnikovi a vyzaduji zpétnou vazbu.

Béhem plnéni tikolu se s doty¢nym schézeji.
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Hana Zluta pochopeni tkolu ovéfuje ziskavanim zpétné vazby pii osobnim pohovoru.

Anna Modra sdé¢lila, ze piredavd kompetence cestou osobniho piikladu. Poprvé ukaze
kolegovi, kterému chce kol ptredat, jak ho sama provadi. Dale je u plnéni ukolu pfitomna
nebo dé€laji praci spole¢né. Vysvétli vSe potiebné a v dalSim kroku sleduje, zda pracovnik
zadani pochopil a je schopen ukol spravné vykonat. Postupné tak plnéni ukolu pteda.
Zminila také, ze vSichni ve Skole znaji svlij typ podle typologie MBTI, kterou se
dlouhodob¢ zabyvaji. Je si pak jista, ze pokud je kolegyné ,,strazce®, muze ji kol bez obav
svetit.

10. Jak casta je vaSe osobni pritomnost na odlouceném pracovisti? Jaky je jeji

ucel?

Anna Modra na pracovisté dojizdi nepravidelné, vétSinou jedenkrat tydné, podle potieby
1 podle toho, jak je pracovisté stabilizované. Vzdy obejde celou Skolu, nékdy hospituje, ale
vzdy se snazi s kazdym kolegou alesponi pozdravit, aby lidé vnimali jeji zdjem o né a aby

se s ni mohli o ¢emkoli poradit.

Dana RUZova mé na kazdém pracovisti nastavené porady tymu s mésicni frekvenci. Mimo
to se jedenkrat za mésic schazi se vSemi vedoucimi. Zapisy z téchto porad ukladaji na

Padlet a jsou pfistupné v§em zaméstnancim. Na pracovisté také jezdi suplovat dle potieby.

Jana Zelend se na odlou¢eném pracovisti ucastni meésiCnich provoznich porad.
Nepravidelné pak chodi hospitovat. O odloueném pracovisti se emotivné vyjadiuje jako
0 ,,no¢ni mife*. Zdivodnuje to jinou mentalitou ucitelek v MS, ktera je rozdilna od ucitelti
v ZS. Zde je zvykla zadat kol a je si jista, Ze bude splnén. V mateiské $kole je to pro ni
neni mozné, aby tuto praci délaly ,,u déti*. Vyjadrila také pochybnosti o kvalité jejich
prace. Respondentka povazuje za problém, Ze v této MS je velka fluktuace zaméstnancii

a to, ze pani zastupkyné je ,,ptili§ hodna®.

Hana Zluta navstévuje jednotliva pracovisté jedenkrat za tfi tydny az mésic. Nechodi na

hospitace, pouze na provozni porady.
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11. Ma existence odlou¢eného pracovisté vliv na delegovani?

Z4dna z respondentek nepovazuje existenci odlou¢eného pracovisté za vyhodu pro fizeni.

Vsechny ho uvadéji jako jeden z hlavnich diivodii delegovani.
Problematicky vztah Jany Zelené k odlouc¢enému pracovisti je popsan u piedchozi otazky

Hana Zluta uvedla, Ze uZ si na tuto strukturu $koly tak zvykla, Ze ji odloudena pracovisté

nijak nevadi.
12. Jaké jsou nejvétsi prekazky delegovani pracovnich ukola a povinnosti?

Reditelky spojeni ZS a MS povazuji za bariéru, Ze nejsou kvalifikované pro mateiskou
Skolu, kterou ale také musi fidit. Tézko se jim posuzuje kvalita vyuky a fizeni

pedagogického procesu v MS deleguji na své zastupkyné pro MS.

Vsechny respondentky také uvedly, ze piekézkou v delegovani dalSich ukolu je, Ze jejich

kolegové jiz jsou hodné pracovné vytizeni a nemaji pro dalsi préci prostor.

