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Abstrakt
Text predstavuje nékteré 3 vysleddi kvalitativné orientovaného vyzkumného Setieni zaméreného na po-
gnani profesni a Zivotni drahy reditelii zikladnich skol. Pozornost je vénovina predevsim predstaveni a in-
terpretaci pokrolilyeh fazi v kariére reditelii navazujicich. ‘lext navazuje na predchozi studii objasiingici
nastup do funkce reditele a sivodni adaptacni fazi. ldentifikované fiaze reditelské kariéry json interprefoviny
v sonvislosti s vyvojem pristupu reditele k vykonu jebo funkce. Text prindsi empiricky podlogené argumenty
vysvétlujici primy vytah megi profesni drabou feditele a rizenin a vedenim skoly.
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Abstract

The text represents some of the results of a qualitative research aimed at the recognition of the life and
professional careers of basic school headteachers. Attention is mainly focused on the presentation and
interpretation of the advanced stages in headteachers’ careers. Following the previous explanatory study abont
the accession to the headteacher function and the stage of adaptation, the newly identified career stages are
interpreted in relation to the developments in headteacher’s attitude to the execution of his/her function. This
text brings empirically substantiated arguments explaining the direct relation between headteachers’ professional
careers and school management and leadership.
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Uvod

Tento text je dalsim z vystupt tfiletého vyzkumného projektu zaméfeného
na feditele zdkladnich skol.! Profesni® drdhu zde vaimdme jako sled udalosti
prozivanych feditelem, které ovliviuji vykon funkce feditele v ¢ase. Ze §i-
rokého zabéru celého vyzkumného projektu se v tomto textu soustfedime
na konkrétni casovy vysek profesni drahy jedince, a to na dobu, kdy ptsobi
jako feditel, a na klicové faze této drahy. Hlavnim ohniskem zdjmu je pak
prace feditele a jeji promeény, na jejichz zakladé popisujeme jednotlivé faze
vykonu feditelské funkce.

Vyzkumn¢ uréené faze vyvoje profesni drahy feditele zakladni skoly po-
pisujeme chronologicky. Navazujeme zde na text Upadn fize profesni drihy re-
ditelii zakladnich skol (Pol, Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009), ve kterém
jsme se vénovali fazi pfed vstupem do feditelny (faze 0), samotnému
momentu vstupu feditele do feditelny a fazi poc¢atku v nové profesni roli
(faze 1). Zminény text byl zakoncen charakteristikou pfechodného obdobi
uzavirajicitho prvni fazi vykonu feditelské funkce, které jsme pojmenovali
jako obdobi osobnich zkousek.” V tomto textu pfindsime interpretaci faze
profesni jistoty (faze 2), druhého pfechodného obdobi (obdobi zesilené
reflexe) a na néj navazujici faze novych vyzev (faze 3). V zavéru textu na-
znacujeme vyznam poznani vyvoje prace feditele pro podporu prace skoly,
pfipravu feditelt pro vykon feditelské funkce, pro evaluaci skoly a $kolskou
politiku.

Zivotni historie jako zdroj poznani

Kvalitativni metodologicky postup v podobé metody Zivotni historie, o kte-
ry se opiraji nase zavéry, byl podrobnéji vysvétlen v pfedchozim textu (Pol,
Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009). Tento postup povazujeme za adekvat-
ni pro vychozi predpoklad o komplexni podstaté vykonu prace feditele (Har-
greaves, Fullan, 1992; McMahon, Watson, 2007; Merton, 1963; Patton, 2008;
Weindling, Dimmock, 2006), nebot’ umoznuje zachytit ve podstatné, co in-
formanti prozili ve sledované etapé jejich zivota (Erben, 1998; Roberts, 2002).

! Jde o projekt Reditelé eskych skol a jejich Zivotni a profesni driha, ktery byl v letech 2007-2009
podpoten grantem GA CR.

Adjektivum profesni zde odkazuje na pracovni a kariérovy kontext, nikoliv na dis-
kusi o profesich. Reditel neni profese, ale vykonavana funkce.

o

Mirné odlisnou terminologii pfi oznac¢ovani fazi vysvétlujeme v ¢asti 2: Zivotn{ his-
torie jako zdroj poznani.
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Hlavni technikou sbéru dat byl hloubkovy biograficky rozhovor (stov. Pas-
cal, Ribbins, 1998) s informanty vyzkumu, to znamena s fediteli $kol (viz Pol,
Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009). Oproti pfedchozimu textu zde vyu-
zivame také data ziskana dalsi metodou triangulace, skupinovym rozhovorem.
Skupinovy rozhovor a data z néj vzesla sehrala pomérné zasadni roli v pre-
cizaci zde prezentovaného konceptu fazi vyvoje vykonu funkce feditele.
Skupinovy rozhovor navazal na sbér dat individualnimi rozhovory. Vysledky
analyzy individualnich rozhovort byly hlavnim vstupem do skupinového
rozhovoru. Skupiné, jejiz Gcastnici byli vybrani podle stejnych kritérif jako
vzorek pro individualni rozhovory (viz ¢ast Vzorek informantt), byly pred-
lozeny faze vyvoje feditele pojmenované pracovnimi nazvy: zac¢inajici fedi-
tel; sttednée zkuseny feditel; zkuseny feditel. Hlavni otazka znéla ,,Co dana
faze vyvoje feditele obsahujer”, doplnujici otazky pak ,,Co pomaha fediteli
v dané fazi uspet?”, ,,Co stoji fediteli v dané fazi v ceste?*.

Ptepisy rozhovoru stejné jako dalsi data byly zpracovany pomoci soft-
waru ATLAS.ti. Ve fazi potvrzovan{ vzajemnych vztaht kategorif dle sché-
matu tzv. paradigmatického modelu (Strauss, Corbinova, 1999) byla k ana-
Iyze pfidana data ze skupinového rozhovoru. Takto uchopena analyza naim
umoznila jak identifikovat hlavni faze v profesni draze feditelt $kol, tak hle-
dat a porozumeét hlavnim determinujicim faktorim jednotlivych fazi.

Oproti nasim pfedchozim textim (pfedevsim Pol, Hlouskova, Novotny,
Sedlacek, 2009) se mirné ménf zptisob interpretace profesni drahy feditele.
Pti pokracovani v analyze ziskanych dat se podstata n¢kterych fazi a prede-
v§im prechodti mezi fizemi ukazala ponékud odlisné od ranéjsich analyz,
proto ¢astecné pozmeénujeme piedchozi ¢leneni. Konkrétné obdobi osobnich
zkousek uz ve svétle novych interpretaci neoznacujeme za fazi profesni
drahy v plném slova smyslu, ale jako pfechodné obdobi odvijejici se od vy-
znamnych situaci ¢i okamzikt, na jejichz zvladnuti zavisi, jak se profesni
draha déle vyviji. Proto je v tomto textu pfedlozena nova interpretace celé-
ho obdobi vykonu funkce feditele, které sestava ze tif fazi* (1. Faze zacatku
v nové profesni roli, 2. Faze profesni jistoty a 3. Faze novych vyzev) oddéle-
nych individualné specifickymi pfechodnymi periodami. Pfechodna obdobi
se — nékdy pomérné komplikované — odvijeji od urcujicich momentt (critical
incidents) vyvolavajicich zménu nahledu, vaimani i prozivani konkrétnich si-
tuaci (Svaticek, 2007). Uréujici momenty jsou viznamné z hlediska fazovani
celého procesu vykonu feditelské funkce. Zakladnim kritériem pro rozliseni
dil¢ich fazi vykonu feditelské funkce je tak zména vaimani samotnych fe-
diteld a zména jejich nahledu na vlastni praci.

