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UVODNI FAZE PROFESNI DRAHY
REDITELU ZAKLADNICH SKOL

INTRODUCTORY STAGES OF BASIC SCHOOL
HEADTEACHERS PROFESSIONAL CAREERS

MILAN POL, LENKA HLOUSKOVA,
PETR NOVOTNY, MARTIN SEDLACEK

Abstrakt

Texct piibliguje proni faze procesu vykonu reditelské funkce — stavdni se feditelem Skoly. Predstavuje spe-
cifické faze v kariére kagdébo reditele, konkrétné rozhodovini se o kariérové zméné (stdt se reditelem sko-
by), ndstup do feditelské funkce a adaptaci na novon profesni roli. Viyjzkum, o ktery se prispévek opird, je
koncipovdn jako kvalitativné orientované Setveni. Skrze metodn Zivotni historie nastiniuje vyznamné Zi-
votni uddlosti, kiteré hraji roli na samém startu profesni drahy reditelii Skoly. Rdmcovym designem pro shér
a interpretaci dat se stal narativni piistup v podobé ncelené metody Zivotni historie. Retrospektivni pobled
umogiinje achytit interakei mezi nahledem na vyinamné Zivotni ndilosti a vertikdlnini posuny v dosavad-
ni kariére feditelii skol. Text ddle prindsi argumenty pro tegi, e pribéh téchto fazi md viiv nejen na dalsi
vyvoj profesni draby rediteli, ale zdsadnim piisobem se promita i do viastniho ¥izeni skoly.

Kli¢ova slova
Teditelé zdakladnich skol, Fivotni historie, profesni driba

Abstract

The text covers the first stages of the headteacher function: becoming a headteacher. Presented are the specific
phases of the career of each headteacher, specifically the decision to make a career change (to become headteacher),
the assumption of the headteacher function, and the adaptation to the new professional role. The reserach
on which the contribution is based was conceived as a qualitative investigation. Through the method of life
bistory, important life events in the start of headteachers’ professional careers are outlined. The framework
design for data collection and interpretation was the narrative approach in the form of a comprehensive method
of life history. The retrospective view makes it possible to grasp the interaction between the image of important
life events and the vertical shifts in the hitherto career. Also, the texct supports the hypothesis that such stages
not only shape the future development of the headteachers’ professional careers but significantly affect school
managenment.
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Uvod

Promény ceské spolecnosti a v jejim ramci i skolstvi pfinesly v poslednich té-
méf dvou dekadach ve svém dusledku i nové naroky a ocekavani na praci fe-
ditelti $kol. To ma souvislost se zménou zakladniho nastaven{ skoly. Zatimco
po desetileti do roku 1989 byla skola jednotkou predevsim vyplnujici pie-
depsané recepty a nafizeni pfichazejici zvendi (rdz ¢innosti skoly byl silné
exckutivni), od poc¢atku devadesatych let minulého stoleti se i u nds namisto
toho zduraznuje Skola jako jednotka rozvijejici se zevnitf — pii respektu ke
zvendi danym mantinelim (pravidlim a pozadavkam) (srov. napi. Pafizek,
1992). Rada autort se shoduje, Ze v souvislosti s témito presuny byly na fe-
ditele delegovany nezvykle vysoké pravomoci a odpoveédnosti a pres dil¢i ob-
meény jim zustavaji svéfeny dodnes (srov. napt. Obst, 2006; Pol, Novotny,
2005; Prasilova, 2008; Sedlacek, 2008 aj.).

Zména tohoto nastaveni Skoly pfinasi ve svém dusledku promény po-
zadavku a ocekavani na prakticky vsechny hlavni ¢innosti feditele skoly.
Uvedené se tyka kazdé z manazerskych ¢innosti (planovani, organizovani,
rozhodovani, motivovani, hodnoceni, kontrola aj.) a vztahuje se ke véem ob-
lastem chodu $koly (srov. napt. MacBeath a kol., 2006; Pol a kol., 2005 aj.).
Reditel §koly je tim, od koho se o¢ekava, ze zajisti klicové aktivity ve $kole
(uc¢en{ a vyucovani), vytvoii podminky pro formulovani vize a sméru roz-
voje skoly a pro spolupraci lidi na sméfovani k této vizi, bude udrzovat sko-
lu v relativné pruznych a otevienych vztazich se subjekty vnéjsiho prostiedi,
dostoji pozadavkim na to, aby skola skladala ucty ze své prace a v mnoho-
stranné komunikaci se $irsim prostfedim zkvalitfiovala svoji praci. Pfitom se
od feditele ocekava, ze udrzi ve skole rovnovahu v dichotomiich stability
a zmény, jistoty a rizika, dirazu na dnesnf agendu i budouci rozvoj. Stejné
tak se ocekava, ze vytvofi a nabidne mnoho dalsich nutnych podminek
k tomu, aby skola byla dobrym mistem pro uceni zakt a pro praci i uceni
vsech dalsich zacastnénych.

V tomto kontextu je nejen zajimavé, ale i dtlezité poznat, kdo jsou ti, kte-
ii se snazi vyrovnavat s uvedenymi pozadavky a oc¢ekavanimi. Proto nas za-
jimd, jak se lidé dostavaji do funkce feditele skoly', jak se v ni adaptuji a jak
se dale odviji jejich profesni draha. Rozhodovani se o kariérové zméné (stat
se feditelem skoly), nastup do feditelské funkce a adaptace na novou pro-
fesni roli predstavuji specifické faze v kariéfe kazdého feditele. Predpokla-
dame, Zze prubeh téchto faz{ ma vliv nejen na dalsi vyvoj profesni drahy fe-
diteld, ale zasadnim zplsobem se promita i do vlastniho fizeni skoly. Proto
povazujeme za vyznamné zabyvat se tim, co se déje s fediteli v prvnich fa-

Zameéfujeme se na feditele zakladnich skol.
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zich jejich ptisobeni ve funkci feditele, a nasledné také provefit, jak se zpu-
sob zvladnuti pocatecnich fazi ptisobeni v této funkci odrazi v dalsich fazich
vyvoje profesni drahy feditele.

