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Nové profesni vyzvy ucitele
po jmenovdni feditelem Skoly

JAaN Vopa*

Abstrakt: V piispévkn upozorriujeme na specifické postavent feditelii ceskych Skol, u nichz je
patrnd nutnost obsdhnout profesni kompetence pro oblast vichovy a vedéldvdni na jedné strané
a zpusobilosti v managementu Skoly na strané drubé. Iento prestup z jedné profese do druhé, casto
ze dne na den, predstavuje v kariéie ucitele urtité schizma, provdzené mj. progitky osamocenosti
ve funkci a nepfipravenosti na nové role. Proto jsme nase zkoumdni zaméili k otdzkdm adaptace
(kdysi) zalinajicich feditelii na nové profesni odpovédnosti a vyzvy. Pozornost jsme soustiedili pre-
devsim na porencidini zdroje profesniho rozvoje Feditele: 1. pedagogickd zkusenost jako odrazovy
miistek k FeSeni manazerskjch problémii na drovni skoly, 2. predstava efektivniho manazera skoly,
3. feditelské vzory jako zdroj uleni a ndpodoby a 4. postoje k Feditelskému vedéldvani. Analy-
zou vYipovédi nasich respondentii v rdmci skupinovych rozhovorii jsme se pokusili pFispér k rozsiteni
poznatkii o sloZitém a zdvazném procesu stdvdni se feditelem Skoly v kariéie ulitele.

Kli¢ovd slova: skolsky management, teditel skoly, zacinajici feditel, kariéra, profesni driba.

Uvobp

V komplexnich tvahdch o ulitelské pro-
fesi je uditel dstfednim a vychozim pojmem.
Casto je ale pouzivin v té mite obecnosti, Ze
je abstrahovdno od variability mnoha strdnek
profesnich ¢innosti, kvalit, pracovnich pod-
minek, proménlivosti pracovnich kontexti
a roli.

V této stati chceme upozornit, ze neni bez
problému nazirat prizmatem kategorie ,udi-

tel feditele skoly. Ackoli neni sporu, Ze fedi-
tel $koly nijak nevybocuje z definice ulitele,
dokud alesponi ¢dst svého pracovniho Casu
ptimo provddi vyucovdni z4ki (napf. podle
indikdtort OECD nejsou zapoditdvani mezi
uditele pouze ti feditelé skol, keet{ nemaji z4d-
ny vyucovaci tvazek?), pfinejmensim neni
typickym reprezentantem ulitele, zejména co
do rozsahu pfimé vyucovaci ¢innosti a cha-
rakteru ¢ strukeury préce, kterou zastdvé ve-
dle vlastni vyuky. V intencich zdkona® je fe-

' Na vyzkumu kromé autora participovali P. Svoboda, V. Trojan a L. Trojanové z katedry Centrum $kolského

managementu PedF UK.

2 Education at a Glance: OECD Indicators (2001). OECD, s. 309-400.
3 Zakon & 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a 0 zméné nékeerych zdkon, srov. § 2 odst. 2 pism. i),
podle keterého je feditel $koly vymezen jako vedouci pedagogicky pracovnik vedle samostatné kategorie ucitel.
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ditel skoly vymezen jako vedouct pedagogicky
pracovnik. Tento vyraz jednak koresponduje
s legislativnim uréenim funkce feditele skoly*
a soucasné se v ném neztrdci akcent na peda-
gogické souvislosti, které ziistdvaji v piisob-
nosti feditelt rozhodujici.

Pfitom je vak nutné mit na zfeteli, Ze
sami Feditelé Skol jsou ve svych funkcich
diferencovédni zejména podle typu, orga-
nizace a velikosti $koly. Tomu odpovidd
nejen rozpéti piimé vyucovaci ¢innosti,
ale i z4bér jejich manazerskych tkold. Je
evidentni rozdil mezi ndplni price fedi-
tele’ dvoutfidni matetské $koly nebo fe-
ditele mélotiidni zdkladni skoly, feditele
plnottidni zdkladni $koly, feditele sloude-
nych subjektd matefské a zdkladni skoly,
feditele umélecké skoly ¢i feditele integro-
vané sttedni $koly. Ridici agenda téchto
uciteld-fediteltt bude pokazdé jind.