Nultou fizi, kterda oznacuje ¢as pied vstupem do feditelny, zde nezmirujeme, nebot’
jeji role je v. mnoha ohledech specificka a neoddéluje ji vyrazné piechodové obdobi
(srov. Pol, Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009). K roli nulté faze se v textu vracime
jen tehdy, kdyz je to nutné k porozuméni diskutovanému tématu.
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Vzorek informantt

Jak bylo vyse poznamenano, nasim primarnim datovym zdrojem byly pfi-
béhy deviti feditelt zakladnich $kol, které jsme zaznamenali v letech 2008
2 2009. Gradualné konstruovany® vzorek feditela byl zimérné vybirin s ohle-
dem na fadu pfedem stanovenych kritérii. Pfedné jsme tak vybirali feditele,
ktet{ méli nejméné pét let praxe ve funkei feditele skoly, pficemz vétsina
informanta fungovala v pozici feditele vyrazné déle.® Druhou sledovanou
charakteristikou bylo pohlavi, usilovali jsme o proporéni zastoupen{ muzi
izen. Kritériem vybéru bylo také misto pusobeni (mésto, venkov) $koly a ve-
likost skoly (limitovano na uplné zakladni $koly); cilem bylo opét zastoupeni
celé mozné skaly.” V navaznosti na individudlni biografické rozhovory byl
v ramci vyzkumu realizovan skupinovy rozhovor. Tato triangulace metod
i zdroju dat se ukazala velmi prospésnd. Skupinovy rozhovor byl veden s de-
seti fediteli zakladnich skol, jejich vybér se fidil stejnymi pravidly jako u vzor-
ku pro biografické rozhovory.

Reditelé §kol, s nimiZ jsme vedli individualni biografické rozhovory, jsou
v textu oznaceni fiktivnimi jmény. Mezi informanty bylo pét muza a Ctyfi
zeny, v dob¢ vyzkumu ve veku 42 az 58 let (pramérny vek informanta asi
50 let). Délka jejich praxe se pohybovala od 6 do 18 let (pramérné okolo
11 let). Dva z dotazovanych pracuji jako feditelé uz ve druhé $kole. Reditelé
skol zapojeni do skupinového rozhovoru jsou v textu rozliseni pouze podle
pohlavi (5 muzt a 5 Zen), ve vsech ostatnich charakteristikach byla skupina
srovnatelna se slozenim informanta pro individuilni rozhovory. Zadny
z informantu absolvujici individualni rozhovory se skupinového rozhovoru
nedcastnil.

Vykon funkce feditele

Data ve zde prezentovaném vyzkumu ukdzala, ze realné vykonavani feditel-
ské funkce® mé zfetelnou vnitfni dynamiku (Weindling, Dimmock, 2006).
Postupné se vyrazné promeénuji priority feditele: v prvni fazi drahy feditele

B Celé vyzkumné Setfeni bylo navrzeno pro vzorek 8 az 10 feditelt. Devét analyzovanych
piibéht umoznilo ucinit zavery, které povazujeme za silné a datové dobfe nasycené,
coz se potvrdilo i pfi triangulaci dat skupinovym rozhovorem.

Minimalni délka praxe byla urcena v souladu s obdobnymi vyzkumy v zahranici (srov.
Southworth, 1995).

Pohlavi stejné¢ jako lokalita a velikost skoly patfi k faktoram, jejichZ vliv na styl a pfi-
stup k fizen{ byl prokazatelné¢ ukazan v fad¢ pfedchozich studii (srov. Al-Khalifa, 1992;
Coleman, Earley, 2005).

Prace feditele skoly a jeji napln byva tradicné oznacovana terminem headship (srov.
napi. Earley, Weindling, 2004).
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je to nutné vyrovnani se s dédictvim pfedchidcu ve funkci, vyrovnani se se
stavajici kulturou skoly, nastaveni vlastnich pravidel fungovani skoly vcéetné
komunikaénich kanalt. V nékterych momentech je to feseni otazek kvality
prace ucitelského sboru, zlepSovani obrazu skoly navenek apod. (Weindling,
Dimmock, 20006). Kromé jakési vnitini logiky vyvoje profesni drahy je ovsem
tieba si také povsimnout vlivu vnéjsiho kontextu (legislativa, reformni kro-
ky na narodni drovni atd.), ktery muze vést k pfestavéni zebficku priorit pra-
ce feditele (Walker, Dimmock, 20006). Pfistup k vykonu funkce feditele tak
nenf jednou provzdy hotovy, zalozeny na neménnych hodnotach ¢i jednou
ziskanych pfesvédcéenich. S jistym zjednodusenim lze fici, Ze zkuSeny feditel
se od feditele na zacatku ptisobeni ve funkci lisi zejména tim, ze se postupné
zménil jeho piistup k vykonu funkce feditele.

Faze profesni jistoty

V ptedchozich studiich jsme popsali faze spojené s pocatky vykonu funkce
feditele (Pol, Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009). Ukazalo se pfitom, ze
vykon funkce feditele ve fazi poc¢atku v nové profesni roli — stejné jako v dal-
$ich etapach — je ovlivnén fadou faktort spojenych mimo jiné také s pred-
chozi ucitelskou drahou. Pti popisu adaptace na nové pracovni tkoly jsme se
soustfedili na klicové strategie uplatniované fediteli zacatecniky, stejné jako
na dulezité kontextové okolnosti vstupujici do této faze. Zlomovymi uda-
lostmi z hlediska pfekonani zacatec¢nické nejistoty se ukazala feditelska
rozhodnuti ¢i dalsi epizody spojené s vykonem role, kterym byla pfikladana
urcita osobni dilezitost. V profesni draze feditelt jsme tuto casove nedlouhou
pfechodnou fazi nazvali obdobim osobnich zkousek (srov. Pol, Hlouskova,
Novotny, Sedlacek, 2009). V terminologii designu zivotni historie jde v pod-
staté o sled dulezitych ¢i urcujicich momentu, které feditelam zastoupenym
ve vyzkumném vzorku umoznujf (kvalitativn{) posun v profesni draze. Tuto
nasledujici fazi ve vyvoji feditelské drahy nazyvame fazi profesni jistoty.

Kontext fize

Fazi profesn{ jistoty nenf snadné pfesné casoveé vymezit. Vymezeni zavisi na
individualizovaném prozivan{ zminénych osobnich zkousek. Dlouhodobé
zazivany vnitini pocit, ze bézné ¢innosti souvisejici pfedevsim s operativnim
fizenim skoly (Pol, 2007) feditel osobné zvlada, umoznuje feditelim zno-
vu nahlédnout vlastni priority, pfipadné revidovat svij piistup k fizeni a ve-
deni a (opét a nékdy dokonce vlastné poprvé) tak konstruovat svoji pred-
stavu feditelské role. Obecné lze fici, ze faze jistoty za¢ina tfetim az patym
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rokem praxe feditele. Zde je tieba pfipomenout, ze stézejni pfedpoklad v po-
dobé zazivaného uspokojeni z neselhani muaze korespondovat s objektivnim
posouzenim toho, jak ten ktery feditel naplnuje oc¢ekavani svého okoli, nebo
dokonce jak je objektivné aspésny ¢i nikoliv. To, ze feditel ve svych ocich
v téchto zkouskach obstal, totiz (pouze) usnadnuje nebo v ptipadé opaku ste-
zuje jeho smétfovani k dalsi fazi profesni drahy.