Dana Ruzové zminila, Ze povazuje za piekdzku nedostatek financi, a to vzhledem

k velikosti §koly a skutec¢nosti, Ze pracovisté jsou mala (maji malou kapacitu).

5.5.2 Komunikace

1. Je komunikace vasi silnou strankou?
Vsechny respondentky shodné uvedly, Ze komunikace patfi mezi jejich silné stranky.
2. Jaké formy komunikace jsou vam nejbliZsi a nejcastéji je vyuzivate?

VSem je nejbliz§i osobni (Ustni) forma komunikace. Mezi nejCastéji vyuzivané
komunikac¢ni prostfedky patii porady, telefonické hovory, e-mail a WhatsApp.

Tt tfeditelky povazuji za dilezité, Ze maji sdilené 0lozisté (ve vSech tfech ptipadech
OneDrive). Hana Modré uvedla, Ze sdilené uloZisté zatim nemaji, ale planuji v dohledné

dobé zridit.
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3. Respektuje vase komunikace odliSnosti jednotlivych pracovist’, nebo je systém

jednotny?
Tii feditelky se snazi nastavit jednotny nebo velmi podobny systém.

Jana Zelena zminila problém, ze ucitelky v MS nejsou schopné pouzivat sdilené uloziste,

tudiz na tomto pracovisti musi byt vSe v papirové podobg.
4. Ma komunikace v organizaci néjaka pravidla? Jaka?

Z4dna ze zkoumanych kol nema popsana pravidla komunikace. Reditelky pro zavedeni

nepsanych pravidel pouzivaji vlastni ptiklad a spoléhaji na isudek pracovnik.
Co se tyce Casu, kdy feditelky komunikuji:

Anna Modra je toho nazoru, Ze problém se ma fesit hned. Zaméstnanci to védi a respektuyji,
kdyz kvuli dalezité zaleZitosti telefonuje vecer. Pfedem se pta formou SMS, zda miZze

volat a vzdy dba ta to, aby kolegy neobtéZovala zbytecné.
Kolegové Hany Zluté védi, Ze ji mohou volat do 21:30 hod.

Anna Modra jde ptikladem vtom, Ze ona sama nekomunikuje se zaméstnanci mimo
pracovni dobu (kromé ohlaSeni nemoci) — vecer ani o vikendech nikomu nepiSe maily.
Mysli pfitom na psychohygienu — aby kolegové neméli pocit, Ze musi byt stale ,,na
piijmu*.

Dana Rizova zmifuje, Ze ona sama ¢asto pracuje v dob¢, kdy jiz ostatnim pracovni doba
skoncila a hlida si, aby neposilala v tuto dobu ostatnim pracovni véci. Vyjimkou je e-mail,

kde ma zato, Ze si ho pracovnik miZe oteviit aZ ve vymezeném Case v ramci pracovni

doby.

Dtivodem pro komunikaci mimo standardni pracovni dobu je pro vSechny respondentky
nemoc n€koho z pracovnikll a potieba situaci bezodkladné fesit. Anna Modra pozaduje

pisemnou formu a oznameni dvéma osobam — ji a vedouci daného pracoviste.

Dana Rtzova uvedla, Ze v jeji Skole pravidla existuji pro ukladani zapist z porad nebo
komunikace s rodi¢i (zapisy z konzultaci). Je potfeba, aby byly tyto zapisy pfistupné vSem,

kterych se tykaji.
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5. Jaké prekazky nebo bariéry vnimate ve své komunikaci s tymem, zejména

pokud jde o Fizeni vice pracovist’?

Respondentky se shoduji, ze jednou z nejvétSich prekazek je vzdalenost a také nutnost

informace nékolikrat opakovat.

Otazky z ukoncovaci faze rozhovoru
Jané Zelené i Han& Zluté byly v ukoncovaci fazi rozhovoru poloZeny dopliujici otazky

ohledné o¢ekavani podpory z MSMT.

Jana Zelena odpovédéla: ,,Kdybychom my tady pracovali tak rychle jako na ministerstvu,

tak zak v 9. tfidé nebude umét ani A.