Zivotni historie jako zdroj poznani

Nis vyzkum? byl koncipovan jako kvalitativné orientované Setfeni. Ramcovym
designem pro sbér a interpretaci dat se stal narativn{ pfistup v podobé uce-
lené metody Zivotni historie. Zivotni historif rozumime empiricky vyzkum-
ny pifstup, ktery nam dovoluje zachytit a porozumét véemu podstatnému, co
nasi respondenti prozili v prubéhu specificky ohrani¢ené etapy jejich Zivota
(stov. Roberts, 2002; Erben, 1998). Klicem pro interpretaci zivotn{ historie
je popis nejen vsech klicovych udalosti, ale i pocitt a zivotnich zkusenosti
respondentit vizkumu. Slo nam pfitom o to porozumét profesni a Zivotni
draze feditelt $kol. Propojeni osobn{ a profesni roviny neni nahodné. Spolu
s mnoha dalsimi autory totiz pfedpokladame, Ze to, jak feditelé naplnuji svo-
ji profesni roli, neni odrazem pouze jejich odbornych kompetenci. Vliv ma
také Siroky kontext jejich Zivota (napf. jejich osobni zdzemi, postoje, hod-
noty a zajmy, specifika jejich u¢eni a rozhodovani), viznamy, které spojuji se
svymi pracovnimi zkuSenostmi, ale také pfedstavy o sobé sama a o vlastni
kariéfe (Hargreaves, Fullan, 1992; Merton, 1963; McMahon, Watson, 2007;
Patton, 2008). Metoda zivotn{ historie nam umoznuje postupné rozkryvat
toto vzajemné prolinani.

Hlavn{ technikou sbéru dat byl hloubkovy biograficky rozhovor s respon-
denty vyzkumu, to znamena s fediteli skol. S kazdym z nich byly postupne
vedeny tfi rozhovory. V prvaich dvou rozhovorech jsme vyuzivali mirné
upravenou strukturu biografického rozhovoru, ktery pouzili v podobné za-
meéfeném vyzkumu Pascal a Ribbins (Pascal, Ribbins, 1998). V nasledném
tfetim rozhovoru byly respondentim polozeny otazky tykajici se témat vze-
Slych z pocatecni analyzy dat z prvanich dvou setkani a otazky doplnujici
a vyjastnjici. Podpofit a dale rozvijet takto ziskana data jsme se rozhodli
pomoci strategie triangulace zdroja i metod. Proto na rozhovory s respon-
denty navazovala doplnujici intervia s kolegy feditelt. Jednalo se primarné
o jejich zastupce, pripadné o dalsi ucitele z pfislusnych skol. Dalsimi dopln-
kovymi metodami bylo ztc¢astnéné pozorovani a analyza dokumentu skoly.

Rozhovory byly nahravany a nasledné prepisovany. Prepisy rozhovoru byly
stejne jako dalsi data zpracovany pomoci softwaru ATLAS. ti. Se zfetelem na
nase vizkumné otazky bylo prvnim krokem analyzy oteviené kédovani. Vy-

2 Jde o vyzkum realizovany v ramci projektu Reditelé éeskych kol a jejich Zivotni a profesni
driha, ktery byl v letech 2007-2009 podpoten grantem GA CR.
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sledkem této procedury bylo rozkryti zakladnich kategorif, které jsme zacali
podrobné deskriptivné zpracovavat. Mezi popsanymi kategoriemi ¢i jejich
shluky jsme nasledné hledali a v datech znovu potvrzovali vzdjemné vztahy
dle schématu tzv. paradigmatického modelu (Strauss, Corbinova, 1999). Tak-
to uchopena analyza nam umoznila jak identifikovat hlavni faze v profesni
draze feditelu skol, tak hledat a porozumeét hlavnim determinujicim faktoram
jednotlivych fazi. V tomto textu se zaméfujeme na tvodni faze profesni dra-
hy fediteld skol (jako celek by snad bylo mozné oznacit je za obdobi stavani
se feditelem $koly). Kategorie pfedstavujici pomyslné pfedély mezi jednotli-
vymi fazemi lze v souladu s terminologii zivotni historie povazovat za ur-
Cujici momenty (critical incidents) profesni drahy feditele. Pro urcujici mo-
menty je typické, Zze vyvolavaji zménu nahledu, vaiman{ i prozivani kon-
krétnich situaci (Svaficek, 2007), a proto jsou pro nas dilezité z hlediska fi-
zovani celého procesu vykonu feditelské funkce. Zakladnim kritériem pro
rozlisen{ dil¢ich fazi vykonu feditelské funkce je tak zména vniman{ sa-
motnych feditelt a zména jejich nahledu na vlastn{ praci.

Respondenti vyzkumu

V tomto textu pracujeme s pfibéhy péti feditelt zakladnich skol, které jsme
zaznamenali v letech 2008 a 2009. Pfi vybéru respondentd jsme uplatiovali
nckolik kritérif vybéru. Hledali jsme feditele, ktefi méli nejméné pét let praxe
s fizenim $koly.” Dale jsme usilovali dosahnout vybérem alespon pfiblizné
rovnomeérného zastoupeni muzi a zen mezi respondenty. Dalsim kritériem
bylo misto pasobeni (mésto, venkov) skoly — i zde jsme usilovali o zastoupe-
ni hlavnich moznosti.* Vzorek respondentt byl doplinovan postupné.”
Reditele $kol, o kterych piseme, oznacujeme fiktivnimi jmény. Reditel
Joset (55 let) pusobil v dobé¢ vyzkumu Sestym rokem jako feditel vetsi za-
kladni $koly na mensim mésté. Skolu navitévovalo piiblizné 700 Zaka. Cely
svuj dosavadni profesni zivot stravil Josef ve skolstvi — pfedtim pusobil né-
kolik let jako zastupce na stejné skole, kde byl jesté difve ucitelem. Reditelka

Délka praxe je obvyklym kritériem pfi zkoumani drahy feditele. Zazitd zkuSenost,
moznost rekapitulace jsou nezbytné podminky pro biograficky vyzkum. Minimalni délka
praxe byla urc¢ena v souladu s obdobnymi vyzkumy v zahranici (srov. Southworth, 1995).
Pohlavi stejné jako lokalita a velikost skoly patfi k faktortm, jejichz vliv na styl a pii-
stup k fizeni byl prokazatelné ukdzan v fadé predchozich studii (srov. Coleman, Eatley,
2005; Al-Khalifa, 1992).

Celé vyzkumné $etfenfi je navrzeno se vzorkem 810 fediteld. Tento text je dil¢im vy-
stupem projektu a nepracujeme v ném s celym datovym materidlem. Uvedené zavéry
povazujeme pfesto za silné a datové dobfe nasycené. V souladu s gradudlni konstruk-
cf vzorku byla vSak data dale dopliovana.
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Lucie (42 let) byla ve funkci také Sestym rokem a i ona méla zkusenost s roli
zastupkyné ve stejné skole. Jednalo se o skolu vesnickou pfiblizné s 250 zaky.
Rovné? Lucie byla profesné spjata vyluéné se skolstvim. Reditelka Marie (50)
pracovala jako feditelka ve specialni zakladni skole v krajském mésté devét
let. Predtim dlouhou dobu pusobila jako ucitelka, zkusenost ma i s praci
v mimoskolnim prostfedi. Reditel Petr (45) m4 dvanactiletou feditelskou pra-
xi — t{dil stfedné velkou zdkladni $kolu v byvalém okresnim mésté, pfedtim
pusobil jako feditel v jiné zakladni skole, kratce pracoval také jako zastupce
teditele na stfedni $kole. Profesné je spjat pouze se $kolstvim. Reditel Michal
(58) pusobil jako feditel jiz osmnact rokt. Celou svoji kariéru stravil v za-
kladni skole s asi 400 zaky v malém meésté. Pracoval tam jako ucitel a poslé-
ze se stal pfimo feditelem $koly.