Nastupujici faze profesni jistoty se opét odviji od ptistupu k vykonu funk-
ce feditele. Klicovou otazkou pro nas tedy je: Jak se z hlediska vykonu funk-
ce feditele odliSuje faze profesni jistoty od faze pocatku v nové profesni roli?
Podstatnym rysem patrnym jiz v pfechodném obdobi zkousek je revize
optimistickych pfedstav, se kterymi feditelé vstupovali do své funkce.
Reditelskou praxi jiz ziskana zkusenost vedla informanty k poznani, ze pro-
sazovani jakychkoliv zmeén ve skole vyzaduje v prvé fadé ¢as a systematickou
pfipravu. Reditel Michal vzpomina:

W INa zacdtkn jsem mystel, e kdyz se pro néco rozhodnemse, tak to hned grealizujeme. Ale
ono to tak nefunguje. Postupem casu clovék 2 jistuje, e vsechno chee trpélivost, se vsech-
no chee samozrejmeé vytvareni i urcitého tlaku, Ze jo. Ten tlak musi byt primérene. |...]
Teba i dobry myslenky reditelii se neprosadi, protoge vytvareli ten tlak prilis velkey. |...]
Ty proni roky mé nancily, e si clovék nvédomi, Ze je to logicky, Fe je to prirozeny, e to
nent nic nenormdlnibo, e 1y lidi nestoji v lati a hned vse treba prijmon. |...| Taky mi
trvalo na to prijit a vyrovnat se, Se to tak funguje.”

Zaroven feditelé poznavajf, ze budovani nové, ,lepsi“ skoly, coz byla vize
charakterizujici taktka vsechny sledované feditele pfi vstupu do feditelny,
narazi také na mantinely a pfekazky, a to nejen ve vnéjsim, ale 1 vaitinim pro-
storu $koly, jak popisuje feditelka Milada v nasledujici citaci.

\Jd jsem gase téch Skol moc nevystridala, ale vidycky to byli séfové, pro které jsem délala
rada. .. Takse jsem si rikala, Ze budn taky takovd jako ty dvé moje reditelky v [infor-
mantka uvadi mésto|, na které rada vz pomindm, e budu stdt s témi kantory, ge mym
cilem by bylo, aby mé méli ridi, jo, jako reditele. Jako to byl proni cil, ktery je naivni. ..
Takse Sla jsen do toho s tim, Ze budu tim starsim nebo vy$sim kamaradem téch kantori.
No, vylécili mé hned. Protoge byla silnd opozice téch gkusenych kolegi, byli opravdn kn-
Seni a ne vsichni srovnani s tou situaci. A pak jsme tam méli partu kantori, kteri prisli
g fakulty, v t¢ dobé revoluini, dokoncovali fakultu, byla tam skupina miladych uiitelsi
a 11 byli jesté porad v #¢ revoluci trochu. Pordd jesté jeli, jo. Takse jd jsem to postupné méla
v 1€ dobé dyoje odbory, jo, jedni byli ti mladi, jedni byli #i [zkuseni a v opozici], jo. Bylo
1o takovy gajimavy, no. A abychom néco mobli, tak jd jsem musela vidycky predtim je jes-
1€ sblizovat. Taky mé to naucilo.”

Z.da se tedy, ze revize zacate¢nického entuziasmu, ktery podle vlastnich slov
feditelt nekdy hranicil az s naivitou, byla prvai nezbytnou podminkou po-
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sunu v pojeti vykonu funkce feditele. Neslo v pravém slova smyslu o tplnou
ztratu idedld. Zmeéna se tykala hlubstho porozuméni moznostem, které jako
teditelé $koly maji. Reditelé lépe poznali jednak redlné podminky systému
fizeni a jednak néco, co bychom mohli nazvat obecnymi zakonitostmi
a principy vedeni a fizeni. Roli zde mohla sehrat skute¢nost, ze téméf vsich-
ni informanti se ujimali feditelské funkce v prabéhu 90. let bez jakékoliv
teoretické pripravy. Celou fazi profesni jistoty tak symbolizuje ziskavani
novych a posilovani ziskanych znalosti a dovednosti fizeni a vedeni.

Do jisté miry piekvapivym nalezem je z tohoto hlediska ¢aste¢na aprava
priorit spojenych s vykonem funkce feditele. Jak jsme prokazali dfive (Pol,
Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009), fazi pocatku v nové profesni roli vy-
razné charakterizoval motiv nezklamat ocekavani nejblizsiho okoli. Tato
ocekavan{ pfitom feditelé vyrazné vztahovali ke své osobé. Prakticky vykon
funkce feditele byl v prvni fazi nahlizen timto prizmatem. Veskeré tukoly fi-
zen{ a veden{ brali feditelé primarné na sebe, protoze jinou organizaci prace
by vnimali jako vlastni selhani. Spole¢né s pochopitelnou nezkusenosti to
znamenalo, ze f{zen{ skoly se nasim feditelim v této fazi omezilo na admi-
nistrativu a operativni fizeni. Pfesné toto myslenkové schéma vystihuje fe-
ditel Petr.

,Cili ji jsem prosté dyiv délal viechno sim. A to obecné ti Feditelé, jak je tak potkdvim,
tak maji. Maji ten elan a pocit, e nemaji las a vSechno museji udélat sami, sedi tam od
rana od sedmi do péti do vecera v 16 Skole a pak jesté prijde nékdo. Takse to jsem taky
mél tu tendenci. .. Postupné jsem zaclal pracovat jinak.”

Faze profesni jistoty pfinasi zménu, jejiz ptfic¢inu spatfujeme vedle dalsitho
i v reformulaci kli¢ovych priorit vykonu funkce feditele. Reditelé, ktefi
ziskali pocit, ze neselhali, v terminologii naseho vyzkumu tspésné prosli
prechodnym obdobim osobnich zkonsek, obraceji pozornost na skolu jako celek.
Mottem této zmény v uvazovani maze byt vyrok, ktery zaznél v prab¢hu fi-
zeného skupinového rozhovoru. Prioritou vykonu funkce feditele se tak sta-
la skola a jeji aspéch.

5 10, $e se mné jako rediteli osobné néco nepovede, neni ug tak hroxné jako to, e se néco
nedari celé skole.” (Eva)

Posilena aktivita smérem ke skole souvisi s jinym fenoménem, v pocatecni
fazi tolik neuvédomovanym. Jde o zménu chovani jejich kolegt a spolu-
pracovniku. Zatimco feditelé vnimali sami sebe pofad stejné, postupné
a naplno si az ve fazi profesni jistoty povsimli, ze ostatn{ ve skole uz k nim
pristupuji jinak. Dokonce 1ze fici, ze u vétsiny informantt vznikl pocit, ze
jsou ve Skole vlastn¢ sami, oddéleni od ucitelského sboru.
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wlakse tady to se gménilo, jsem vic v 1y reditelné a tobo jsem se désila, e budn jako re-
ditelkea trosku. .. troskn mimo.” (feditelka Eva)

WV 1€ dobé jsem si nvédomil, e ta funkce prinesia i jinou ménu. Myslim si, Ze jsen se
Jako Clovék viibec nezménil, ale cdst lidi mé zacala brat jako funkci, tedy iplné jinak,
a toho clovéka nékde jako ag vzadu. Tak to mé trochn zaskolilo.” (vyrok feditele
v prub¢hu skupinového rozhovoru)

Jejich kolegové jim tak zacali pfipisovat nejen nové vlastnosti, ale zfetelny
byl zejména odstup. Podobny jev ve svém vyzkumu, jehoz soucasti byl vzo-
rek britskych a danskych feditelt, popsal MacBeath (MacBeath, Myers, 1999).
Vyrovnani se s timto pocitem je, jak dale jesté ukazujeme, dtlezitym faktorem
celé faze.

