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1 Uvod

Hodnoceni zaméstnancl bylo a je ¢asto diskutovanym tématem a nazory na néj se
mnohdy lisi. V dalsim dilu e-seminare si dovolim nabidnout jeden z pohledl na
hodnoceni zaméstnanci. A zacneme malym pfipomenutim hlavniho tématu
minulého dilu e-seminare — problémovych zaméstnanct. Nevykonni a neloajalni
zameéstnanci predstavuji pro Uspésné vedeni vaseho tymu velké riziko. A to v mnoha

aspektech.

Schopnost lidra vyporadat se s takovymito jedinci dnes urcuje ,zdravi” a vykon
nejen vaseho tymu, ale i celé Skoly. Je tfeba si uvédomit fakt, ze vas tym popluje
tak rychle, jak rychle poluje nejpomalejsi lod" ve vasem konvoji. Vite, ktera to je?
Predpokladam, Ze ano. Ale vite také, jak rychle opravdu pluje? A pro¢ tomu tak je? To
uz nemusi byt tak jisté. Je to vas odhad, nebo to vite opravdu presné? A to je jeden

z dlivod, pro¢€ je dobré méfit a také hodnotit vykony zaméstnancu.
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2 Princip lodniho konvoje

Co se stane, kdyz ignorujete nejpomalejsi lod? Ztratite ji, ale nahradi ji jina. Ta

bude zase tou nejpomalejsi. Ignorovani nejslabsiho ¢lanku miize vést k uplnému

7

rozpadu tymu. Ten se pak da jen tézko ridit.

Ukazme si  princip lodniho konvoje ve schématu napodobujicim rozlozeni

v ucitelském tymu:
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Graf znazornuje rozdéleni na tfi hlavni skupiny. Co sloupec, to jeden ucitel.
2.1 Zona elity

Je to zpravidla malo pocetna skupina nejlepsich uciteld. Tahounl patficich do
skupiny vykonnych a loajalnich. Podle Paretova pravidla jde o maximalné 20 %
ucitelti (ve Skoldch spise néco mezi 5-10 %), které ale generuji 80 % nejlepsich

vykoni a vysledka skoly. Jako reditelé naprosto presné vime, o které ucitele jde.

Soucasné plati, ze Skoly maji tendenci vysledky této skupiny prezentovat jako
celkové vysledky skoly. Je to logické, protoze je ¢im se chlubit. Tito ucitelé maji

skutecné nadprdmérné vysledky. Bohuzel je jich mensina.
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2.2 Zéna standardu

Je to nejpocetnéjsi skupina ucitell. Jejich vysledky nejsou Spatné, ale... Ale nékdy
jsou nedUsledné, nékdy nevyrovnané atp. Zkratka jsou docela dobré, ale stale je co
vylepSovat. Pokazdé jde o néco jiného a u kazdého to je néco jiného. Zbna
standardu je soucasné oblasti s nejvétsim, casto ne zcela idealné vyuzitym

potencialem.

Ackoliv skoly maji tendenci se prezentovat podle zény elity, vefejnost vnima Skolu
podle této skupiny - standardu. Tak, jak mame nastavenou latku v zoné standardu,

Skolu vnima ostatni verejnost.

2.3 Zéna minima

Je velmi dUlezité nastavit si dolni hranici — jakousi zénu minima, pod kterou nikoho
nepustime. Ta urcuje nejpomalejsi lod naseho konvoje, kterou jsme jesté ochotni
akceptovat a tolerovat. Abychom vsak mohli hranici minima nejen stanovit, ale také
udrzet, je tieba svij tym pfi praci priibézné sledovat, vyhodnocovat jeho vysledky a

provadét potrebné korekce pozadovanym smérem.

Zéna minima je ,,Pandofinou skfifnkou” v kazdé skole. Logicky se ji nikdo nechlubi,
ale soucasné kazdy ji ma. Bohuzel v praxi vidim, ze je to pravé to, co Skoly nejvice

limituje a rozhoduje o jejich dalsi Uspésnosti.