Pifedehra — aneb Jak se clovék stane feditelem Skoly?

Podobné jako v jinych vyspélych zemich také v ceském prostiedi predepisu-
je legislativa urcité formalni pozadavky, které jsou nezbytné pro jmenovani
feditelem skoly (srov. zakon ¢. 563/2004 Sb.). Primarni podminkou je samo-
ziejmée predchozi ucitelska zkusenost. Je pfitom zfejmé, Ze ne kazdy z ucitelt
usiluje o roli feditele nebo k nf dostane ptilezitost — velka vétsina ucitelt £i-
dit skolu z pozice feditele v priabéhu své profesni drahy nebude. I vzhledem
k tomu jsme se v nasem vyzkumu nejprve zaméfili na otazku, kdo vlastné
o funkci feditele skoly stoji a jaké faktory hraji vyznamnou roli pfi vybéru
feditele skoly.

Respondenti naseho vyzkumu se pfi popisu toho, jak se stali fediteli
a pro¢ ,,do toho $li¥, v nékterych ohledech vzacné shoduji — vsichni ozna-
¢ili svtyj prechod do této fidici funkce ve skole jako dilo souhry okolnosti,
nc¢kdy dokonce explicitné hovoif o nahodé. Dobfe patrné je to napiiklad
z nasledujicich vyroku:

Lakse ja mdam dneska opravdu pocit, Se mé védycky vyhouplo néco, néjaka situace, kterdi
meé posunula nékam ddl. Ne e ja bych si to planovala nebo jsem to chtéla. Nemdim pocit,
ge bych nékdy planovala, e budn reditelfeon. ] jsem si myslela, e budn porad utitelka,
ale stalo se, Ze tady odesla reditelka. A pak to o riz nardz.” (Marie)

Vedle poukazani na souhru okolnosti, ¢i dokonce nahodnost vlastniho
kariérnfho postupu projevili respondenti tendenci v jisté mife obhajovat vlast-
ni rozhodnuti usilovat o funkci feditele, resp. pfijmout ji. Marie tak uvadi:

INikdy jsem byt veditelfon nechtéla. Ji tvrdim, e jsem ncitelka, e ucitelfon istanu,
ale Fe ted momentdlné jsem byla odsunuta na jinou praci. Obias proto rikdm, tak ted jdu
zase si hrit na tu reditelfen.”
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Takovych vyroku nalézame v nasich datech vice. Zda se, ze feditelé po-
vazuji za dualezité deklarovat, ze oni sami o zménu vlastniho statusu ucitele
v feditelsky vlastné ani neusilovali. Vznika tak dojem, jako by byla funkce fe-
ditele mezi pedagogy ve skole viaimana snad az nepatfi¢né. V této souvislos-
ti stoji za pozornost poznatky z jiného vyzkumu, ktery byl mimo jiné za-
méfen na to, jak ucitelé na zakladnich $kolach v Ceské republice vnimaji pré-
ci veden{ skoly (Sedlacek, 2008). Ukazalo se, ze v ucitelské rétorice je obcas
zfejma urcita (patrné zamérna) marginalizace vSech ostatnich c¢innosti ve
skole, které pfimo nesouviseji s ucenim a vyucovanim ve tfidé. Interpretace
vlastniho kariérového postupu reditelti skoly jako souhry okolnosti tak vlast-
né naznacuje, ze feditelé z naseho vzorku sami sebe od ucitelstvi nechtéji
uplné odstfihnout. Tato interpretace je urcena zejména pro né samé a muze
pusobit jako urcité vnitfn{ alibi. Fakt, ze feditelé nezapominajf na ucitelské
kofeny, lze vaimat z pohledu jejich soucasné praxe pozitivne. Zaroveti z toho
usuzujeme, ze souhra okolnost{ nebo dokonce ndhoda pravdépodobné neni
realnym vysvétlenim jejich kariérni zmény. Proto je tfeba se dale ptat, proc¢
se prave oni stali fediteli (n¢kdy nejdfive zastupci feditele) skol.

Za hlavni impulz, proc o feditelské funkci zacali uvazovat, oznacuji vsich-
ni respondenti konkrétni osloveni nékym z okoli. V piipade jednéch to byli
kolegové ucitelé (Michal), jindy $lo o ¢lena odchazejiciho vedeni skoly (Lucie,
Petr), ptipadné skolniho psychologa (Marie):

wByla to ta doba téch konkurzii do skol. 1 Sechno se muselo ménit. Byla takovd enforie.
Jd jsem o tom viibec nenvagoval. Ale prisli za mmon do kabinetu dva kolegové. A rikayi,
hele, nedd se nic délat, prosté musis se jako priblisit do konkurzn. Rikdm, mé to neldka,
jd to prosté nechei délat a lak. Jejich argument ale byl, Fe jsem asi jediny, kdo ze Skoly mdi
Sanci, e mé naji, a to je pro né zdruka. Dlouho mné to vnitiné trvalo, ale rekli taky
Jednu vée, Fe kdyF ne ja, prijde nékdo jiny a nemusi to vyjit. Tak mé tim viklali, abych
to Zkusil.” (Michal)

o Lenkrat za mnou prisel feditel, abych to vzal. Byla tam ostrd sitnace mezi skupinkama
ucitelni a vybral si mé. Asi myslel, $e ja to zvladnu a uklidnim.” (Petr)

Proc jste nakonec sla do toho konkurzu [otazka v rozhovoru]?

Lak jednak mi pomobli kolegové. 1a jedna kolegyné, co odchdzela, a nds pan psycholog.
Oba dva tvrdili, $e na to mdm, ale nikdy mé nevidéli Zadnon takovou praci délat. Ale ty
bys to méla vyzkouset, ty bys na to méla. A my ti vé&fime. No, tak jsem se priblasila.”
(Marie)

Jak vyse uvedené vyroky zfetelné dokumentuji, tato osloveni nebyla ¢i-
néna nahodné, pfestoze je tak feditelé vétsinou interpretuji. Divodem zdjmu
o né byly v prvé fadé organizacni a casto i viidcovské predpoklady, o kte-
rych respondenti védomé ¢i nevédomé lidi ve skole dlouhodobé presvédco-
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vali. Nabidka uvazovat o nové profesni roli tak byla u zkoumanych feditela
vlastné spise logickym vyusténim jejich dosavadni kariéry nez uvadénou na-
hodou ¢i pouhou souhrou okolnosti.