Pro posouzeni souvztaznosti pojmu
»ulitelskd profese” a ,feditel $koly“ mize-
me Cerpat z uvah, co je jejich zdkladnim
konstituénim znakem. Jestlize pro jed-
noduchost vyjdeme z Priichova vymezeni
profese jako ,,povoldn{ spojeného s uréitou
kvalifikaci nebo odbornymi znalostmi
a dovednostmi, vétSinou vykondvané-
ho na zdklad¢ zdkonného oprdvnéni®
(Prticha, 2002, s. 19), potom specifické
postaveni fediteldt $kol jako piislusnikd
ucitelské profese vyplyvd z atypickych po-
zadavkd na jejich odbornost, kvalifikaci
a odpovédnost. V profesi feditele skoly

se piekryvaji dvé typové rtizné pracovni
¢innosti dvou rznych odbornych smérg,
tak jak je klasifikuje Ndrodni soustava po-
voldn{:®

1. vychova a vzdéldvan{ — feditel musi
spliiovat kvalifika¢ni pfedpoklady udite-
le a ve své préci napliovat standard pro-
fesnich kvalit ucitele; v tomto kontextu
mdme v piispévku na mysli feditele jako
pedagogického pracovnika;

2. management, jehoZ podstatou je
zplsobilost pro celkové fizen{ a koordina-
ci $koly a prevzeti zodpovédnosti za tvor-
bu rozvojovych strategii $koly; v tomto
kontextu mdme v piispévku na mysli fe-
ditele jako manazera, f{dictho pracovnika.

Soudasné pracovni a kvalifikaéni vy-
mezen{ tak ukotvuje feditele kol ve dvou
profesich sou¢asné. Cinnost feditele jako
vykonavatele ptimé pedagogické povin-
nosti, tj. vyuky, je vSak vzhledem k pod-
staté jeho role ve $kole margindln{, pokud
pomineme malo bézné ptipady, kdy je fe-
ditel sou¢asné jedinym nebo jednim z né-
kolika mdlo ucitelt skoly. Autor tohoto
ptispévku zastdvd presvédcent, ze jadrové
¢innosti Fediteld Skol vSak spocivaji prévé
ve druhém jmenovaném oboru.

Tato skute¢nost kontrastuje s tradi¢-
nim vnimdnim postaveni feditele pfede-
v§im jako uditele, ktery je ,jednim a prv-
nim z ucitelského sboru“, v némz se zrcadli
ustdlend pfedstava, Ze ,.Clovék stojici v Cele
$koly je piece piedev$im kantorem®

4 Zgkon ¢&. 561/2004 Sb., o ptedskolnim, zdkladnim, stfednim, vy$$im odborném a jiném vzdéldvani ($kolsky
zékon), § 164-166, kde jsou vymezeny hlavni pravomoci, ptisobnosti a odpovédnosti feditele skoly.

>V celém textu pouzivime vzhledem k jazykovému tizu muzské tvary ,ucitel”, ,feditel”, pfi¢emz abstrahujeme

od genderu ,uditel-uditelka“, ,feditel-feditelka“.
¢ htep://www.nsp.cz
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(Dvordk, 2011, s. 10). Nejen v zahranidi,
ale i u nds vSak v prabéhu transformace
stétn{ sprévy (rozpad odvétvového fizeni,
prechod skol do pravni subjektivity, kuri-
kuldrn{ autonomie $kol apod.) doslo k z4-
sadni zméné obsahu ndplné price a roz-
$ifeni administrativn{ a provozni{ agendy,
o kterou se musi feditel skoly starat vedle
fizeni pedagogického procesu a realiza-
ce vlastni vyuky (srov. Présilovd, 2008;
Sedld¢ek, 2008). Charakeer préce feditele
$koly se tak proménil od ,fidictho udi-
tele” (Dvordk, 2011, s. 10; zvyraznil au-
tor), resp. od ,pedagogického vedouciho
$koly ke komplexnimu manazerovi® (Pol,
2007).

Na zdkladé shora uvedeného argu-
mentujeme, Ze v pedeutologii je dilezité
uvazovat zvlast o ucitelich-feditelich $kol.
Vyzkum této svébytné profesni skupiny je
nutné chdpat jako samostatny podobor,
v némz vedle poznatkll z teorie fizeni
Skolstvi ($kolského managementu) hraje
podstatnou roli i diikladnd obezndmenost
s charakteristikou konkrétn{ pracovni si-
tuace feditelll a vyvojem jejich profesni
kariéry. Vyzkum ucitelské profese dosud
vénoval feditelim kol jako zvld$tni ka-
tegorii jen omezenou pozornost a vice se
soustfedil na ucitele obecné. Tento text je
dal$im z ptispévka na toto téma, nebot jiz
predchozi badatelé poukdzali, ze ,zivotni
a profesni drdha feditele $koly je natolik
komplexni problém, Ze jej nelze jednim,
a¢ intenzivnim i extenzivnim, vyzkumem
zdaleka vydéerpat” (Pol et al., 2010, s. 103).