Cim vice je osob pod nebo na hranici minima a souc¢asné vedeni $koly neumi
nebo nechce tento problém Fesit, tim vice problémi tato skupina generuje. Je to

jako Cerna dira, ve které mizi snahy, vykony, ale i dobré vztahy téch ostatnich.
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2.4 Tipy na rozvoj jednotlivych zén

Jak mizeme podporovat a rozvijet prvni dvé zony (skupiny) uciteld? Zde je prehled
nékolika osvédcenych nastroja, které reditelé znaji a vétSinou je i délaji, aby

podporovali a rozvijeli své tymy:

Byt stale nablizku svym lidem

To znamena byt v terénu a byt soucasti vSech procesti. Zde se Casto argumentuje
nedostatkem casu. To je samoziejmé velky problém, freditelé jsou zahlceni
administrativou a dalSimi povinnostmi. Mam ovSsem na mysli, Ze misto jedné
hospitace, kde stravite celou hodinu, je lepsi kazdy den nahlédnout do nékolika
hodin na par minut. Navic vétSinou nepotrebujeme byt v konkrétni vyucovaci hodiné
po celou dobu, ale abychom vyhodnotili proces a jeho kvalitu, stac¢i nam cca deset az

patnact minut.

Doporucuji tedy nasledujici metodu. Kazdy den si vyclente 20-30 minut na
navstévu terénu. Projdéte cast Skoly, vybrany proces nebo skupinu uciteld a ihned

poskytujte potrebnou zpétnou vazbu. Pokud budete mit dostateCcnou sebekazen

a zvladnete byt soucasti procesu kazdy den, byt jen na urcitou dobu, budete moci

sledovat pozitivni dopad na kvalitu a klima ve skole.

/Poméhat a chranit, povzbuzovat a chvalit \

Pokud jsme takto kazdodenné v procesu, vidime fadu jevd, které jsme drive nevidéli,
nebo nam néjak unikaly. MGzeme timto povzbudit, podpofFit, ale také zduraznit ty
jevy, které chceme, podporujeme a u nichz potrebujeme, aby se ve skole dély.

Pozitivné poukazujeme na to, co chceme a co se nam libi. Vyjadfujeme podporu

v davéru lidem za konkrétni vysledky a aktivity, a tim je posilujeme. /
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Davat okamzity a pravdivy feedback

Samoziejmé neuvidime jen to dobré a pozitivni. Naopak objevime i Fadu
nedodélkd, probléml nebo neduslednosti. Vétsinou zbytecnych a vznikajicich
z nedUslednosti, nejednotnosti, ba i lenosti naSich podfizenych. 1 zde okamzité
vyhodnocujeme a hlavné pravdivé a oteviené popisujeme, zadame napravu
a feseni. lhned a bezodkladné. Nutime tak k zodpovédnému pfistupu a reseni
kazdodennich povinnosti. Kazdému tedy, co jeho jest — pochvalu za prikladna a dobra

reseni — kritiku za neduslednosti, nekvalitni reseni, ale vCetné dlrazu na jejich reseni.

Pouze konstatovat nikdy nestaci.

KReEit problémy a diskutovat o nich, vtahovat zameéstnance do\

procesu rozhodovani a spoluzodpovédnosti

Abychom vyse uvedené opravdu dokazali nejen uvést do zivota, ale aby to bylo
opravdu uzitecné, je tfeba nehledat feSeni problém( za druhé. Naopak je tfeba
jakymsi mentorskym a koucovacim stylem nutit zaméstnance najit reseni je

samotné, ale také je nasledné dotahnout do konce. Je dulezité pozadovat po nich,

Q)y nesli zodpovédnost za své povinnosti a sva rozhodnuti. /

Netvrdim, Ze zavést vySe uvedené zasady do praxe je jednoduché. Je tomu pravée

naopak. Jde o dlouhodobou a velmi naroc¢nou cinnost, které klade na reditele

nemalé naroky. Fyzické, ale hlavné psychické.
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2.5 Nedusledni zaméstnanci