Pristup k rizeni skoly ve fazi profesni jistoty

Pfeneseni dirazu na skolu jako celek v soucinnosti s vyse popsanym naby-
vanim praktickych zkusenosti se pfirozen¢ odrazelo u feditelt v uplatiova-
ni novych strategii fizen{ a vedeni. Zatimco fize pocitku v nové profesni roli je
spojena s hledanim vlastnich cest a modeld, fi@z7 profesni jistoty symbolizuje jiz
urcita stalost stylu fizeni.

Uspéch v obdobi osobnich zkousek mél u fediteldt zastoupenych ve vzorku
z hlediska jejich stylu fizeni pro dalsi drahu vyrazny efekt v podobé ziskani
odvahy delegovat pravomoci a sdilet tak n¢ktera rozhodovani s ¢ast{ sko-
ly. Novy pohled na styl fizeni v této fazi popisuje feditelka Marie stejné jako
Petr, ktery dopliiuje vyse uvedenou citaci:

wA bodné jsem zalala potom vynZivat, nebo cim dal vic, to je mognd 3meéna, kterou si
uvédomuju, Fe vic vyugivam metodickych sdrugeni. Mdm vedouci metodickych sdrusent,
nemdane to po jednotlivych predmeétech, protoge u nds je to o nécem jiném nes o predmeétovych
komisich. Takse mdme niZsi stupen, vyssi stupen, pomocnou skolu byvalon, dnes dozni-
vajici jesté, dnes zdkladni Skolu specidlni a druginn. Kagdy md nrcen toho svyho vedou-
ctho a tam, kde potrebuju, o kteron oblast se jednd, tak prosté povéiim vedouciho toho
metodického zarizent. Je to operativnéjsi, protoge oni si téch pdr svyech podiizenych daji
dobromady diiv nebo obéhnon. Je to rychlejsi.” (Marie)

wDiilezity bylo stanovent jasnych kompetenci, cof tady taky délalo problémy, protoge lidé
méli tendenci obchazet své nadiizené pracovniky. .. Tobo se taky po zkusenostech snagim
vyvarovat. Prosté zrovna véera jsem tady resil deset minut s pani ucitelfon, kterd prisia,
Jak by opravila néco v tridnim vikazu. Jako s tim 3a mnon nechod, jd to nekontrolujn,
to kontroluje pani dstupkyné, ani nevim, co kontroluje. Maji kompetence a nedélim to
vsechno sam.” (Pett)
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Rada zahrani¢nich studif (srov. Weiss, 1993) presvédcivé ukazala piinosnost
sdileného rozhodovani pro chod skoly z mnoha perspektiv. Obava ze ztraty
autority, ktera patfi k nejcastéjsim bariéram zabranujicim uplatiiovat styl fi-
zen{ zalozeny na sdilenf pravomoci, mtze mit pfic¢inu, jak ukazuji i nase data
z jiného vyzkumu (Sedlacek, 2007, 2008), prave v tom, ze feditelé neziskali
jiz nekolikrat zminény pocit vlastn{ jistoty. Zmeéna piistupu fediteld zna-
mena posun v profesni draze. Az ve fizi profesn jistoty mtzeme identifikovat
systematické uplatnovani postupu sdileného rozhodovani a pfendseni
dulezitych kompetenci na spolupracovniky. Mnohostranné vyhody takového
postupu feditelé pocituji v nékolika rovinach.

wJd bych rekla, e zacindm byt ve fazi, Ze si tikdm, e ta Skola Slape. Snagim se pordd,
ale vim, e tam mam ty kolegy, co jsou jig nanceni a védi. Takse ug i prebodnocuji ten
cas straveny ve Skole. A vim, Ze ono se to nezblazni, kdyg tam nebudn kazgdy den do vecera.
Oni ug s taky umi poradit.” (vyrok feditelky v prubéhu skupinového rozhovoru)

Z popisu feditelky je dobfe patrny efekt v podobé zisku casu. Prevedenim
nekterych ukolt zejména kratkodobé ¢i stfednédobé perspektivy, které
v ptedchozich fazich feditelé vykonavali sami, si pomysln¢ uvolnuji ruce pro
jiné (v ocich fediteld smysluplnéjsi) aktivity. Do jisté miry tak néktefi fedi-
telé nalézaji feSeni pro casto slychany postesk, ze pro mnozstvi ukola — ze-
jména administrativnich — nestihaji to, co povazujf za podstatné.

Ptechod ke stylu s principy sdileného rozhodovani a delegovani pravo-
moci pfinesl zkoumanym feditelim vedle zlepsené¢ho time managementu
i dalsf impulz pro posilen{ profesni jistoty a sebevédom{. Stimulem pro dal-
$i rozvoj vlastni prace byla odvaha, kterou museli projevit pfi delegovani
nékterych pravomoci. Reditelé si totiz dobte uvédomovali, e za veskeré
oblasti skolniho chodu jsou legislativné odpovédni oni. Pfenechani kom-
petenci nejblizsim spolupracovnikim napfiklad v ekonomické oblasti bylo
nepochybné jistym rizikem. Dokladajf to i vyroky téch feditelu, ktefi se k to-
muto postupu nepfiklonili.

,»Odpovédnost mdm za vsechno ja. Takse si tu ekonomikn tieba hliddam. Samoziemé ve
spoluprici s ekonombkon, ale déldm to hodné. Tam je to nebezpeny. 1 kdyg vim, Fe na
nékteryeh Skoldch to treba beron na lebkon vahn. Ja ne.” (Josef)

Ochota zdraveé riskovat je pfitom povazovana za rys uspésnych lidrt také ve
skolnim prostfedi (MacBeath, Myers, 1999). Odvaha projevovanad systema-
tickym delegovanim dulezitych kompetenc{ se pfirozené odrazi v dobrém
klima skoly. Vyroky informantt naznacuji i dalsi pozitiva, mj. Ze projevena
odvaha méla opét vliv na jejich sebevédomi. Prestoze zpravidla nejde o ¢is-
té linearni posun, kontinuita vzruastajici jistoty je u téch, kteff se ,,nebali®,
zjevna. To se postupné odrazelo v dalsich oblastech fizeni a vedeni skoly.
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Uteni se roli a dals profesni rozvoj

Dalsi identifikovanou oblasti, v niZ se projevuje osobn{ dimenze vykonu funk-
ce feditele, je koncipovani vlastniho profesniho uceni se a rozvoje. S ptiby-
vajicimi zkusenostmi se pfirozené¢ proménuje i pfistup k vlastnimu rozvoji
a uceni se. Pro fazi poldtku v nové profesni roli byla z hlediska vlastniho uceni
dominantni feditelova snaha rychle zvladnout dosud nepoznané cinnosti
spojené s fizenim a vedenim $koly. V predchozim textu jsme ukazali, ze pted
nastupem do funkce feditele neprosli informanti Zadnou odbornou pfipravou
zaméfenou na fizen{ skoly, ptipadné slo jen o pfipravu epizodickou. Vétsina
z nich proto v ivodni fazi feditelské drahy absolvovala formalni vzdélavaci
programy urcené pro vedouci pracovniky skol. Z vyroka nékterych z nich
vyplyva, ze o¢ekavani vztahovanad k teémto programiim nebyla vzdy naplnéna.