Cilem naseho textu je pfispét k po-
zndni specifického profesniho postaveni
pedagogického pracovnika-ulitele v pro-

cesu stdvdni se feditelem Skoly. V textu

zodpovime tyto vyzkumné otdzky:

1. Jakd je situace uditeld pfi vstupu
do funkce feditele skoly a v jeji pold-
te¢n{ fézi?

2. Jak se ucitelé adaptuji na roli feditele
skoly?

Tyto poznatky jsme vytézili ze sku-
pinovych rozhovort se sedmi fediteli
riznych typt Skol v bfeznu 2013, které
chdpeme jako sondu do uvedené proble-
matiky.

1. TEORETICKA VYCHODISKA
PRECHODU DO VEDOUCI FUNKCE

V nasem vykladu prvné pojedndme
problematiku pfechodu z fadové pracov-
n{ pozice do fi{dic{ (manazerské) funk-
ce v obecné roviné, pozdédji ji zasadime
do kontextu $kolstvi. Pro nase potieby
vyjdeme z pojeti (Milkovich & Boudreau,
1993), kdy je kariéra charakterizovdna
jako rozvojovd posloupnost ziskdvadni
pracovnich zkusSenosti béhem urcitého
zivotniho obdobi. Ve shod¢ s timto vy-
mezenim uplatnime i charakeeristiku Bé-
lohlévka (2004), ktery chdpe kariéru jako
»drdhu Zivotem, zejména pak profesiondl-
ni, na které ¢lovék ziskdva nové zkusenosti
a realizuje sviij osobni potencidl® (s. 11).
Kariéra podle Bélohldvka zahrnuje ,,zisk4-
vén{ zku$enosti, nabyvdni novych doved-
nosti, riist osobnosti a mnohdy i hleddni
sebe sama a svého postaveni v organiza-
ci...“ Hronik (2007, s. 100) vymezuje tfi
mozné sméry kariérového rozvoje — 1. po-
stup v hierarchii, 2. prohlubovdni odbor-
nosti a 3. ziskdvani dal$i odbornosti.
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Jiny podmét k dvahdm ndm nabizi
Horalikovéd (2000), kterd popisuje ustdle-
né struktury kariéry. Pro ucitele by mohla
byt relevantni tzv. ,stdld struktura profes-
nf kariéry®, jez je vymezena trvalou sho-
dou mezi profesni piipravou a obsahem
vykondvané prce. Horalikov4 déle hovot{
o ,stalé struktute kariéry provdzené pfe-
chodem do fidicich funkei®, kterd zna-
mend socidln{ vzestup diky postupnému
piebirdni rostouci f{dici odpovédnosti.
Pfidemz i v tomto piipadé je kariéra za-
lozena na shodé profesni ptipravy a vyko-
ndvané préce.

Lze ve vztahu k pedagogickym pracov-
nikéim hodnotit, Ze jmenovéni do funkce
feditele skoly se odehrdvd v intencich std-
1é strukeury kariéry? Vykon fidici funkce
pfedstavuje pro pedagogického pracovni-
ka — feditele $koly zdsadni dkrok do ob-
lasti strategického Fizeni, Fizeni lidskych
a materidlnich zdroji a informaci, ktery
(s vyjimkou nékterych vzdéldvacich systé-
mu v zahrani¢i) nenf pfedmétem pregra-
dudln{ pfipravy a rovnéz podle soucasné
prévni Gpravy neni vyzadovdno absolvo-
vén{ specializa¢niho studia pfed ndstu-
pem do funkce. Jak napt. poukdzali ve své
studii Slavikovi et al. (2003), z osmi kom-
parovanych zemi Evropy v zdsadé vechny
mély zpracované ex post programy odbor-
né, funkéni kvalifikace pfi zaméstndni
pro nové jmenované feditele $kol, aviak
pouze v Anglii existovalo povinné vzdé-
l4vani pro kandiddty na tuto funkci. To
zadatele o funkci feditele skoly pfipravo-

valo na jeji vykondvéni jesté¢ pred jejich
prvnim jmenovdnim. (Slavikovd et al.,
2003).