Jednim z mnoha hlavnich probléma ve skolach je nedlslednost mezi
zaméstnanci. Neni to jedina pricina, ale zcela jisté patfi mezi nejcastéjsi, a hlavné je
hodné nebezpecna — s mnoha negativnimi dusledky. Vyporadani se s nedlslednymi

osobami je pro kazdého reditele otazkou efektivity jeho vedeni.
Nedislednost jednoho nici systém i praci druhého

S problémem nedUslednych jedincl souvisi jesté jeden negativni aspekt ohrozujici
efektivitu, ale i eticnost prostiedi a ucitelskych tym0. Je jim riziko vyhoreni elitniho

tymu, na néz se blize podivame v nasledujici kapitole.
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3 Riziko vyhorteni elitnich tymu

Praxe je takova, Ze skupina neduslednych, problematickych zaméstnancu si svym
neduslednym jednanim a mnohdy i neetickym projevem k vedeni i ke svym

kolegiim vynuti fadu ustupkd nebo vyjimek.

V podstaté dojde k tomu, Ze vedeni nebo kolegové védi, ze napf. dotycny jedinec
neodevzda svou praci vcas, neudéla ji dobfe, nebo jesté hire, neudéla ji viibec.
A co vice, je kolem toho takovy humbuk a dalsi divadlo, Ze jej radéji pristé podobnym
Ukolem nepovéri, protoze moc dobre védi, ze si vlastné sami zkomplikuji Zivot (musi
to dodélat za néj, dostanou se do naslednych problémd, ¢asového stresu atp.). Jenze
tim se chovani nedusledné osobé vyplaci. Bude-li dostatecné vytrvala a dokonce
i neprijemna, pristé ma klid. A kdo tedy praci nakonec udéla? Ti spolehlivi, pracoviti

a zodpoveédni.

Jenze takto nelze fungovat donekonecna. Na zodpovédnéjsi kolegy se totiz
postupné naklada vice a vice. Pfechazi na né dalsi povinnosti a Casto i Ukoly téch
druhych. Vysledkem potom je, ze jakmile situace presahne Unosnou mez, tak tato
pracovita skupina nebo jeji clenové postupné vyhoti a vzdaji to. Bud odejdou
jinam, nebo rezignuji a zaénou pracovat méné, jako ti druzi, tedy stejné laxné. Casto

se takeé stava, zZe se psychicky nebo i zdravotné sesypou.

Potom muze mit napriklad Skolni projekt nebo zavedeni néjaké koncepcni
a systémové zmény za vysledek nasledujici pribéh. | kdyz jde o vtip a nadsazku,

tak bohuzel ne nékdy az tak vzdalené pravde.
Priibéh zavedeni zmény v nefunkénim kolektivu

1. Predkoncep¢ni nadseni

2. Realizacni vystrizlivéni
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3. Hledani vinika
4. Potrestani viniku

5. Vyznamenani nezucastnénych

Abychom se takovémuto prabéhu vyhnuli, tak kromé schopnosti vyporadat se
s nedUslednymi jedinci je dobré vyuzit jesté jiny nastroj. Jde o jakysi ,prizkum
bojem”. Tedy o pilotni projekt, vyzkouseni si zmény, nové koncepce, jiné novinky,

a to nejprve v malém meéritku.

3.1 ,,Prizkum bojem"”: Pilotni projekt

1. W EIENOEEERELNGE — danou aktivitu nebo zamyslenou zménu

nejprve vyzkousime na malém vzorku — napr. na skupiné dvou a vice uciteld.
Optimalni je, kdyz jdeme napfi¢ sSkolou (Prvni a druhy stupen, skupina

predmétu atp.). Jde o jakysi ,pridzkum bojem”.