Hana Zluta se vyjadfila: ,,.Vyvoj sleduju, ale uz se tomu jenom usmivam. Takovych véci,

co m¢lo byt a neni...*

Na otazku Povazujete slucovani skol za cestu k vétsi efektivité fizeni? Odpovédéla pani
feditelka Hana Zluta, Ze doufa, Ze se jeji §koly nic takového tykat nebude, protoZe uZ je
velkéd dost (pozn. cca 950 déti a zakl na Ctyfech mistech). Po doplnéni informace, ktera
vyplynula z pfipravy teoretické Casti bakalaiské prace, ze optimalni uvazovana velikost
Skoly ma byt 5000 zakl (z hlediska efektivity fizeni), vzpomnéla na dobu Skolskych
uradui. ,,J4 jsem zacinala, kdyz byl skolak. Bylo to bezva, protoZe vam fekl kazdy néco. Pro
mé to bylo bezvadny, protoze ja jsem §la do té funkce nic moc neznaje, tyhle véci okolo
provozu. Naucite se teorii, ale... Prosté byl skoldk. A najednou to v prib¢hu let skoncilo.
Ted’ jsem cetla v novinach, Ze by se mél vytvofit néjaky organ, jako to maji na zapade,

ktery zase zajisti to, to... ja fikam ale to jsou vlastné Skolaky.*

5.6 Vystup z dotazniku

Dotaznik byl zpracovan jako tabulka v MS Excel. Je rozdélena do ¢asti, které odpovidaji
hlavnim oblastem fizeni Skoly. Kazda oblast je dale roz¢lenéna na jednotlivé konkrétni
¢innosti. Respondenti byli pozaddani o vyjadieni, které Cinnosti deleguji a na koho.
Odpoveédi jsou barevné vyznaCeny v tabulce — vysvétlivky k pouzitym barvam jsou

uvedeny ve vysvétlivkach na konci tabulky.
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Strategie

Modra ékola |RiZova Skola

Tworba vize, mise, hodnoty

zakladatel

Stanoveni a sledovani dlouhodobych cild

Analyzy

Nenadalé krize

Statutarni zastupovani

Manipulace s bankovnim Gétem

také zastupkyné

w Z3, nutneé oba

zadavani plateb
takeé ekonomka

Finance

Zelend ikola |Zluts £kola Modré ékola |ROZové ikola

Rozpocet a jeho sprava

Vyuctovani dotace ze statniho rozpoétu

Komunikace s Krajskym aradem

Finanéni audit

Vyrocni zprava

neni relevantni

Komunikace se zfizovatelem

neni relevantni  [neni relevantni

Stanoveni dplaty za stravu, druZinu, M3...

schvaluje

Granty — Zadosti, realizace, monitoring

spolu s uciteli 5 kancelafl 5 kancelari

Vedlejsi hosp. nebo doplikova Sinnost

Evidence majetku, inventarizace

urceny e
s hospoddfkou GRS zastupkynémi

Pristup k aétu, zaddvéni a schvalovani plateb

Personalistika

Zelend ékola |Zluts kola Modra $kola |RiZova skola

Nabor a pfijimani/propougténi zam.

Mzdowva agenda, i pfiprava

takeé jednaze
zastupkyn s kancelari

MNaplné prace

Systém odménovani, podklady pro odmény

s jednou ze

afeditelka zastupkyn

Hodnotici pohovory se zaméstnanci, osobni plany

Plan DVPP

Re&eni kanflikeh

Evidence dochazky zaméstnanci

nemaji konflikty

Stanoveni poctu zam.

podle Ph max

Organizaéni struktura (kdo co ma na starost)

Plan dovolenych

Adaptace novych pracovnik(

nékcho povéfi, |nékoho povér,
kontroluje RS kontroluje RS

Uvadéni zacinajicich uéiteld

nékoho povéri, |nékoho povér,
kontroluje RS kontroluje RS

nékoho poveri,
kontroluje RS

Zdroj: vlastni zpracovani
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Administrativa