Zcela odlisné pojeti lze naopak vysledo-
vat naptiklad v Singapuru (OECD, 2011).
Kli¢em zde neni pouze samotny vycvikovy
program, ale celkovy ptistup k identifikaci
a rozvoji talentu. Po tfech poédte¢nich le-
tech ucditelské praxe jsou ucitelé kazdoro¢-
né posuzovéni. Uéitelé, ktef{ maji potenci-
4l stdt se vedoucimi pracovniky $kol, jsou
angazovdni do stfednfho managementu
a jsou $koleni pro nové role. Teprve poté,
co jsou po néjakou dobu monitorovéni,
jsou potencidlni feditelé $kol vybrani pro
pohovory a situa¢ni vycvik.

Podpofe zadinajicich manazert je vé-
novina fada odbornych publikaci (Fischer,
2008; Koch, 1995; Lewthwaite, 2007;
Robbins & Finley, 2005), které poskytuji
pfedstavu, co vSechno musi ¢lovék v nové
funkci obsdhnout. Jak ale uvddi napf.
Bedrnovd,” &asto se stivd, ze ,manazer
zlistdvd kompetentni, jen pokud jde o od-
bornou stranku jeho profese. Uinnost
jeho piisobeni na lidi je v§ak minimdln{
az z4dn4, jen proto, Ze si neosvojil potteb-
né socidlni znalosti a zejména dovednosti,
tedy neziskal odpovidajici socidlni kom-
petenci.

Tento jev je ostatné dobfe zndmy a bo-
haté¢ popisovany i v zahrani¢ni literatufe
(Syace & Lavery, 2010; Wright at. al.,
2009; Rooney, 2000; Daresh & Playko,
1992). Vyzkumy potvrzuji typické zdtézové
oblasti v préci zadinajicich fediteld. Sayce

7 Berdrnov4, E. (2002). Vychovejte si kompetentni manazery [online]. [cit. 2015-05-08]. Dostupné z www.cvmar-

ket.cz/career.php?menu=11.
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a Lavery (2010) kategorizuji tyto oblasti
do pozadavk® na zvlddnuti tif ndro¢nych
dovednosti: 1. technické a manazerské do-
vednosti, 2. socializace, 3. sebeuvédoméni.
Mezi prvné jmenované dovednosti fadi
spravu rozpoctu skoly, zabyvédni se neefek-
tivnimi podfizenymi a zavddéni riznych
regulativii nadfizenych orgdnd do chodu
$koly. Socializace zahrnuje podle autorek
ty dovednosti, které umoziiuji za¢inajicim
feditelim porozumét $kolnimu socidlni-
mu prostiedi, Gspé$né se ponofit do vzta-
hii mezi lidmi a vést skolu v daném $kol-
nim prostfedi. Druhou slozkou socializace
je enkulturace (encuturation), vristdni je-
dince do komunity $kolnich leadert a je-
jich kultury, nabyvdni novych profesnich
kontaktl a vztahtl a osvojovdni si novych
vyznami. Téma sebeuvédoméni zahrnu-
je integraci nové profesni role do vlastnf
identity provdzdnim osobnich a profesnich
hodnot. Novd pozice znamend, Ze se pro-
ménuji jejich vztahy s dfivéjsimi kolegy,
rodidi, zdky, coz je ddno jednoduse tim,
ze jste se stali $éfem. S tim souvisi aspekey
osamoceni a izolace, které vyzaduji jistou
odolnost (resilience) vyporidat se s vniti-
nim napétim z interakei s podifzenymi
a s celou fadou dalsich okolnosti.

Nékeeti
s poldte¢ni fdzi profesni drihy feditelti
$kol doslova o ,,pteziti“ (survival). Rooney-
ho kvalitativni vyzkum (Rooney, 2000,
s. 77-78) identifikoval u fediteld v prv-
nim roce sluzby fadu symptomatickych

autofi hovofi v souvislosti

momentll, pro které pouzivd zajimavé
formulace: ,Duch minulého feditele stile
obchdzi skolou.”, ,Jakmile prekrodite prah
feditelny, viechny vztahy se zméni.", ,Re-
ditel zt{dkakdy vyhrévd cenu popularity.”,
»Préce feditele neni nikdy hotova.

