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Skolu Ize vnimat jako Zivy systém. A v kazdém systému vznika napéti tam, kde jsou role
nejasné, prinos neni vidény a rovnovaha mezi tim, co lidé systému davaji a co od néj
dostavaji zpét, je dlouhodobé porusena. Debata o odménach proto neni jen debatou o
penézich. Je to debata o tom, zda Skola jako systém funguje zdravé, nebo zda se jeji energie
ztraci ve sporech, lhostejnosti a rezignaci. Rovné odmény se Casto tvari jako projev
solidarity a spravedlnosti. Ve skutecnosti ale mohou byt i pohodlnou cestou, jak se vyhnout
aktivnimu rizeni Skoly a otevrené komunikaci.

Odmeéna je zpétna vazba systému

Kazdy zivy systém potrebuje ke svému fungovani zpétnou vazbu. Diky ni poznava, co ma posilovat
a co tlumit. Zpétnou vazbou ve skole nejsou jen hospitace, porady nebo hodnotici rozhovory. Zpétnou
vazbou je i to, komu $kola déva cas, duvéru, mandat, pozornost a v neposledni radé penize.

Skola se nestava tim, co ma napsané ve vizich a strategickych pladnech. Stava se tim, co jeji vedeni
realné a opakované posiluje. Pokud reditel vyhlasi ambiciézni strategii rozvoje, ale na konci roku
rozdéli nenarokovou slozku platu véem rovnym dilem, vysila systému matouci signal. Rik4 tim:
»Nezalezi na tom, jak moc se snazite vizi napliiovat, bezpecnéjsi je nevybocovat.” Odmeény jsou
jednim z nejsilngjSich néstroju, kterymi systém definuje, co je pro néj skutecné dulezité. Pokud tento
nastroj otupime rovnostéarstvim, strategie zustane bezmocné viset na papire.

Reditel musi systém vidét a unést to

Reditel, ktery chce vést $kolu kvalitné, nemtiiZze byt jen spravcem provozu a nema byt ani ti¢etnim
absolutni matematické spravedInosti. Ma byt lidrem, ktery umi rict: Toto je pro nasi skolu dulezité.
Toto jsou role, které nesou nds rozvoj. Tito lidé na sebe vzali vétsi odpovednost. K tomu je zapotrebi
schopnost divat se pozorné na to, co se v organismu Skoly skutecné déje: kdo nese odpovédnost, kdo
drzi dynamiku zmény, kdo se jen veze a kde energie vznika, a kde naopak mizi. To vyzaduje odvahu.
Jakmile totiz reditel za¢ne realitu systému skutec¢né vidét, uz nemuze predstirat, ze neexistuje.
Rozdélit penize ,vsem stejné” je manazersky nejsnadnéjsi cesta, jak si koupit zdanlivy klid ve
sbhorovné. Je to ale klid vykoupeny stagnaci. Skutec¢ny leadership zaCina tam, kde reditel unese
nepopularnost diferencovaného rozhodnuti, protoze si ho dokaze obh4jit jasnymi argumenty.

Systém se muze zadluzit u vlastnich lidi

Lidé ve Skole nejsou jen polozKy v rozvrhu. Jsou zivymi prvky systému, které do néj vkladaji energii,
cas, péci, napady a psychickou kapacitu. V kazdém zdravém systému musi fungovat rovnovaha mezi
davénim a branim. Pokud aktivni a angazovany ucitel dlouhodobé dava Skole vic, nez kolik systém
vidi, ocefiuje a vraci zpét, drive Ci pozdéji se dostavi vyhoreni nebo cynismus.

V takovém pripadé nevznikd jen Unava. Vznika hluboky pocit nespravedlnosti. Aktivni pedagogové
zaCnou mit pocit, Ze Skola bere jejich extra energii jako samozrejmost, zatimco pasivita je
odméiovana uplné stejné. Skolni systém se tak nendpadné zadluZuje pravé u téch lidi, na kterych
stoji jeho kvalita a rozvoj. A tento dluh se nespléci penézi, ale ztratou duvéry a odchodem téch



nejlepsich.

Past externiho kariérniho systému

Slovenska zkusSenost, na kterou v rozhovoru pro EDUin upozoriiuje analytik Michal Rehus, ukazuje
jedno dulezité riziko: kariérni systém se muze stat formalnim ritualem. Ucitel postupuje, obhajuje
portfolio, ziskava vyssi plat, ale jeho nova Uroven se nemusi promitnout do konkrétni role,
odpovédnosti nebo prinosu pro vlastni $kolu. Kariérni rust se pak snadno odpoji od zivota $kolniho
systému.

Funk¢ni kariérni systém proto nemuze stat jen na shirani doklad, portfolii a formélnich stupnd.
Musi byt svazan s realnymi rolemi uvnitr Skoly. Pokud ucitel prebira roli uvadéjiciho kolegy,
mentora, garanta oblasti nebo clovéka, ktery pomaha zavadét zmény do praxe, prebira novou
systémovou odpovédnost. A prave tato odpovédnost, kterda ma dopad na kvalitu Skoly jako celku, ma
byt pojmenovana, podporovana a také ocenéna. Ne priméarné za to, co ma ucitel v portfoliu, ale za to,
co realné pomaha nést v systému skoly.

Nejdriv jasnost, potom penize

Diferencované odmény samy o sobé skolu nespasi. Pokud prijdou bez jasnych roli, srozumitelnych
kritérii a predchozi hluboké diskuze, mohou systém spiSe zranit: vyvolat podezieni, krivdu, drby
a pocit $éfovy libovile. Proto nestaci jen ,dat nékomu vic“. Zdrava cesta vedeni Skoly vyzaduje
postupny proces:

e Nejdriv pojmenovat strategické priority Skoly: Co realné chceme v tomto a pristim roce
dokézat?

» Prevést je do konkrétnich roli a odpovédnosti: Kdo tyto priority potahne a co k tomu
potrebuje?

 Jasné artikulovat kritéria prinosu: Jak pozname, Ze se nam to dari, a jaky prinos chce skola
posilovat?

e Zavést pravidelné rozhovory a kulturu zpétné vazby: Mluvit s lidmi pribézné, nejen na
konci skolniho roku.

e Pouzivat odmeény jako potvrzeni uz pojmenovaného: Financ¢ni vyjadreni ma byt logickou
teCkou za celorocnim hodnoticim rozhovorem, nikoli Sokujicim ¢i prekvapivym verdiktem
z Cistého nebe. Odména ma hodnotici rozhovor stvrzovat, nikoli ho nahrazovat.

Teprve tehdy, kdyz penize nasleduji jasnost, prestava byt financ¢ni diferenciace hrozbou pro klima ve
shorovné a stava se palivem pro zdravy rust celé skoly.
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