Respondenti se tak ocitli v situaci, kdy se museli rozhodnout. Pfijmout
vyzvu svého okoli, nebo setrvat v dosavadni pozici. Analyzou jsme ziskali tfi
rozsahlejsi skupiny faktort, které byly pfi rozhodovani ve hie (a snad i roz-
hodly). Jde o (1) motivy spojené s moznost{ kariérniho postupu; (2) motivy
vztahujici se ke zdokonaleni ¢i zméné ve Skole; a (3) snahu naplnit ¢i ne-
zklamat vnéjsi otekavani. Slo tedy o motivy zaméfené na uchazece sa-
motné, na $kolu a na druhé lidi, pficemz u kazdého respondenta byly jed-
notlivé motivy ruzn¢ silné.

U otazky, proc¢ respondenti vyzvu feditelské funkce nakonec pfijali, se
v prvé fadé nabizi vysvétleni v podobé zisku prestize ¢i naplnéni kariérniho
postupu. Piestoze explicitné zadny z nasich respondentt takovy divod ne-
uvadi, pfi podrobnéjsim procitani jejich slov lze motiv kariérniho posunu
u nékterych prece jen nalézt. Petr napfiklad uvadi:

1 INe Ze by mé nebavilo ucit. Ja jsem ulil, protoge mé to bavilo, ale obecné prosté jsem potom
uz chtél byt na konci, kde se to da ovlivnit, Ze jo. Aby ta skola mobla fungovat.”

Roli prestize tedy nelze pominout. Z rozhovort veelku presvedcive vy-
plynulo, ze dominantnim faktorem v rozhodovani o kariéfe feditele byly pfed-
pokladané piflezitosti, které funkce feditele nabizela. Respondenti v této fazi
vétsinou neméli zcela jasnou predstavu o realné naplni funkce feditele. Pti
uvazovani o mozné kariérni zméné proto premysleli zejména o tom, co by
se stalo se §kolou, kdyby vyzvu nové funkce nepfijali. Casto pfitom dospiva-
li k zavéru, ze jim naskytnutd prilezitost znamena pfedevsim Sanci zménit
véci, které se jim na praci ve skole a skolstvi nelibi, a pravé o tuto $anci by
se pfipadnym odmitnutim pfipravili:

JJd jsem gpocdtkn byla treba nejistd. Ale kdyZ si to i 3pétné promitam, tak mé drela
taky ta predstava, e chei pro tu Skolu néco i ndélat. Aby ta nase skola nebyla jenom jed-
na 3, kusovych skol. Jenom jedna néjakd ikladka, kanm chodi ty bloupéjsi déti, ale aby to byla
opravdu skola, kterd néco Inamend, ve které se néco déje. Ale pritom abychom byli po-
7dd skolon, abychom nebyli néco jiného, abysme potom nebledali néjaké profilovani se v né-
Cem, co gastind potom viastni vdélavaci strankun. To jsem védéla a za tim porad jdu.”
(Marie)

WV %dyeky jsemr byl hodné kriticky, tak jsem si chtél vyzkouset udélat tak, aby to fungo-
valo podle mych predstav. Protoge jak skolu délaji ucitelé, tak ucitele déla reditel, ten
vztah, to klima na skole a tak.” (Petr)
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Mame za to, ze se nejednd jen o idealizovanou pfedstavu dotazovanych
feditelt zalozenou na jejich sebeprezentaci. Pfedstava moznosti budovat §ko-
lIu podle svého byla u vétsiny fediteltt naseho vzorku sycena rozporem mezi
jejich idealy a vlastnimi zkuSenostmi. Kazdy z nich v prab¢hu ucitelské ka-
riéry zazival néco, s ¢im nebyl uplné vnitiné spokojen, co by chtél zménit.
Tyto pocity si respondenti ¢asto uvédomovali prave az v okamziku volby, kdy
nad skolou zacali pfemyslet z $irsiho pohledu. Intenzita takového negativni-
ho prozitku byla u respondentt rtznée silna. Michal napfiklad vzpomina, ze
sice na zacatku ptilis netusil, co ho ¢eka, védél ale, co chece hned od zacatku
zmeénit.

Co mné vadilo, co jsem vidél, e takble prosté délat nemiizn, tak bylo treba chovdni, co
Jsem zazival. Urlitd vstricnost vici lidem. ]d prosté do dneska, kdyg prijde ucitelfa pro-
st¢ do dver, tak ja prosté nesedim, jd vstanu, e jo. To jsou sice takovy malitkosti, ale
prosté mné to vadilo a pamatuji si fo.”

Pro Michala, ale i pro dalsf feditele tak nebyla role feditele osobnim ci-
lem, anebo o tom takto pfinejmensim zpocatku vibec neuvazovali — vidéli
zejména prilezitost, a to, jak sami pfiznavaji, velmi optimisticky.

U Josefa se pfi rozhodovani o budouci roli ukazal jako vyznamny jesté
dalsi motiv — specificky kontext §koly a zejména oCekavani, kterda na n¢j
byla vztahovana. Konkrétné slo o pomérné velkou skolu s vyrazné femini-
zovanym ucitelskym sborem. V dobé¢, kdy se hledal novy feditel, byl Josef
zkusen¢jsim z dvojice ve skole pracujicich muzt-uciteld, navic mél zkusenos-
ti z prace zastupce feditele. Z Josefovych slov, ale 1 z vyjadfen{ jeho spolu-
pracovniku je patrny tlak, ktery na néj tehdy kolegyné ucitelky ¢inily.
Ucitelka z Josefovy $koly popisuje tehdejsi situaci nasledovné:

wTady jsme potrebovali prosté chlapa. My jsme to tady tak citili skoro vsichni. No nechei
samozrejmé mluvit za vSechny, ale s holkama jsme to tak citily. To je velkd Skola a ono
to potrebuje chlapa. Proto jsme premlonvaly a chtély jsme s holkama, aby to po reditelce
vzal on.”

Neslo tedy o ,,béznou” vyzvu kolegt jako v jinych pfipadech, ale oslo-
veni bylo cileno na Josefa jako muze. S roli ,,muze-spasitele” se Josef pred
nastupem do feditelské funkce identifikoval:

JJd jsem to vnimal i tak, Fe kolegyné tady vesmés ocekdvaly, Fe do toho po ni [predehozi
reditelce] prijdn. Nechtél jsem byt v tomto srab, e bych se toho treba lekl. A snad i proto
Jsem do toho konkurzu Sel.

Muzeme tedy shrnout, ze i kdyz respondenti hovoti o shodé okolnosti ¢i
dokonce nahodé, diky nimz byli osloveni a pfipadné se stali fediteli, zd4 se,
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ze vyznamnou roli sehrala jejich ucitelska i osobn{ autorita, kterou si mezi
lidmi ve skole do té doby ziskali. Hlavni motivy, které hraly roli pfi souhlasu
usilovat o funkci feditele, pak pfedstavuji relativné uceleny soubor, v némz
nechybi osobn{ dimenze, dimenze skoly a jeji zmény i dimenze naplnéni
ocekavani lidi, ktefi respondentim v dané véci projevili davéru a podporu.
Tento celek povazujeme za klicovy i pro pozdéjsi praci feditelt skol.