2. BV ERE [T ER Y T [T — skutecné je treba takovyto prizkum

udélat jen na malém vzorku, a to jesté nejlépe dobrovolniku, ktefi chtéji
a neboji se moznych rizik, kterd& se mohou objevit. Tato skupina
experimentator( je soucasné chranéna vedenim a ma odliSny rezim nez

zbytek sboru.

3. Rozpoznani rizik a neocekavan 4] — takovyto prizkum
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skutecné casto potvrdi ocekavané problémy a uskali, odhali nové
a neocekavané problémy a omezeni, ukaze a provéri funkénost a uzite¢nost
stavajicich systémuU. Zcela v duchu principu jak v malém, tak ve velkém si
muZeme vyzkouset modelovat situace, do kterych se svelkou

pravdépodobnosti dostaneme pozdéji v bézné kazdodenni praxi.

4. Zadna ocekavani, zadné , ale velka otevienostiiER(e
neznamend, ze Ucastnici naseho prlzkumu nemaji nic délat. Znamena to
naopak to, ze clenové tymu, ktery zkousi nebo ovéruje novinky, soucasné
nesmi byt trestani za pripadny netuspéch nebo problémy. Jejich postaveni
pionyrl nesmi byt ohrozujici. Naopak je dobré je povzbuzovat, vzniklé
prekazky analyzovat a vyvozovat cenné zavéry a zkuSenosti, které se pozdéji
budou pfi celkové implementaci hodit.

Znamena to i to, Ze realita miize byt odlisna od predpokladi, a tak bigotni
setrvani v predpokladu nepovede k vytycenému cili, nebo to mlze znamenat,
Ze se objevi nové, lepsi, ale neplanované reseni. Znamena to i neustalou

otevrenost a flexibilitu smérem k cesté realizace.

5. — aby byl pilotni projekt skutecné uzitecny, musi
soucasné simulovat plnou zatéz se vSemi jejimi aspekty. Jakakoliv odchylka

od reality se pozdéji m{ize stat osudnou — zameér se v plném rozsahu nepodafi.

Tedy zadné ulevy, zadné vyjimky a zadna ulehceni.

6. - prabézné, nejlépe po kazdé dokoncené fazi si
s realizacnim tymem sednéte a proberte priibéh, vysledky, problémy
a vyvodte zavéry. Co bylo dobre, co Spatné, a proc? Co bychom uz délat
neméli, co se naopak ukazalo jako uzitecné a pfinosné? Zavéry je dobré si

zapsat
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a systematizovat, tedy i zobecnit, protoze se potom stanou soucasti

realizac¢niho planu, pripadné instrukci atp.

7. LG EELIRG LGB T R — posledni fazi je potom klonovani

pilotniho projektu do celkové realizace a zaméru skoly. Pilotni projekt

ukaze nejen cestu, tedy zpUsob, jak to délat, ale i ¢emu se vyhnout, kde jsou

nastrahy a problémy. V neposledni fadé ukaze pochybovacliim (pouzivajicim

argumenty typu: ,to nejde, to jsme nikdy nedélali, to nebude fungovat” apod.)

nejen ze to jde, ale hlavné jak to délat, cemu se vyhnout, a na co se naopak

zamerit.

3.2 Urceni vykonnostni normy

Jasné a presné urcete sva ocekavani — urcete, co chcete a potrebujete, dale

popiste co nejpiesnéji, co hodnotite a jakym zplisobem.

(

Tam, kde to jde kvantifikovat a méfit, uréete normu (termin, mnozstvi atp.).

\[hodnotovy Ci eticky rozmer).