Tvorba a vedeni fadd, smémic, povinné dokumentace

Skolni Fad

Spravni fizeni (zapis a jing)

Datova schranka

Vykaznictui (MSMT)

takeé sekretarka

Skolni matrika

takeé sekretarka

Stanoveni organizace k. roku

Organizace zapisU

Archiv

GDPR

Spotfebni ko

Otviraci doba druZiny, M5

Stanoveni kapacity tiid

Komunikace s Ufady

Kontrolni éinnost externi

Sprava budovy, opravy, rekonstrukce

hospodarkami

Sledovéni a aplikace aktualnich predpisi (legislativy)

Statistické wkazy

Zabezpeceni budov

Sprava kligd

Modra ékola |RiZova Skola

take ekonomka

take sekretdfka

sE

zastupkynémi

zastupkynémi

Informacni technologie

Zelend skola |Zluts skola

IT —wifi, licence, sprava poditaci

Sdilené dloZigté, systém

Web - technikalie

Informacni systém pro zaméstnance

Makup nového IT vybaveni

Modrd $kola |RioZovd Skola

PR, marketing a externi komunikace

Zluta £kola

Zelena skola

Sdileni dobré praxe, ven i dovniti

Modrd $kola |RiZovd Skola

zastupkynémi

Web - obsah s uciteli s kancelafi
Socialni sité nemaji nemaji

newsletter nemaji nemaji nemaji
Skolni infosystém nepouivaji uéitelé

Skolni klima

viichni, dohlizi [vEichni, dohlizi
RS +vedeni RS +vedeni

wiichni, dohlizi
RS +vedeni

wiichni, dohlizi
RS +vedeni

Reklama

nepouZivaji nepouiivaji

Tizkovy mluvéi, koemunikace s médii

Mapovani konkurence

ne, maji
dostatek zak

neresi

Dny otevienych dveii a jiné akce pro verejnost

Zdroj: vlastni zpracovani
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Rizeni pedagogického procesu

Zelend skola |Zluta $kola

Interni audit - autoevaluace

sE

zastupkynémi

Ped. Diagnostika

Evidence dochazky 2akl, tiidni knihy

EVP - tvorba, evaluace

Rozvrhy wyuky, prib&iné zmény, sledovani hodin

Zajisténi suplovani

Volba vyukowvych metod

jedanao
zvolenym ped.
5 uciteli systémem

Mastaveni systému hodnoceni 2aki

Modra Skola

koordindror
SVP s koordinatory  zastupkynémi

wvedouci uéitelka,
kancelar

jedano
mvolenym ped.
systémem

jedano
zvolenym ped.
systémem

Podepizsovani vwevédéeni

Wyjezdy a exkurze 23kl

s uciteli

Wyjezdy a exkurze pedagogh

s uciteli

Hospitace a zpétna vazba

g
s

sezastupkynémi zastupkynémi

Sledovani kvality vwwulky, inovace

spoluprice 5
viech zastupkynémi

COrganizace a vedeni porad

Organizace a vedeni pedagogickych rad

Podplimna opatieni

skolnispec. s wychovnou

pedagog poradkyni

jedano
mvolenym ped.
systémem

neni relevantni

vedouc

vedouci ugitelka

Bezpecnost a poZarni ochrana

Zelend ékola |Zluta ékola Modra Skola

Lekarnicly

uréeny uréeny urceny

pracovnik pracovnik pracovnik

Dokumentace PO a BOZP —vnitini kontroly, revize

Evidence drazd

Komunikace s pojistovnou

Zadavani arazi do INSPISU

HACCP - ve stravovéni

Zarazeni do kategorie prace

pracovné-lékarské sluzby Zadanky

L zastupce
feditelka L P
feditele
metodik hospodarka,
prevence ekonomka
_ ziizovatel spravee IT
sekretarka, i
. personalistka
asistentka

ved. skolni .
» externi firma
jidelny

Zdroj: vlastni zpracovani
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6 Zavér
V souladu s cilem prace byla provedena vyzkumna Setieni ve Skolach, které maji vice mist

vzdélavani nebo skolskych sluzeb (odloucend pracoviste).