Faze prvni — vstup do feditelny

Dale budeme sledovat, jak si nasi feditelé vedli po nastupu do funkce. Ne-
které vyzkumy uvadéji, ze pro tuto fazi, v niz jde o vlastni vstup do funkce
feditele, byvaji typické obavy spojené s nejistotou, nékdy doprovazené po-
citem osamocenosti v pracovnich problémech (srov. napf. Donnelly
a kol., 1997 aj.). Nabiz{ se otazka, jak feditelé zvladaji novou profesni roli
a osobn{ zmény s ni spojené a co je z tohoto hlediska pro zac¢inajici feditele
vlastné pfiznacné.

Vypovédi nasich respondentt naznacuji, ze feditelé neprozivaji typicky
sok z reality ve svém ,,novém‘ profesnim zacatku, jak to ukazuji napf. vy-
zkumy u ucitela (srov. Svati¢ek, 2007). To ale neznamend, ze prechod z uci-
telstvi (popfipadé z pozice zastupce) k feditelské praci je zcela bez problémii.
Své tehdejsi pocity pfiblizuji néktefi z respondentt nasledovné:

W Kdyg jsem nastoupila jako reditelfa, tak ng to nebylo tak té3Ry, myslin. Musela jsem

se ale snagit porozumet tém vécem. Zikoniim, rogpoltu, vite. Na to vds dopredn nikdo

nepripravi. Postupné jsem tak musela pronikat i do téch vyblisek a tak. A taky si zvy-

kat na tu vétsi odpovédnost, ale iiplnej Sok ug to zase nebyl.” (Lucie)

W Jd jsem védéla, ge to zména bude, kdyz jsem do toho $la. UZ jsem taky prece jenom méla
néco za sebou. Presto to bylo taky t63ky. Sla jsem do toho rovnyma nobama a treba jsem
neméla se ze zacdtkn moc s kym poradit. Nebyla opora. Dokud treba nebyl problém, tak
Jsem néjak tusila, co a jak. Jakmile se objevi problém, tak pak sistanete sami. Pafk je ten
reditel opravdn sdm, i kdyg ma kolem sebe lidi. Musi si na to zvykat.” (Marie)

Tyto vyroky stejné jako dalsi slova respondentt ukazujf, Ze jednou z nej-
vétsich piekazek hladkého prechodu do feditelské funkce byla nedostatecna
pfipravenost a vybavenost na podstatnou ¢ast nové prace a tkoli. Obecné
pro vsechny nase respondenty platilo, ze pfed nastupem do funkce feditele
neprosli zadnou odbornou piipravou zaméfenou na fizeni skoly, pfipadné
$lo jen o piipravu epizodickou. Reditelé piiznavaji, Ze v désledku toho vlast-
né ani prili§ netusili, o cem jejich budouci prace bude, a své predstavy zpét-
n¢ nahlizeji jako naivni. Tento rozpor mezi pfedstavami a realitou byva pti-
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znaény také pro zacinajici uéitele (srov. napt. Svaficek, 2007). V éem je tedy
situace fediteld-novacku jina? Obecné muzeme fici, ze rozdil je v ocekavani
skoly a okol{ a také v tzv. ,,dobé hdjeni®. Zatimco ucitelim se v tomto ob-
dob{ do jisté miry toleruji zac¢atecnické chyby a byva jim obvykle alespon ¢as-
tecne poskytovana opora napiiklad ze strany zkusené¢jsich uciteld, feditelé
jsou nuceni adaptovat se na novou roli sami a nemaji moznost uplatnit ,,dobu
héjeni®. Pfi nastupu do funkce jim neni poskytnuta pomoc a navic ani ne-
maji prostor k adaptaci. V tomto smyslu lze feditele oznacit za zaateéniky
pouze ,,na papife®. Marie pfiblizuje svoje zacatky takto:

INo, protoge jsem védéla, e jsem do toho skocila rovnyma nobama, tak jsem necekala na
to, ag bude vypsano vzdélavani, ag mné to zikon naridi. Musela jsem se snagit sama.
Tady ve skole taky nikdo necekal. Skola musi fungovat a nikoho nezajimd, jestli nz to xndm.*

Reditelé tak pocitovali od prvnich dni odpovédnost a tihu dkold, které
na sebe svym rozhodnutim vzali. Na nelehkou situaci vzpomina Michal:

\Jd to vidim jak dneska. Na tehdejsim setkdani zacinajicich reditelii jsme jesté s jednim
kolegon sedéli a rikali si: Pane Boge, jak my to budeme ale délat? Kam to sméfovat? Ty
bylo to nejdiilezitéjsi. Nikdo ndm v tom neporadil. Museli jsme bledat sami.”

Bé¢h skolnich udalosti pfitom plynul v obvyklém tempu a od fediteli se
vseobecné ocekavalo, ze situace budou standardné zvladat a problémy fesit.
Piistup k fizeni a vedeni v tomto obdobi vnimame do zna¢né miry jako in-
tuitivni.

Adaptaci a vyrovnani se s tlakem vstupnich narokt pfitom feditelam zne-
snadnovaly vedle nedostatecné predchozi pfipravy jesté nejméné dvé okol-
nosti. Prvnf z nich je jev, ktery jsme pracovné pojmenovali stin pfedchozi-
ho feditele. Nikdo z feditelt nezacal budovat skolu ,,od nuly®. Lze fici, ze
novi feditelé zdedili skolu s piedchozi kulturou skoly, v niz hral vyznamnou
roli styl byvalého feditele (srov. Pol a kol., 2005), a nyni se sami ocitli v roli
lidrt ,,nové™ kultury. Z teorie fizeni zmény kultury skoly je pfitom znamo,
ze kultura Skoly ménf vedeni Skoly a zaroven vedeni méni kulturu skoly
(Hlouskova, 2008). Novi reditelé skol se tedy ocitaji v situaci, kdy ,,testuji®,
jestli je dosavadni kultura skoly nastavena k tomu, aby pfijala zménu vedeni
—je samé. Kromeé obtiz{ zpusobenych neznalosti nové funkce se tak museli
vyrovnavat napiiklad se zabéhnutymi zptsoby chovan{ ucitelského sboru ¢i
dal$imi atributy dlouhodobé zazivané kultury.