W1y funkini studia tieba v nétem zajimavé byly. Nékdy to bylo i o nicem. Samoziejmé
zdlegelo na lektorech. Ale néktery véci jsem se tam nedogvédél.” (Petr)

Ziskana data ukdzala, ze ve fazi profesn{ jistoty feditelé svty dalsi rozvoj
a ptipravu stavi na dvou dominantnich pilifich. Tématem uceni pfirozené
zUstava otazka, jak efektivné fidit Skolu a uspésné tak zvladat roli feditele.
Pozornost pfitom obraceji na zazivanou praxi. Prvnim z pomyslnych pilifa
je tedy pro informanty vlastni zkuSenost. Jako feditelé jiz néco zazili, v fadé
situaci obstali a poznali, co je uc¢inné a co ne. Kurzy dalsiho vzdélavani
nejsou sice explicitné odmitany, ucenf se vlastni praxi a zkusenosti je ale po-
vazovano za nejucinnéjsi. Rozhovory ukazaly, ze feditelé své postupy syste-
maticky reflektovali a hodnotili. Pfemysleni o dopadech vlastnich krokda,
které jako feditelé uskutecnili, lze proto povazovat za vyrazny aktivizujici
faktor jejich dalstho profesniho rozvoje.

Reditelé se viak zpravidla nespoléhali pouze na tento postup. Uvédomo-
vali si ijeho limity. Klicové pro n¢ byly nejen zkuSenosti a praxe, ale hledali
také nové napady a inspiraci. Zpocatku spise nezamérné, postupné vsak zce-
la cilené budovali za timto ucelem pevnéjsi vztahy s kolegy fediteli z jinych
skol. Kazdy z feditelt si tak budoval ve svém okoli neformalni kolegialni sit’.

WU nds v tom bezprostrednim okoli téch 20 ag 30 kilometrii jsme vytvorili takové
Sungujici sdrugeni. V'lastné nds k tomn vedl i ten Skolsky iitad. Mné to velmi ponoblo,
e jsem se méla v podstaté o kobo oprit.” (vyrok feditelky v pribéhu skupinového
rozhovoru)

WJd kdyg bych méla poradit zalinagicinmu rediteli, tak mu reknu, jdi na Skolent, tieba to
nebude dobry. Ale pognds kolegy. Vytvoris si spidtelené vazby. Tak jsem to aila jd.
My jsme dokdzali viechno probrat. Ten pomobl s nécim. Pak jsem méla ja néjakon 3ku-
Senost. Tak ndm to pomdihalo.” (Marie)
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Tyto site se staly velmi cennym informacnim zdrojem a zaroven socialni opo-
rou pti zvladani pracovnich tdkoli. K efektivnimu uceni dochézelo jak pfi
vzajemnych setkanich feditelt, tak napfiklad i v podobé telefonickych kon-
takta. Kolegialni feditelské sit¢ byly budovany pfevazné spontinné, ¢asto
vznikaly v ramci jinych organizovanych aktivit. Vzajemné kolegialni ucCe-
ni se, sdilen{ vlastnich zkusenosti bylo tedy druhym pilifem profesniho roz-
voje této faze. Je pro nas otazkou, nakolik byl tento postup zaptic¢inén také
specifickou situaci druhé poloviny 90. let minulého stoleti. V dalsich roz-
hovorech néktet{ feditelé k tomu podotykaji, ze se sité ne vzdy dafilo dale
udrzet, ¢i se dokonce postupné rozpadaly. Zda se, Ze svoji roli v tom prav-
dépodobné sehral i postupné se zvysujici konkurencni boj mezi $kolami.
Podobné trendy se objevuji také v jinych zemich, kdy se omezend spoluprace
mezi $kolami povazuje za jedno z rizik politiky nové vefejné spravy (srov.
Thrupp, Willmott, 2003).

Stejné jako nelze stanovit pfesny casovy zacatek, nema faze profesn{ jis-
toty jednoznacné definované ani zavérecné ohraniceni. Podobné jako u ostat-
nich fazi jde z ¢asového hlediska o vyrazné individualizovanou profesni
periodu, ktera spise kontinualné nez zlomové prechazi do dalsich fazi. Tu
opét uvozuje urcité prechodné obdobi, které do znacné miry rozhoduje
o dalsf cesté feditele.

Druhé pfechodové obdobi — ¢as zesilené reflexe chodu skoly?

Pravodnim znakem druhého pfechodného obdobi je zejména tendence in-
tenzivnéji reflektovat chod §koly. Na zaklad¢ nasich dat nelze stanovit pres-
ny casovy meznik, zda se vsak, Ze obecné o pfechodu z faze profesn{ jistoty
muzeme hovofit kolem desatého roku jejich funkéniho obdobi. Jistota ve vy-
konu funkce feditele budovana a permanentné posilovana v pfedchozich
tazich na jednu stranu feditele vnitfné uspokojuje, na druhou stranu vyvola-
va po zminéné dobé i otazky: Pfinasim do skoly dostatek impulza? Co se mi
podatfilo, co jsem nesplnil?

Reditelé veédi, Ze jejich $koly v zakladnich funkcich plni své poslani. Vikon
funkce feditele zvladaji a to jim dovoluje 1 hloubé¢ji rekapitulovat. Pohled
zpet viak v tuto chvili nesméfuji na sebe jako na feditele, ale posuzuji, do jaké
miry skola odpovida jejich pfedstavam uspésné skoly. Pfipominame, Ze fedi-
telé vstupovali do feditelské pozice s pfedstavou idealniho cilového stavu (srov.
Pol, Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009) a ze vétsina informantt ziskala
v prvnim ,testovacim obdobi* pocit, ze osobné neselhala. Podobné jako v ob-
dobi osobnich zkousek vénuji proto feditelé zvySenou pozornost reflexi.
Rozdilné je, ze se tentokrat soustifedi na §kolu jako celek. Posuzovano je to,
zda skolu za svého pusobeni ve funkci feditele dokdzali posunout zadanym
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smérem. Pfirozené spatfuji i rezervy. Jednim z klicovych vychodisek reflexe je
pfesveédceni o viznamu pozitivaiho vaimani skoly nejbliz$im okolim.

WwMogna v této fazi je pro reditele diilegita 3 pétna vazba, jestli to déla dobre. To gna-
mend 3 jistovat si predevsim u rodicii a Zaki. U kolegii je to takovy, to vim asi nikdo
Y

oteviené nerfekne, ale 3 jistovat si, jestli ta Skola je na spravné cesté” (vyrok feditele
v prub¢hu skupinového rozhovoru)

Lakmusovym papirkem, podle kterého feditelé hodnot{ pozitivni vnimani
skoly jako celku, je zpétna vazba od rodict. Jin{ k tomu pridavaji diraz na
dobrou image skoly u zfizovatele. Souvisi to s pomérné obvyklou feditelskou
prioritou tohoto obdobi, a sice Zze skola musi byt na prvni pohled atraktivni
a navenek viditelna (srov. Sedlacek, 2008). Takovy cil ptiblizuje naptiklad
feditelka Miloslava.

Moje predstava byla i takova, aby hodné viastné ta skola méla nadstavbu v té mimoskol-
ni Gnnosti. Aby to bylo takovy to kulturni centrum, kde teda se porddaji treba vystayy,
razny akce.”

Pozitivni zpétnd vazba — n¢kdy i zamérne vyhleddvand — feditele jednak opét
vnitiné posiluje, jednak dodava motivaci posunout se opét o krok dal. Pocit,
ze Skola je vnimana vétsinou partnert pozitivné, je dilezitou vzpruhou
pro dalsi profesni vyvoj. Pracné vybudovana profesni jistota dava feditelim
vice prostoru pro dalsi revizi a pfehodnoceni dlouhodobych vizi a plant.
Reditelé, ktefi projdou obdobim zesilené reflexe, plynule piechizeji do po-
sledni nami identifikované faze, stavaji se z nich v pravém slova smyslu zku-
sen{ feditelé.