\

Tam, kde to nejde kvantifikovat, uréete zpusob (postup, metodika, nebo také

/

3.3 Scoreboardy

Scoreboard je jednoducha forma, diky niz mizete sledovat a vyhodnocovat

pravé dodrzovani normy. Podob mlze mit nescetné. Jeji forma i zplsob

vyhodnoceni je dan mimo jiné i tim, co presné sledujete.
Plati zde rceni, které jsem se sam naucil na jednom seminafri vedeni tymd:

.,Co nejde zmérit, nejde zmenit, tedy ani zlepsit.”
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Osobné doporucuji jednoduché a rychlé formy, kde je cilem opravdu spise rychla

zpétna vazba nez tieba absolutni cisla atp. Jednou z moznosti je prosty semafor:

Gervené = nesplnil, neni dodrzen termin, neodevzdano, nekompletn\i,
nepouzitelné

Zelena = splnéno, kompletni, ihned vyuzitelné, prikladné atp.

-
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Zde je potom ukazka naplnéni a vyhodnoceni. Vyhodnoceni Ize také delegovat na

dalsi osoby jako zastupce reditele, vedouci projektu, skolni psychology atp.

Scoreboard ZS Horni Lhota
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3.4 Problematika scoreboardu

Ohledné nasazeni a vyuzivani scoreboard(l v praxi se Casto opakuji nékteré dotazy.

Zde jsou nékteré nejCastéjsi:
Doporucujete tabulku zverejiovat nebo mit na verejném misté?

Ne nedoporucuji, je to vyhodnocovani a nastroj pro vds a v prostredi ceskych sboroven
a kabinett mize byt zneuZit. Navic to neni nutné. Zverejnit poprvé, to zpravidla ucitelé
nevéri, Ze to myslite opravdu vazné. Jakmile pochopi, Ze ano, pak uz to neni vetsinou

nutné.

Jak pracovat s chronickymi zapominaci a nedislednymi jedinci — témi, co jsou

casto cerveni nebo zluti?

Jak jsem uved|, poprvé jsem tabulku na poradé zverejnil. Potom pocet neddislednych
rapidné klesl. Vlastné se objevili jen sporadicky. Nahle to totiz Slo. Pokud se objevi
nékdo cerveny nebo opakovane Zluty, pak doporucuji postupovat nasledovne — oslovit
nebo si pozvat dotycnou osobu k vysvetleni. Docela Casto se ukdZe, Ze vina je skutecné
v objektivnich okolnostech a dand osoba za to az tak nemuze. Timto si zajistite i lidsky
pristup. Ptate se: ,Co se déje? Mohu ti stim néjak pomoci?” Pokud je problém
opakovany, tak skutecné jiz doporucuji dirazny pohovor. Nekdy se stava, Ze jsou
nékteri ucitelé skutecné presvedceni, Ze kdyz tento systém budou ignorovat, sdm se
rozpadne a zmizi. Casto tento pristup aplikovali na viechny systémy a opatfeni, se
kterymi osobné nesouhlasili, a vychadzelo jim to. Vlastné se to docela dobre naucili. Tak
to aplikuji i na vds na vase novinky. Jde o to, kdo bude dislednéjsi a vytrvalejsi. Praxe
vsak ukazuje, Ze to do extrémi nezajde. Nékdo to opakované zkusi, ale jakmile zjisti, Ze
to nebude jinak, tak scoreboardy akceptuje. Navic zacne delat to, co chcete vcas
a spravne, a o to tu jde. BohuZel ale u téchto osob i plati, Ze jakmile prestanete procesy

sledovat a hlidat, tak se vrati okamZité do starych koleji.
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Maji scoreboardy a jejich zavedeni i néjaké skryté slabiny?

Nevim, jestli skryté slabiny, ale nevyhody samoziejmeé maji. Vzdy je to néco za néco. Na
vasem zvdZeni potom je, co vam to bere a co davd. Prvni slabinu jsem jiz popsal
Jakmile zavedené scoreboardy zrusite, tak se fada pracovniku vrati do starych koleji,
tedy zpét k neduslednosti a liknavosti. Druhou slabinou je, Ze tim vyrabite prdci i sami
sobé a také cdstecné i bic na sebe. Jakmile totiZ scoreboardy zavedete, budou také videt
vase neduslednosti a nedodelky. Pokud sami nejste dusledni, tak to radéji ani
nezkousejte. A jesté jeden aspekt — je nezbytné davat jasné, presné a hlavné jednotné
instrukce, prikazy. Jakmile vznikne informacni zmatek (rozdilné informace, protichtidné
prikazy ...), tak scoreboardy nejenZe nefunguji, ale v podstaté mapuji zmatek a to je
vase vizitka. Potom se totiz ukazuje, jak mdte nastavené dalsi systémy — vnitrni

komunikaci, kompetence, nebo treba subordinaci.
Jak ucitelé reaguji na zavedeni scoreboardi do praxe?