Jak feditelé tuto situaci fesili? Nékteff se nesnazili zménit dosavadni na-
vyky ucitelt, ale zaméfili se na obsah své prace, ¢imz se chtéli odlisit od své-
ho pfedchudce. Lucie k tomu t{ka:
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On byl pan teditel takovy velice laskavy, bodny pdn, ale on uz byl i nemocny a tu agen-
dn nechaval na mné. Pricems lidi to tady tieba ani nevédéli. On si nechdval odstup a byl
velice populdrni. Jd jako reditelfea délam i ty nepopuldarni véci, Ze, cog on treba nechdval
na mné.”

Jini, ktefi vstupovali do funkce feditele skoly s motivy zmény dosavadni-
ho chodu skoly (Josef a Petr), méli mozna proces vyrovnavani se se stinem
pfedchazejiciho feditele lehed, ale ne vzdy si plné uvédomovali ndrocnost
zmeény kultury skoly. Josef popisuje své pfedstavy nasledovne:

wLen stav tady byl ug podle mé neiinosny... ga predehozi feditelky tady byl chaos ve vsem,
takze to byl proni sikol, co jsem musel meénit.

Druhym faktorem, ovliviujicim adaptaci v feditelské funkci, je prestiZ
nového feditele, kterou si vybudoval v prabehu predchozi kariéry jako uci-
tel. Ziskana data ukazala, ze dobra nebo naopak $patnd ucitelska prestiz ovliv-
fiuje feditele 1 v dalsich etapach profesni drahy, pravé v obdobi feditelského
zacatku vSak pusobi nejmarkantnéji. To, jak reputace respektovaného ucitele
pomaha (nejen) zacinajicimu fediteli v posilovani autority, vystihuji slova za-
stupkyné nasi feditelky Marie.

wTak prosté tam si ji v tom netroufnon odporovat, protose ona vi, o lems miluvi. Ji tady lidi
gnali a od poldtku ji prosté vSichni respektovali jako kantorku. To se pak pognd.”

Samoziejme nejde o to, ze by absolutné platilo schéma ,,dobry ucitel =
dobry feditel”. Ze zaznamenané zkusenosti fediteld ale plyne, Ze prestiz
a z ni vyplyvajici uznani a respekt sboru pomaha feditelim snaze prosazovat
vlastn{ postupy. Je tedy zjevné, ze osobnf autorita a smysluplné uplatnovani
moci u zacinajicich feditelt jsou pfimo ovlivnény jejich piedchazejici karié-
rou ucitele. To potvrzuji a dile dokumentujf také vyroky spolupracovniki fe-
ditelt. Napiiklad zkusend ucitelka ze skoly, kde je feditelkou Lucie, obecné
soudi:

e 163ky, kdyg vam déld Séfa nékdo, kobo gndte ug hodné dloubo a vite, jaky on je nli-

¥

tel, Ze to neni Zddnd sliva. Prosté v mnobych vécech nevi, o cem je rec.

Pro fazi ,wstupu do feditelny® je ovsem vedle tlaku spojené¢ho s adaptaci
a dalsich naznacenych obtizi ptiznacny také optimisticky pfistup k fizeni
$koly ze strany zaéinajicich feditelt. Reditelé vesmés vzpominaji na své za-
c¢atky pfedevsim jako na obdobi, kdy sice na jednu stranu byli nejisti, moznd
dokonce méli i obavy, ale na druhou stranu byli pln{ elanu a optimismu. Ten
pramenil pfedevsim z jednoho z hlavnich motivi, pro¢ se rozhodli pro ka-
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riérovou zménu — chtéli pfece néco zmenit a veéfili, ze jako feditelé k tomu
prave dostali tu spravnou piilezitost. Podobny optimismus byl v tomto ob-
dob{ u zacinajicich feditelt velmi silny — pfi zpétném hodnocen{ feditelé pfi-
znavaji, ze nékdy hranicil az s naivitou:

WKdyg jsem do toho Sel, do toho reditelovani myslim, jo, tak jsem mél predstavu asi jako
kazdy, kdo do toho reditelovani vidi g venku, e jo. Mél jsem predstavu, Ze se na té sko-
le zavede poridek a kdzger a ty védomosti décka budon mit hned spitkovy. Prosté takova
ta predstava toho vykonového, ja tomu rikdm vykonové charakteristiky. Casem g toho tlo-
vék vystiilivi.” (Petr)

wIak to byla ta moje blavni naivita, $e jsem si myslela, e dokdzu ty lidi o nétem pre-
Svédiit, k nécemu nadchnout a e jsem si neuvédomila, Fe v podstaté i oni budou unavent.
Musela jsem dospét k tomu, e nepiijde vse hned.” (Marie)

Prestoze dnes feditelé ve svém vypraveén{ hodnoti svij ptistup ,,zacatec-
nika® jiz s nadhledem, vypovedi naznacuji, ze optimismus zacinajicich fe-
ditelt pramenici z jejich nezkusenosti mel i pozitivni roli. Vira v moznosti,
které jim nova profesni role nabizela, feditelim totiz pomahala lépe pieko-
navat problémy a vyrovnavat se s dosud nepoznanym tlakem. Entuziasmus
byl z tohoto hlediska vyznamnym faktorem u vSech fediteltl v nasem Setfeni.

Uvodni fazi v draze fediteld $kol Ize hodnotit jako obdobi vnitini nejis-
toty, mnoha otazniku, ale i o¢ekavani. Nejistotu nasobila skute¢nost, ze fe-
ditelé vstupovali do nové funkce bez vyraznéjsi a zejména systematicteéjsi pti-
pravy, a museli se tak spoléhat zejména na vlastni sily. Také proto lze jejich
styl fizeni a vedeni oznacit v této etap¢ za spise intuitivni. Intuitivn{ styl ne-
znamena, ze by se feditelé nesnazili optit o dostupné odborné poznatky o fi-
zeni a vedeni nebo Ze by neusilovali o budovani vlastni koncepce. Nadseni
a vira, ze se brzy podafi zlepsit veci, které se jim ve $kole nelibi, byly hnaci
silou pfistupu k fizeni a vedeni v celé vstupni fazi feditelovy profesni drahy.
Optimismus feditelim pfitom pomahal také 1épe zvladat obtiZe a tlak spo-
jeny s novou, dosud nezazitou funkci.

Prvni faze, tedy ,,vstup do feditelny®, postupné konc¢i zhruba v prabéhu
druhého roku pusobeni v feditelské funkci. Nejedna se ale o pfesné ohra-
nicenou ¢asovou periodu, jde spise o kontinualni pfechod, ktery byl u nasich
respondentt navic znaén¢ individualni. Kazdy z nich si ale na konci tohoto
obdobi stale vice uvédomoval, ze jiz alespon elementarné poznal to, co ob-
nasi fidit skolu z pozice feditele. Piiznacné pfitom je urcité vystiizlivéni
z pocatecniho optimistického, nékdy az naivniho pfistupu a urcité utlumeni
tendence zvladat véci spise intuitivne.