Jak trefné komentuji Wright et al.
(2009, s. 3), pti vSech téchto zndmych ri-
zicich vyplyvajicich z této zménéné profes-
nf situace, ,novi feditelé prosté dostanou
kli¢e od budovy, jsou pozdddni o podpis
nékolika formuldfa, obdrzi balik papirt
a zprdv a piiru¢ku s metodikou mistni
politiky a je jim popféno hodné $tésti“
Ackoli podle autort timto cely proces jme-
novin{ feditele $koly obvykle kondi, proces
stévani se efektivnim feditelem skoly je na-
opak ve svém bod¢ nula.

To nds privadi k chronologickym as-
pektam. Bélohldvek (1994) uvddi, ze pra-
covni kariéra kazdého cloveka prochdzi
zpravidla nékolika stadii oznalovanymi
jako vstup, socializace, vzestup, udrzovadn{
a ustup. Tuto chronologii pracovn{ karié-
ry jsme usouvztaznili s vyzkumy brnénské
skupiny badateltt (Pol et al., 2009, 2010),
keeti se detailnéji vénovali profesni dréze
feditelar skol: féze ,pfed vstupem do fedi-
telny® (fdze 0), fize ,pocdtku v nové pro-
fesni roli“ (fdze 1), fdze ,profesni jistoty®
(féze 2) a féze ,novych vyzev" (fize 3).

Jinak organizovany pohled na prv-
ni dny vedouctho pracovnika obecné
ve funkdi, a to jako na ,pfebirdni veleni®

(taking charge®), pfind$i Gabarro (1989).

8 Proces, pii kterém manaZzer buduje své mistrovstvi a vliv v nové funkci. Mistrovstvim je minéno osvojovani si
hlubokého porozuméni organizaci, jejim tkoltim, lidem a podminkdm. Vlivem je minén t¢inek na organizaci,

jeji strukeuru, praktiky a vykon.
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Termin odkazuje k ,,stdvdni se manazerem®
na konkrétnim vedoucim postu konkréeni
organizace, kterych pracovnik za svij pro-
fesni Zivot muze vystiidat vice, tak jako
feditel miiZe postupné pisobit na nékolika
skoldch. Autor poukazuje, ze kazdd pocd-
te¢ni féze (slovy brnénskych vyzkumnikd
—,fdze 1) je spojena s profesnim ucenim
manazera na pracovisti a z toho odvoze-
nych konkrétni akci. Jednd se o fize 1.
zabydlenf (taking hold) — obdobi orientace
a hodnocenf; 2. ponoru (immersion) — sta-
dium relativné malych zmén, ale zvySené
reflexe a pruniku k podstaté; 3. pretvife-
ni (reshaping) — ¢as velkych zmén, k nimz
vedouci pfistupuje na zdkladé hlubokého
vhledu do problému ziskaného v pied-
chozich fazich; 4. konsolidace — upevnéni
zmén; 5. vytifbeni (refinement) — obdobi
doladovini. Dosazenim findlniho stadia si
manazer osvojil ditkladnou znalost orga-
nizace a soucasné ziskal zna¢ny vliv.

Niéstup do feditelské funkee, jak uvd-
dé¢ji Pol et al. (2009), a adaptace na novou
profesni roli pfedstavuji specifické féze
v kariéfe kazdého feditele $koly. Zde nds
zaujal pojem ,osamocenost® (Pol et al.,
2009, s. 124), na ktery jsme zdhy narazili
i v naSem vyzkumu. Zd4 se, Ze jde o jis-
tou nevyhnutelnost, typickou pro vsech-
ny vedouci pracovniky (Sayce & Lavery,
2010; Donnelly, Gibson & Ivancevich,
1997). Ve vyzkumu Pola et al. (2009)
ddle zaznivala ,nedostate¢nd ptipravenost
a vybavenost na podstatnou ¢dst nové pré-
ce a tkolt®, kterou identifikovali u svych
respondenti — feditelt $kol.

Nutné jsme si tedy museli poloZit
otdzku, co vSechno usnadfiuje prerod

182

fadového ucitele v manazera — feditele
$koly? Fischer ve vztahu k manazerim
obecné v prvni fadé uvddi zmény postoji:
,Kromé zdkladnich praktickych trénin-
kt manaZerskych dovednosti je zfejmé
nejdalezitéjsi (...) novy uceleny pohled
na manazerské role. Nedilnou souédsti je
pozndvdni vlastnich novych pravomoci
a odpovédnosti a budovéni autority v ko-
lektivu“ (Fischer, 2008).