Faze novych vyzev — zkuSeny feditel

Faze novyeh vyzev n gkuseného reditele je tieti dominantni fazi ve vyvoji profesni
drahy feditelt zakladnich Skol. Tato faze zac¢ina u nasich informantt pfi-
blizné po desatém roce praxe. Zkusenosti pfirozené ptichazeji s odpraco-
vanymi roky ve funkci. Vypovedi feditelt ukazuji, Ze pouze ,,prozit™ tyto
roky ve skole nestaci. Stézejni je prave pocit profesni jistoty, posilovany (i ne-
vedome) v predchozich fazich. Dulezité jsou pfitom vSechny znaky a pro-
jevy pfedchozi profesni drahy: pocatecni snaha néco zménit, identifikace
se Skolou, opakované prozivani aspéchu vlastniho i skoly, schopnost unést
tlak i pocit osamélosti ve $kole. Reditel je ji dostateéné zkuseny, aby zvladal
narocnou praci a dokazal ovladat chod skoly, proto se muze poohlizet po
novych vyzvach.
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Kontext faze

Pocatek faze je spojen s nedlouhym, pfitom ale dulezitym rekapitulacnim ob-
J€ Spoj ym, p Y p
dobim, jehoz stézejnim mottem je pozitivni zpétna vazba zejména od rodicu.
>) ] jep p ]
Vedle toho feditelé celou pfedchozi drahu usiluji o stav, ktery jsme nazvali
profesn{ jistotou. I v tomto ohledu feditelé zastoupeni ve vyzkumném vzor-
ku pocit’uji alespon elementarn{ uspésnost. Svou relativni jistotu mohou fe-
ditelé prozivat razné. Na jedné strané¢ jim pfinasi urcité uspokojeni, vznika
ptilezitost po slozite¢jsich letech si naptiklad vice odpocinout. Védi, ze béz-
né problémy zvladnou, ze $kola funguje i bez jejich permanentni fyzické pti-
tomnosti. Rozbor jejich slov naznacuje, ze pfece jenom pro mnohé z nich
pfedstavuje ,,bézny* vykon funkce feditele vlastné jiz pouhou rutinu, a vita-
ji, ze po slozitéjsich letech je kone¢né prilezitost si naptiklad vice odpocinout.

wLed ta price ug je spis takovd opravdu rutinni, nechei rict jako ve fabrice, protoge jsem
tam na pozgici nebyl, ale lovék ma néco a sebou. V7 kam, co jig délal. Kam ma popii-
padé sabnont. A g takto premysii.“ (Norbert)

Na druhou stranu ale ¢as reflexe a rekapitulace chodu skoly mnohym odkryl,
co se z jejich predstav nepodafilo realizovat. Neopomenutelnou roli vsak hra-
ji1dalsi pfevazné osobni faktory. Intenzita a zejména dlouhodobost pusobe-
ni ve skolstvi se napfiklad u nékterych feditelt ozyva v podobé pochopitelné
unavy.

»Podle mého nizoru je prelomovd padesitka. Clovik vasuje, zda ma cenn Zdistdvat. US
neni nejmladsi. Je tou Skolou i vycerpaney. DiileZita je ta otazka, da ma Hovék 1é Skole
Jesté co dat. U mé to tak bylo. Clovék bilancuje a premysli, co dal. Je tam ta setrvacnost.
Co si budeme povidat, taky i uréité zabez pelent. Obecné ng nemd strach 3 téch bénych
problémi. Musi v sobé najit ty odpovédi.” (vyrok feditele v prabéhu skupinového
rozhovoru)

Symbolicky lze fici, ze feditelé, ktefi se dostali az do této faze, se ocitli na po-
myslném vrcholu kopce. I pfes dil¢i nezdary dspesné zdolali fadu prekazek.
Zaroven vsak vidi 1 dalsi vrcholy, které symbolizuji nové, ale i oprasené po-
c¢atecni cile a vize. I proto fazi zkuseného feditelé dopliaujeme pfizviskem nové
vyzvy. | zkuseny feditel, nyni mozna trochu paradoxne, tedy opét stoji pred
rozhodovanim, zda a o jaké vyzvy ¢i cile obohati svou dalsi profesn{ drahu.

Viyikon funfkce reditele ve fazi novyeh vyzev
Vyzvy a prilezitosti otevirajici se feditelim v této fazi profesni drahy ne-

maji u zkoumanych feditelt zasadni vliv na jejich styl fizeni a vedeni. To neni
piekvapivé. Nelze ocekavat, ze feditelé budou po letech ve funkci radikalné
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meénit ptistup. Styl vétsiny z nich vychazi ze ziskanych zkusenosti. Pokud by-
chom se meli snazit pojmenovat dominantnf{ styl této faze, pak bychom pfi
jistém zjednoduseni mohli fici, Ze vétsina z informantu inklinuje k situac-
nimu stylu vedeni a fizeni. Dobfe to vystihuje vyjadfeni zkuseného fedi-
tele, které zaznélo v pribéhu fizeného skupinového rozhovoru.

WMystim, e znakem gkusenych feditelii je, Ze domysli spoustu véci o nékolik tabi do-
predn. Ze na dkladé téch zkuSenosts, co nabral, ug vi, $e se néco stane. A této situaci se

i prig prisobi.”

Schopnost najit spravny zpusob jednani ¢i najit adekvatni nastroj fizeni je
skutecnou devizou zkusenych feditelt. Samoziejmeé opét nelze fici, Ze vsich-
ni feditelé t{di a vedou své skoly timto stylem. V souladu se slovy feditele
Michala se ale domnivame, Ze projevy a momenty pfedchozi profesni drahy,
jak je popisujeme, maji pfi osvojovani tohoto stylu sviij neopomenutelny vliv.
Michal doslova fika:

o INemiigu to talit vsechno jako 3 tituln 1€ funkce. 1 tomto jsem jako kdyby vyspél, ne-
bylo to tak védy. Jedndni s lidma. .. vyugivim to, co jsem ng zagil. Snagim se poncit
a poznat, o bude v 1¢ situaci platit. Kdyg se treba zase vrdtim k tomun slovnimn hodno-
cent. lak mi dneska slovné hodnotime teda prakticky treti rok od proni do treti tiidy.
17 rodice byli ge gacatkn strasné proti a viastné i nékteri ucitelé. Musel jsem je presvéd-
Covat. Ale nemad cenu jit proti rodiciim. Nejhlasitéisi byla jedna maminka dokonce 3 rady.
Decera nosila jednicky a méla strach, e ug nebude. Driv bych treba se snagil silon. To je
bloupost. i jsem si s ni sedl a dominvil se, Ze nejproe tedy gkusime cvicny rok a uvidime.
Ona prisla po roce a rikd, prosim vds, budete v tom pokratovar?

Celkoveé muzeme fici, ze fize novych vyzev gkuseného reditele neni provazena vy-
raznymi zménami stylu fizeni a vedeni. Co se v8ak vyviji a obohacuje, to jsou
feditelské vize a priority. Odkaz na nové vyzvy vystihuje dominantu celé
faze. Faze je primarné o hledani nové motivace, novych stimuld.
V souvislosti s tim, jak jsme vyse popsali kontextové vlastnosti této faze, se
feditelé zpravidla ocitaji v situaci, kdy se rozhoduji, jak dal. Jejich vybér je
ovlivnén i tim, jaké si urcuji priority z hlediska fizeni a vedeni. Z tohoto hle-
diska byly zaznamenany celkem tfi strategie: 1. co jsem jesté nestihl — opra-
seni puvodnich idedla a zabezpeceni kontinuity rozvoje skoly do budoucna
i s ohledem na to, Ze se rysuje konec vlastniho feditelského obdobi; 2. hle-
dani novych piilezitosti, jak zviditelnit svoji $kolu a mimo jiné i sebe — ve
skolni, ale ¢asto 1 mimoskolni oblasti; 3. bezpec¢ny cil — setrvani ve funkci
v kontextu aktudlnfho stavu, klidny zavér profesni drahy.