,Cili ji jsem prosté div délal viechno sim. A to obecné 15 reditelé, jak je tak potkdvim,
tak maji. Maji ten eldn a pocit, e nemaji tas a vsechno museji ndélat sami, sedi tam od
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rana od sedmi do péti do vecera v 1¢ Skole a pak jesté prijde nékdo. Takse to jsem taky
miél tu tendenci. Pochopil jsem, e ne vsechno jde hned. Postupné jsem zacal pracovat jinak.”
(Petr)

LWJedna 3 mych pocatecnich predstav byla, jak tn Skolu tady omladim. Jeden pan reditel ni
rikal, vsak si nemyslete, $e je tak jednoduché sehnat nékoho, kdo bude chtit zrovna ve
vasi Skole ucit. No, naivni jsem byla. Ale hlavné mé ta praxe bry privedla k tomn, Fe
Jako miady kolektiv mise byt vyhoda jediné v oblasti finanéni, jo. Setiim mzdové pro-
stiedky. Ale jinak nic. Tady na 1é Skole urcité ne. Oni sice prineson e Skoly nové mys-
lenky, ale vétsinon od mnobych 3 nich sami upusti poskéze, protoge 3 jisti, Ze ne viechno
Sunguje. U% jsem pak nebyla tak horliva.” (Marie)

Faze druha — Cas osobnich zkousSek

I druha identifikovana faze v profesni draze feditele se primarné odviji od
otazek a problému spojenych s tkoly fizen{ a vedeni, ale dominantnim té-
matem celé druhé faze drahy feditele skoly je pfesto néco jiného nez jen pfi-
klon k vice realistickym cilim. Jadrem se stalo posilovani vlastn{ sebedu-
véry a budovani profesni jistoty feditela. Po obdobi, kdy feditelé predevsim
poznavali, co obnas{ funkce feditele, nyni chtéli presvedcit nejen sebe, ze
jsou lidmi na spravném misté. Vypovedi ukazuji, ze snaha uspét byla sycena
zejména dvéma zdroji (1 kdyz u kazdého z feditelt v jinych proporcich). Vy-
znam mély osobni ambice zvlddnout a naplnovat stale jest¢ v mnoha as-
pektech novou profesni roli a soucasné snaha nezklamat diavéru druhych.
Nesmime zapomenout, jak se respondenti k funkci feditele dostali. Byli oslo-
veni, protoze se n¢jakym zptsobem osvedcili. Podavat kvalitn{ profesiondl-
ni vykon pro né bylo samozfejmosti. Svtyj pfistup k praci popsal Michal takto:

Moje povaba je 3as takovd, Fe vétsinon kdyZ jsem mél néjakej iikol, snagil jsem se ho
Plnit, jo, a to je zase rozdil povaby téch lidi, %e jo. Byla to jedna 3 véci, kterou jsem se
brzy nantil, $e kazdy takovy neni a odkldda véci treba na posledni chvili. Musin: to vzit
Jako fakt.”

Kromeé osobnich ambici sytil snahu posilit profesni sebevédomi i vztah
k vlastni $kole. Jiz jsme uvedli, Ze funkce feditele znamenala pro nase re-
spondenty hned od pocatku velmi silny pocit odpovednosti za skolu, zaky,
ucitele. Profesni jistota a sebeddvéra byla tedy pro feditele dalezita mj. i pro-
to, ze jim na jejich skolach zacalo velmi zilezet. Skola totiz pro feditele ne-
predstavovala jenom zameéstnani. Byla prosté néc¢im vic a kazdy problém spo-
jeny se $kolou zacali v tomto obdobi vnimat velmi osobné. Véfili, ze ma-li
byt skola uspesna, musi byt uspésni i oni jako feditelé. Dokladaji to mimo
jiné vyroky zastupkyn feditelek na $kolach respondentek Lucie a Marie.
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Ona se Skolon skutecné Zije, obétuje tomu strasné moc. Samozrejmeé tonu odpovidaji i ty
ndroky, ktery md k sobé i k ostatnim, ge. Nékdy je to mognd ag prehnany, ale skuteiné
to prosté progivd.” (zastupkyne na skole, kde je feditelkou Lucie)

, Ona jako by tou Skolon byla postigend. 1 nadsdazce samoziemeé. Prosté fakt ji to bavi.
Protoge, ja si taky nedovedu predstavit, Ze bych délala néco jiného, ale mdm i jiny gajmy.
Reditelka mysli porid na skolu a jeji prospéch.“ (zastupkyné na $kole, kde je fedi-
telkou Marie)

Jak ale posilit profesni jistotu a ziskat nezbytnou sebedivéru? Reditelé
v nasem Setfeni volili strategii, kterou pracovné nazyvame strategii po-
stupnych aspéchi. Pravé proto ma v nasem pojeti druha etapa profesni dra-
hy fediteld skol nazev Cas osobnich zkousek.

Z vypraveni fediteld je zfejmé, ze se v této etapé koncentrovali na ,,sprav-
né* feseni nejen béznych problémut chodu skoly, ale i krizovych situaci — napt.
na problémy spojené se spravou skolniho majetku, na konflikty s rodici pro-
blémovych zaku, na feseni sporu s opozici ¢asti ucitelského sboru nebo na
stres spojeny s navstévou skolni inspekce apod. Jednim z tkolu fediteld je
podobné situace fesit. Z vyroku fediteld i jejich kolegt se zda, ze v této cta-
p¢ slouzilo zvladani téchto a podobnych situaci jako zdroj sebepotvrzovani
feditelt ve funkci. Podobné situace feditelé zazivaji v prabchu celé kariéry,
ale pfi zpétné rekapitulaci si nejlépe vzpominaji na krize a svoji ulohu v nich
prave v tomto obdobi.

A jd jsen nebyla jesté ani rok ve funkci a najednou jsem dostala pred koncem skolniho
roku oxndmeni od soudu. Slo o spor o skolni byt. Byl tady problém, na ktery si dobre
vz pomindm [...] a na mé se to sesypalo. Dobleddvala jsen: to ve spisech. Podaiilo se mi
to najit. Byla jsem postavena do nové pogice, kdy musim nékobo zastupovat a se musin
néco prosadit, obhdjit a e neobhajuju jenom sebe, ale nékobo i za mnou, celou tu skolu,
ty $dky, ty kantory, tedy ty pocity toho zariizent jako takového. A tam jsem se nauiila
strasné moc.” (Marie)

W Spor s rodici, ktery tam brzy nastal, mi vlastné pomobl. Naucil jsem se, Se musim véci
ustdt a vysvétlit. Presvédiujn o tom rodice i pres jejich nesoublas. Tebdy, kdy jsem si do-
volil vlézt do tridy a presvédioval je o tom ndzgoru, Ze 3a vysledky vzdélani a vychovy svych
déti odpovidaji oni a ty déti, ja jsem si myslel, e mé tam ntlucon teda. Nakonec jsen to
ustdl, i kdyZ to bylo 1¢3ky.” (Petr)

Pticinou dulezitosti téchto momentu pro dalsi faze procesu stavani se fe-
ditelem je osobni{ vyznam, ktery jim feditelé prikladaji. Jde vlastné o ovéro-
vani vlastnich schopnosti a dovednosti k fizenf a vedeni skoly. Prave zvla-
dani jednotlivych problému a krizi dodava feditelam nezbytnou jistotu.
A prave v tomto obdobi maji také feditelé pocit, ze se nejvice naucili. Jak do-
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kladaji slova Michala, ,,nejlepsim ucitelem® pro kariéru feditele byla zazita
zkuSenost:

JJd jsem se ty véei néil ga pochodn. A hlavné tim, $e jsem si mnobo véci vygkonsel a po-
gnal, jak co funguje.”