Cilem prace bylo zjistit a popsat proces delegovani ve vybranych Skolach. Prozkoumat, zda
feditelky vyuzivaji delegovani a jakym zptusobem deleguji. Porozumét a popsat, co je pro
n¢ v této oblasti nejvétsimi prekdzkami. Ohledné komunikace bylo zjistovano zda, jak

Casto a jakym zptsobem feditelka Skoly komunikuje se svymi podiizenymi.

Vysledky vyzkumného Setfeni mohou pomoci zacinajicim fediteliim, ktefi jsou postaveni
pfed vyzvu, fidit Skolu s nckolika pracovisti. Vyzkum ukazuje nckterd tuskali spojena

s fizenim Skoly 1 mozna feSeni nékterych aspektu.
Vystupem z Setfeni je shrnuti odpovédi z provedenych rozhovort:

Vsechny oslovené feditelky vybrané povinnosti deleguji. Zajimavy pohled poskytne
porovnani jejich tvrzeni s odpovéd'mi v dotazniku. Z rozhovorti vyplynulo, Ze feditelky
jsou toho nazoru, ze deleguji velkou c¢ast povinnosti. To se vSak zcela neshoduje
s vystupem z dotazniku. Zde je pro ndzornost vyznaceno Cervené vse, co si (zcela nebo
z vet§i Casti) ponechavaji teditelky ve své kompetenci. Na prvni pohled je vidét, ze
takovych zéleZitosti je celd fada, ve vSech ptipadech vice, neZ polovina. Nékteré ¢innosti
jsou podle teoretickych zjisténi k delegovani vhodné, ale ptesto delegovany nejsou.
Z odpovédi vyvozuji ze fteditelky nevyuzivaji delegovani a potencidl stiedniho

managementu tak, jak by mohly.

Ve vyctu ¢lent stfedniho managementu Skoly vétSinou chybéli vedouci nekterych soucasti
— Skolni druZiny nebo Skolni jidelny — pfestoZe podle pracovniho zatazeni do vedouci
skupiny patfi. Na nékteré ¢leny skupiny stfedniho managementu, které feditelky naopak
vyslovné uvedly, ale nedelegovaly nic z povinnosti uvedenych v dotazniku/tabulce. Jedna

se o vychovné ¢i kariérové poradce nebo metodiky prevence.

Tvrzeni respondentd ohledn€¢ obsahu jejich prace se shoduji s vystupy z vyzkumd,
o kterych se zmifuji v teoretické Casti prace v kapitole 2.2.4 Podil ¢innosti v praci
reditele Skoly. Pfevdznou cast prace oslovenych feditelek tvoii administrativa

a pedagogickym vedenim Skoly povéfuji své zastupce. V kontextu empirické studie
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Cerného (2022) odpovida popis prace téchto feditelti spiSe definici provozniho, nikoli
pedagogického feditele. Pokud ale ma byt feditel Skoly pedagogickym lidrem, jak pozaduji
kritéria CSI pro Kvalitni $kolu, je nezbytné, aby se na ¥izeni pedagogického procesu feditel
Skoly osobné podilel a mél na n¢j dostatek Casu. Ten mlze ziskat pravé vétsi efektivitou

v oblasti delegovani.

Respondentky shodné uvedly, ze piedavaji ukoly pracovnikiim prostfednictvim osobnich
pohovort. Kompetence pracovnikii jsou specifikovany v ndplni prace. VSechny feditelky

provad¢ji naslednou kontrolu.