Prvni ze zaznamenanych pifstupt je zaméfen smérem do $koly. Redite-
l¢é volici tuto strategii vychazeji ze své nabyté zkusenosti a profesni jistoty.
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Novou motivaci proto primarne hledaji tam, kde jsou si nejvice jisti. Otaz-
kou je, jak mohou skolu dale rozvijet. Reseni ¢asto pfekvapive nalézaji ve

vy

odkladali, nynf oprasuji a hledaji cesty, jak je uskutecnit.

wHodné se soustredinm na zalinajici ucitele. 1 'Zdycky jsem to povagoval za dilezité, ale
nemél jsem na to éas. Délali to jini. Najednon ten prostor mdm. V' énuji se tomn, chei pre-
ddvat zkusenosti. Nejenom mladym. Hleddm také svého ndstupce a chei mu radit.
To pole je ale obrovsky. Mdm na to jesté chut Lo je diilezity.” (vyrok feditele v pri-
béhu skupinového rozhovoru)

Druha zaznamenana strategic je opa¢na. Reditelé inklinujici k této taktice
celf hrozbeé stereotypu ¢i vyhofeni snahou uplatnit se i mimo hranice vlast-
ni §koly, zpravidla v oblastech souvisejicich se skolstvim. Jde o feditele tesi-
ci se znacné autorité nejen ve Skole. S nadsazkou lze fici, ze $kola jim zacina
byt tésna a nachazeji uplatnéni v dosud nepoznanych oblastech.

o Ale déldam rida i to nové. A protoge jsem i v téch komisich na magistritu, na kraji. Json
1o ale funkce, ktery navic pomdibaji skole a miign tam iskat ase penige na projektech
a dalsich vécech.” (Milada)

2 Jd se dost zapojujn do toho déni i na magistritu, co se tyka socidlné gnevyhodnényeh, jsem
v pracovni skupiné pri ministerstvn, kde jsme resili nejprve rameové vzdélavact programy.
Ted tam pripravujeme s kolegon dalsi projekty. (Marie)

\Jd lektoruji ve vzdélavdni dospélych. To byla pro mé taky vyzva, nebyl jsem zvykly stoup-
nout si pred dospélée. Na PAU jexdim doted jako lektor. VVénuji se antoevalnaci.”
(Petr)

Posledni strategie je vlastné pragmatickou volbou. Veédi, Zze vykon funkce
feditele zvladaji, znajf i rezervy. Zdolani vrcholu v nich dals$i ambice ale ne-
probouzi. Hlavnim motivem je spiSe setrvani v pozici feditele. Kariéru chté-
ji jako feditelé zakoncit. Nevidi jiné varianty nez ve skolstvi, zaroven jim
jejich nabyta profesni jistota zabranuje v navratu k ucitelovani. Do jinych pro-
jektt se jiz nepoustéji a Casto se zacinaji vice vénovat svym osobnim aktivitim,
které v pfedchozich letech spise zanedbavali.

W Pro kantora, kterej je celej Zivot na jedné Skole, déld tam reditele, moc moZnosti nent.
Dostane se tieba do faze, kdy ug vi, Ze tu skoln brzdi, ale samozrejmeé nechee jit se svym
Standardem dolii. Jd treba jsem premyslel, e bych se vritil i k té kantoriné. Ale nvédo-
i i, e ug bych nemohl byt rizeny.” (vyrok feditele v prabéehu skupinového roz-
hovoru)
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wFakt je, e ug jsem dost opotiebovaney tady % tobo, 3 16 price, 3 toho t6kyho prostieds.
Pryé ze skolstvi, ne Ze bych se bal, ale néco o tom vim, takse se mi taky nechee. A vratit se
Jenom ucit. Nevim, rikaji mné reditelé, Ze to je té3ky. Taky ug toho reditele délam dlouho,
sice ucim, ale to tridnictvi. Navic rodina, takse i to je argument. UZ to tady asi néjak do-
koncim. Musela by prijit treba néjaka nabidka na venkov. To bych Sel.” (Mirek)

Diskuse

Ridit a vést kolu z pozice feditele, jak dokladaji cetna empiricka Setfeni,
a to z ruznych $kolskych prosttedi, je stale komplexnéjsi a slozitéjsi tkol spo-
jeny s fadou problému jak v profesnim, tak neztidka i v osobnim zivoté (srov.
Cooley, Shen, 2000; Howley a kol., 2005; Sedlacek, 2008; aj.). Navzdory uz
existujicimu teoretickému poznani nashromazdénému predevsim v anglicky
psané literatufe (srov. Weindling, Dimmock, 20006; aj.) je zjevné, ze vyvoj
vykonu feditelské funkce je obtizné postizitelny a problematicky kategorizo-
vatelny fenomén. Nékteré jeho aspekty jsou zjevné, jako zmény priorit v pri-
béhu vykonu funkce feditele, deklarované hodnoty a presvédcent, o které se
vykon funkce feditele skoly opira, stylu fizenf apod. Jiné aspekty byly dosud
jen zfidka pojmenovany, jako uceni se vykonu funkce feditele, coz lze po-
vazovat za jeden z vyznamnych pfispévku zde prezentovaného vyzkumu,
ptipadné role reflexe dosavadniho vykonu funkce feditele a jeji vyznam pro
dalsi sméfovani v roli feditele. Navic, vzhledem k intenzivni provazanosti
vykonu funkce feditele s jeho zivotni drahou véetné mimoprofesnich uda-
losti a zkusenosti a v neposledni fadé v souvislosti s neustale se ménicim kon-
textem spolec¢enskym a politickym véetné reformnich snah ve skolstvi nut-
né vznikaji nové situace, které vykon funkce feditele spoluurcuji a tim ho
nove ovliviuji. Proto je vykon funkce feditele nutno vanimat jako otevieny
koncept. Je tedy mozné neustale objevovat jeho nové aspekty.

Ptesto vak vyzkumy na tomto poli ukazujf jakousi logiku vyvoje vykonu
feditelské funkce (Hobson a kol., 2003; MacBeath, 2006; O’Mahony, Matt-
hews, 2003; aj.). Ve sméru k porozuméni prab¢hu vykonu funkce feditele
a zaznamenani kontinuity ¢i diskontinuity vyvoje tohoto specifického ob-
dobf profesni drahy feditelt kol jde i zde o prezentovany vyzkum. Na za-
klad¢ nasich dat jsme identifikovali tfi zdsadni faze oddélené pfechodnymi
obdobimi odvozenymi od urcujicich momenta profesni drahy feditele.
Vyvoj shrauty do tohoto ¢lenéni ovsem neni prosty paradoxu a problematic-
kych momentu (viz Schéma 1).