Odlisné. Jednak se s necim podobnym nesetkali a jednak se jich boji. Zdhy se totiz
ucitelé rozdeli na dve nazorové odlisné skupiny. Prvni (vétsinou vetsi) pres prvni sok
pochopi, Ze je to vlastné pro né pfinosem. Ti poctivi a spolehlivi pracovnici jsou radi, Ze
Je konecné stejny metr a dlslednost na vsechny. TakZe je vitaji. Navic na nich profituji —
Jejich spolehlivost je nejen videét, ale je i docenéna. (je totiz treba ty ,zelené” pravidelné
ocenit a pochvalit a je-li z Ceho, tak i financné odménit). Ti jakz takz spolehlivi, zkratka
ti, co jen zridka maji néjaky problém, ndsledne také pochopi, Ze je systém vlastné
prinosny pro vsechny. Nejsou limitovdni témi neduslednymi, maji véci spravné a vcas
a co vice, zjisti, Ze jim to vyhovuje. Zvedd jim to Casto i profesni sebeduvéru. Kdo
samozrejme se systémem bojuje, jsou ti, co maji maslo na hlave. A zcela v duchu hesla
.potrefend husa nejvice kejha”, se také ozyvaji a snazi se jakkoliv argumentovat jak je
ten sytém nelidsky, znevazujici, neeticky a stresujici. Podivate-li se na jejich argumenty,

tak de facto popisuji svoje vnitini pocity. To co jim dosud prochazelo, najednou nejenze
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neprojde, ale je to dokonce videét a co vic je to exaktné popsdno. To je to co se jim nelibi,

ale proto jsme to také délali.
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4 Dalsi metody a formy hodnoceni ve skolnim
prostredi

Existuji samozrejmé i dalSi metody a formy sledovani vysledkli nebo reportovani
smérem k vedeni. Rada $kol i méa svoje vlastni systémy. J4 se zaméfil na
scoreboard, ktery povazuji za univerzalni a dostatecné variabilni, aby si jej kazdé

vedeni upravilo a ohnulo podle svych potreb, podminek a priorit.

Navic se ukazuje, ze i pres pocatecni odpor nebo nedlvéru k tomuto sytému, ucitelé
zahy zjistuji, ze podobné systémy jsou nejen uzitecné, ale Ze je sami mohou

aplikovat smérem k neduslednym zakam ve svych tfidach a hodinach.

Zde je nékolik fotografii, které zachycuji rtzné formy sledovani a zapisovani

urcitych aspektl ve skolnich trfidach. Navic tak buduji spravnou sebereflexi.
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Priklad ¢. 1
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Priklad c. 2
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5 Zaverem

Zavérem bych rad uved|, Ze zavadéni zmén, zkvalithovani procesu je skutecné
manazersky velmi naroény proces. Bohuzel nékdy naivni a az idealisticky postoj

nékterych reditelq, ze ucitelé je budou ochotné a nadsené nasledovat neobstoji.

Vynutitelnost nékterych kroki, koncep¢ni i realizacni sjednoceni uciteli i dalSich
pracovnikt jsou skuteéné nutnosti na cesté kcili a k uspéchu. Opatreni, ktera
jsem zde navrhl, maji za cil narocny a vycerpavajici proces nejen usnadnit, ale hlavné
nastavit jednotna pravidla a eliminovat nezadouci jevy, probléemy a komplikace

na Unoshou mez.
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