Mezi piekazkami respondentky uvadély napiiklad nedostatek Casu, financi nebo vhodnych
pracovnikd, kteti by zaroven méli volnou kapacitu pro dalsi praci. Vyjadieni feditelek skol,
kde je v jednom subjektu spole¢né ZS a MS, popisovala, Ze jako piekazku v fizeni MS
vnimaji skuteénost, ze dostate¢né nerozumi vzdélavacimu obsahu v MS. Potvrzuji tak
vystupy uvedené ve Vyroéni zpravé CSI za $kolni rok 202223 (s. 26), ktera jako jeden
z dtivodt horsi kvality pedagogického procesu v MS vtakové 3kole, zmifuje, Ze:
»vyznamnou roli hraje pravdépodobné skutecnost, ze reditelé velkého subjektu nemaji na
Fizeni materské Skoly dostatek casu ani specifické erudice z oblasti predskolniho
vzdélavani. *

Teoretické zdroje uvadéji, ze vyraznou pomoci pro fteditele Skol by byla existence
systémové podpory Fizeni. Reditelé by ugetfili mnoho &asu i prostfedki, kdyby méli
napiiklad k dispozici vzorové dokumenty (smlouvy, fady, smérnice...), u nichz by se
mohli spolehnout na Uplnost a spravnost z pohledu prava. Samy oslovené feditelky se
o systémové podpoie vyjadiuji skepticky, a to zejména teditelky vetejnych skol vzhledem

k jejich obsahlé zkuSenosti a dlouhé fidici praxi.

Z odpovédi také vyplynulo, Ze ve zkoumanych Skoldch neni systémové feSena
problematika zastupitelnosti feditele (pro ptipad, Ze by feditel doCasné¢ nebo 1 trvale
nemohl svou funkci vykonévat). Dvé Skoly maji zaloZzni feSeni pro plateb z bankovniho
G¢tu. Zadnd znich vSak nema vyfeSeno statutirni zastupovani organizace nebo uZiti
podpisového prava. VSechny tyto nedelegované zalezitosti mohou cCinit organizaci

zranitelnou.
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V oblasti komunikace bylo zjiSténo, Ze vSechny oslovené feditelky komunikuji
s pracovniky v podstaté neustale. Komunikace ma ve vSech zkoumanych skolach pravidla,
1 kdyz nepsana. Nejobliben¢jsi formou interni komunikace vSech oslovenych feditelek je
osobni pohovor s jednotlivymi pracovniky. Tato forma je ale Casové velmi narocna. Ve
vSech Skoléach se konaji tymové porady. Hojné také vyuzivaji telefon, e-mail a WhatsApp.
Dilezitym zmintovanym komunika¢nim prostfedkem je sdilené ulozisté, jehoz vyhodou je

moznost sledovani dokumentu v aktualnim case.

V oblasti interni komunikace by feditelkdm, podle srovnani s teoretickymi vychodisky,
pomohlo nastavit v komunikacnich procesech vétsi systém. Ten by mohl zamezit nutnosti
opakovanému pieddvani totoznych informaci rliznym pracovnikiim. Vedoucim tento
systém mohl pfinést isporu Casu, ktery by mohli vénovat jinym zdlezitostem. Jednozna¢né
lze doporucit vyuzivani dobfe strukturovaného sdilen¢ho tlozisté. Obéma komunikujicim

stranam odpadne starost a energie vynalozena na zjistovani, které informace jsou aktualni.

Prace teditele skoly je nesmirn€ narocna a komplexni. VSechny feditelky uvedly, Ze fizeni
vice pracovist ma vyznamny vliv na miru a zpisob delegovani i komunikaci. Dobré
zvladnuti obou zkoumanych oblasti ze strany feditelli Skol ma naopak nesporny vliv na

kvalitu Skoly ve vSech oblastech.

., Kvalita vzdeélavaciho systému nebude nikdy lepsi, nez kvalita ucitelu a rediteli. “ (Mgr.
Toméas§ Zatloukal — ustfedni 8kolni inspektor CSI, setkani absolventii programu Reditel

nazivo, biezen 2024)
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