Ptfedné, nové nastupujici feditelé pfichazeji s ambici cosi podstatného ve
skole zménit. Tato ambice se zpravidla tykd nékterého z podstatnych as-
pektt klicového procesu chodu skoly, tzn. vyukového procesu, piipadné né-
kterého z doprovodnych jevu, napt. image skoly nebo vztaht uvnitf skoly.
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Planovana zmena se tedy dotyka institucionalni roviny, tzn. $koly, nicméné
jde o vybrané dkoly, jejichZ plnéni se od skoly ocekava. Ve chvili, kdy feditel
nastoup{ do své funkce, ovSem narazi na skutecnost, ze podstatnych zmén
ve skole nelze dosahnout bez zasahu do fungovani skoly jako celku, tzn. mimo
jiné bez intervence do jejf kultury a mnoha dalsich aspekti jejtho chodu. To
je ovsem pro zac¢inajicfho feditele velmi obtizny dkol. Pon¢kud paradoxné se
tak v prvni fazi vykonu funkce feditel obraci k sobé samému a usiluje o dosa-
zeni osobniho uspéchu. Takovy je charakter faze pocatku v nové profesni roli.

Teprve kdyz feditel pfekona stadium, o kterém hovofime jinde (viz Pol,
Hlouskova, Novotny, Sedlacek, 2009) jako o obdobi osobnich zkousek,
a dosahne — ¢asto jen dil¢tho a subjektivniho — tspéchu, miize se posunout
do dalsf faze, a to faze profesni jistoty, kterou popisujeme v tomto textu.
Subjektivne pocitovany uspéch, ktery ma za nasledek jakési sebepotvrzeni
v roli feditele, fediteli umozni vratit se k otientaci na institucionalni zménu
a soustfedit se na rozvoj skoly. Kdyz se poté feditel vyrovna s chodem skoly
a ujisti se, ze jej ovladd, obvykle nastava cas, kdy se ohlizi za pfinosem své-
ho ptisobeni pro skolu (obdobi zesilené reflexe). Od vysledku tohoto ohléd-
nut{ se odviji nové rozhodovani: myslenky feditele se ve fazi novych vyzev
zkuSeného feditele obraceji k novym vyzvam obohacujicim jeho cile, kte-
ré jej vedou k potiebé dalsiho sebepotvrzeni, vytyceni novych ¢i staronovych
cila, které chtél ve Skole realizovat, nebo dokonce zcela mimo Skolu a jeji
chod. At uz se feditel s novymi vyzvami vyrovna jakkoliv, skolu zpravidla
neopousti.

Schéma ¢. 1: Vyvoj profesni drahy feditelt zakladnich skol

FAZE 0 FAZE 1 FAZE 2 FAZE 3
vstup do feditelny osobni zkousky zesilena reflexe
VYZVY MIMO RAMEC
ROVINA VNEJSIHO PROSTREDI SKoLYy
g:';f: JAKo NOVE vyzvy
< V RAMCI SKOLY
UCGITEL o
INSTITUCIONALNI ROVINA, /7~~~ Y
L
/ \
I 1
1
1 . 7
1 USPET JAKO ‘ )
!  REDITEL OSOBN/I PRIORITY
'

7N INDIVIDUALNI ROVINA
kJ g

FAZE 0: Pfed vstupem do feditelny
FAZE 1: Faze poditku v nové profesni roli
FAZE 2: Faze profesni jistoty

FAZE 3: Faze novych vizev
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Krome pifinosu vizkumu a samotnych zjistén{ si ovsem diskusi zaslouZi jes-
té jeden velmi podstatny metodologicky, ale i vécny, aspekt zde prezentova-
ného vyzkumu. Volba fediteld, ktefi jsou ve své roli zakotveni pfinejmensim
pét let, nas pfivedla do situace, kdy muaze byt pusobeni feditelt ve $kolach
vnimano v principu jako tspésné. Skutecnost je ovSem jina: feditelé a jejich
skoly nebyli v prezentovaném vyzkumu v zadném slova smyslu hodnoceni
co do kvality vykonu feditele & kvality chodu $koly. Reditelé, kteii $kolu
opousteji, nebyli pfedmétem vyzkumu z toho davodu, ze proces vyvoje fe-
ditelské drahy by v jejich pfipadé byl nutné netplny, a tudiz pro vyzkum méné
pfinosny.

Dale je tfeba zduaraznit, ze vyvojové faze jsou individualni. Skute¢nost,
ze ne vsichni feditelé prozivaji v§echny zde popsané faze v plné intenzité,
ze ne kazdy dospiva ke stejné vyraznym urcujicim momentim, ze ne kazdy
feditel prochazi fazemi se stejnou dynamikou, nepopira zjisténi o fazich
vyvoje jejich drahy. To, ze napf. néktery feditel neprochazi v prvnich letech
vyraznym osobnim uspéchem a z ného plynoucim sebepotvrzenim, nezna-
mena, ze v case, ktery nejsme schopni vyzkumneé zachytit, osobniho uspé-
chu nedosahne. N4as vyzkum jednoduse nesledoval odbocujici linie profesnich
drah a soustfedil se na pfib¢hy o vykonu funkce feditele, které nabidly upl-
ny piehled o vsech postupnych fazich vyvoje feditele skoly.

Z4avér

Vyzkum prispél k teoretickému a empirickému poznani prace feditelt skol
v kontextu vyvoje jejich profesni drahy. Pfinesl soubor dosud neexistujicich
poznatkl o vyznamnych okolnostech a podminkach prace, o profesni draze
klicovych aktérta chodu ceskych skol — feditelt skol. Nové rozkryl faze vy-
voje profesni drahy feditele skoly a pfispel k poznan{ charakteru vykonu funk-
ce feditele v zakladnich skolach.

Vyzkum ukazal, ze navzdory rozdilnym individudlnim stylim a pfi vsi
ruaznosti osobnostniho nastaveni feditele lze fici, ze piistup feditele k vyko-
nu jeho funkce se v ¢ase méni v souvislosti s fazemi feditelské drahy. Nelze
vsak fici, ze se zasadné méni jeho styl fizeni. Styl fizeni se profiluje a je po-
stupné modifikovan tak, jak feditel nachazi jakysi modus vivendi. Obvykle fe-
ditelé zacinaji tak, ze vétsinu fidicich ¢innosti strhavaji na sebe, postupné se
vsak nauci, co a s kym lze sdilet; od prosazovani zmeén tlakem se feditelé
posunou k realistictéjsimu zptsobu fizeni zmén; postupné nachdzi souhru
s témi klicovymi aktéry, kteff jsou rozhodujici pro jejich uspokojivé fungova-
nf v roli feditele. Reditelé postupné prochazeji obvykle dvéma fazemi jaké-
hosi sebepotvrzeni (vise diskutovana pfechodna obdobi), snad i sebepfijeti
v roli feditele a poté se mohou oteviit novym vyzvam a obohatit o n¢ své cile.
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Z empirickych zavert je jisté mozno vyvodit zasadni implikace napf. pro
vzdeélavaci politiku véetné formulace urcitych principa ptipravy feditela
skol a jejich vnéjsi podpory v feditelské praci. Vyzkum dava podnéty i pro
moznosti a limity evaluace prace feditelt skol. V tomto ohledu vyzkum upo-
zornuje na komplexnost vykonu funkce feditele, na potfebu citlivé formula-
ce ocekavani od feditele v nekterych specifickych obdobich a na specifické
oblasti, v nichz feditelé potfebuji vnéjsi podporu v raznych fazich své dra-
hy. Vizkum tak napf. varuje pfed pfehnanymi oc¢ekavanimi od fediteld v prv-
nich dnech ¢i mésicich jejich prace nebo naopak pfed riziky spojenymi s c¢a-
sem odchodu z role feditele.

Je ale zjevné, ze zivotni a profesni draha feditele skoly je natolik kom-
plexni problém, Ze jej nelze jednim, a¢ intenzivnim i extenzivnim, vyzkumem
zdaleka vycerpat.
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