Uspéch v podobé zvladnut{ jednotlivych problém ¢i krizovych situact
ma vyznam nejen pro sebedaveru fediteld, ale tito se zaroven stavaji davery-
hodné¢jsimi u lidf uvnitf $koly, a lidé ve skole jsou pak ochotnéjsi pfijmout
s rostouci autoritou feditele také jeho pozadavky a naroky.

Faze osobnich zkousek, pfestoze neni v porovnan{ s jinymi etapami ni-
jak dlouhd, ma znaény vyznam jesté z jednoho duvodu. Analyza ziskanych
dat naznacuje, ze prave tuto fazi lze vidét jako pomyslnou kfizovatku v dal-
§im vyvoji profesni drahy feditele. Cas osobnich zkousek rozdéluje feditele
na dva typy. Prvni, ktery zvladl aktualni problémy a krizové momenty Gspes-
né, a druhy, ktery ma vnitinf pocit, ze v klicovych zkouskach selhava. Jak
dokladaji vyroky blizkych spolupracovniku fediteld, tento pocit spéchu nebo
naopak nespokojenost se postupné promitaji i v redlném chovani feditela
a obecné v jejich piistupu k dkolum fizen{ a vedeni.

\Jd si dobre pamatuju na ty problémy, které tady byly na obei a pred ktery jsem byl jako
reditel postaven. Bylo to velmi neprijemmny, protoge do toho zasahovaly i vnéjsi subjekty.
Nakonec se to dost vybrotilo. Rozhodujici krok byl fo, e jd jsem se nebal o tu funkci, e
Jsem prosté do toho Sel naplno a normdlné jsem rekl, bud teda jd, nebo on a jd to prosté
délat nebudn. To roghodlo. Kdyz bych byl ustrasenej, tak to treba nedopadlo. Pamatuji si,
e mi 1o taky pomoblo v uréité jistoté. Slo mi o tu skolu.” (Michal)

wLen proni rok to bylo velice dobry. Byla citit urcité pozitivni gména. Pak ale prisly ty
problémy, byla tady ta inspekce, co vytkla néjaké ty véci, a zalalo se to vyrazné horsit.
(ucitelka ze skoly Josefa)

Ziskana data ukazuji, Ze osobn{ zkousky a z nich vyplyvajici pocity aspé-
chu ¢i nedspéchu ovlivnuji dalsi faze kariérové drahy fediteld. Tyto dalsi faze
vsak v tomto textu jiz nesledujeme.

Zavér

V piispévku jsme pfiblizili prvnf faze procesu vykonu feditelské funkce —
stavani se feditelem. Skrze metodu zivotn{ historie jsme nastinili vyznamné
zivotni udalosti, které sehraly svou roli na samém startu profesni drahy fe-
ditelt skoly. Prave retrospektivni pohled nim umoznil zachytit interakci mezi
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nahledem na vyznamné zivotni udalosti a vertikalnimi posuny v dosavadni
kariéfe feditela skol. Ukazalo se, ze feditelé skol se profesné citi byt zakot-
veni v ucitelské profesi. Posun vzhuru je podle nich vysledkem souhry okol-
nosti, ktery se da vyjadfit ve smyslu ,,byt véas na spravném misté®.

Zrekapitulujeme-li tvodni faze, vidime, ze osobni (zejména organizacni
a vudcovské) predpoklady a urcitd individualni specificnost feditelti (napft.
byt muzem v Zenském kolektivu) vyvolala zajem okoli o tyto jedince jako po-
tencialni ptisti feditele. Tento zajem okoli v uréitou chvili vytvoftil pro ,,adep-
ty* feditelské funkce moznost volby. I kdyz vysledek procesu rozhodovani
nasich respondenti je dopfedu zfejmy, zajimavé jsou motivy, které vstoupily
do tohoto procesu. Obecné se dé fici, ze motiv kariérové zmeény ve smyslu
vertikalntho posunu byl vice ¢i méné skryty u vSech nasich respondentt,
i kdyz to explicitne téméf popiraji. Zajimavejsi jsou vsak dalsi motivy, které
se spojuji s osobnimi charakteristikami feditelt $kol. Motiv zménit dosavad-
ni fungovani skoly a motiv budovat skolu podle svého se jevi jako rozhodu-
jici pro naslednou etapu adaptace fediteli na svou novou roli.

Pro adaptaci v nové roli je typickd osamocenost (srov. Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997), ktera usti v tendenci hledat podporu a bezpeci. Na za-
klad¢ nasich vysledki mizeme pojmenovat neékteré konkrétn{ postupy, jak
se s touto osamélosti feditelé vypotfadavaji. Nekteti se s ni vyrovnavaji tim,
ze racionalizuji své ,,nedostatky® jako nepfipravenost a snazi se vzdélavat
v nejsirsim slova smyslu. Jin{ se s osamocenost{ potykaji v roviné prehodno-
covani svého dosavadniho konstruktu feditele skoly (at” uz v podobé¢ stinu
byvalého feditele nebo svého vzoru, ktery cht¢ji nasledovat, ¢i vlastni pred-
stavy o dobrém fediteli).

Poté co se feditelé $kol vyrovnaji s pocitem osamocenosti, za¢ne se ob-
jevovat nova potieba, a to potfeba ,,spravné® naplnit funkci feditele skoly
a ziskat pocit samostatnosti, ktery je zakladem potieby uspéchu v dané pro-
fesnf roli. I tento proces je typicky pro kariéru vedoucich pracovniku (srov.
Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997), ale pro feditele skol je typické, Ze ztra-
cf svtj ptivodni, nékdy az naivn{ optimismus a posiluji svoji sebedtvéru tim,
ze hledaji, co se jim dafi. Klicovym momentem této faze je vztah ke skole.
Da se fici, ze pocit zodpovédnosti a pripoutanosti ke Skole ulehc¢uje fedite-
lim zvladnuti tohoto obdobi a vytvafii pfedpoklady k tomu, aby se mohli od-
razit ode dna.
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