Kdyz Koch bilancuje situaci nové na-
stupujicich vedoucich pracovniki v orga-
nizaci (a to nejen novackd, ale i zkusenych
manazertl), zobeciluje jejich postaveni
takto: vSichni museji udélat piiznivy do-
jem. Vsichni se museji vyrovnat s vnéjsi-
mi tlaky, na které nemaji zddny nebo jen
velmi maly vliv. VSichni maji k dispozici
urcité prostiedky, avsak nikdy dostate¢né.
Vsichni maji k dispozici lidské zdroje, ni-
kdy v$ak nemohou mit své zaméstnance
pod absolutni kontrolou. ,Vsichni pluji
po nezmapovanych voddch, nemajice jis-
totu, jak plout dél, vyddni na pospas vé-
trim a vlndm, o jejichZ existenci neméli
dfive ani tuseni“ (Koch, 1995, s. 9).

2. METODOLOGIE VYZKUMU

V rdmci vyzkumu jsme si poloZili dvé
vyzkumné otdzky:

1. Jakd je situace uciteld pfi vstupu
do funkce feditele skoly a v jeji pold-
te¢ni fézi?

2. Jak se ucitelé adaptuji na roli feditele
skoly?

Vychodiskem pro obé otdzky je nase
tivaha vyse, ze i kdyz je feditel $koly obec-
né povazovan za uitele, resp. (vedouciho)
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pedagogického pracovnika, téZistém jeho
price se nové stdvd problematika fizeni.
Jak jsme jiz uvedli, jednd se o disciplinu,
pro kterou ucitelé nejsou v rdmci pregradu-
dlnfho studia nijak pfipravovdni. Pfevzeti
manazerskych roli tak predstavuje zdsad-
nf profesni vyzvu. Obé vyzkumné otdzky
jsou odvozeny ze stdvajicich vyzkumnych
poznatk(i uvedenych v odborné literatufe,
jak jsme je ve stru¢nosti popsali vyse. A¢-
koli se vzhledem k $ifi ndrodnich kontextii
vztahujeme vyhradné k ceskému fediteli
$koly (Pol et al., 2009, 2010), fenomén
osamocenosti a nepfipravenosti, a tudiz
potieby enkulturace, sebepotvrzeni a pro-
fesniho rozvoje, se prolinaji v myslenkdch
Ceskych i zahrani¢nich autord, a to jak
z oblasti obecného, tak skolského manage-
mentu. Obé¢ otdzky se tedy mj. soustfedi
na potvrzen{ tohoto fenoménu v realité
Ceskych zadinajicich fediteld a ziskdni dal-
$ich, zpfestiujicich poznatk.

Za UGcelem nalezeni odpovédi jsme
provedli kvalitativni vyzkumné Setfe-
ni - dva skupinové rozhovory (Sedld¢ek,
2007), kterych se ztlastnili tfi a &tyfi
respondenti. Jednalo se o dostupny vy-
bér — nasimi respondenty byli studenti
a studentky 2. ro¢niku navazujictho ma-
gisterského studia v oboru Management
vzdélavani na PedF UK; vsichni aktivni
feditelé na raznych typech skol. Vzhle-
dem k tomu, Ze se jednalo o vyzkumnou
sondu do problematiky, prvotnim krité-
riem vybéru byla pestrost vyzkumného
vzorku, ve kterém byli zastoupeni muzi
i Zeny, mateiské, zdkladni i stfedni Sko-
ly, riznd délka praxe ve funkci i rozdilnd
ptedchozi zkusenost (bez pfedchozi zku-

$enosti s vedouci funkei, dfivéjsi plisobe-

ni v roli zdstupce feditele). Skute¢nost, ze

respondenty byli studenti navazujiciho
magisterského oboru a zdroven aktivni,
zkusen{ feditelé $kol v jedné osobé, byla
piislibem ziskat vyzkumn4 data od teore-
ticky zcitlivélych praktika schopnych fun-
dované reflektovat obdobi svého ndstupu
do funkece.

Skupina 1:

o muz, OU a praktickd gkola, 8 let fedi-
tel, pfedtim zdstupce;

o Zena, ZS, 13 let teditelka, predtim zd-
stupkyné;

o mu?, ZS a MS, 6 let feditel.

Skupina 2:

o mu?, ZS, 6 let feditel;

o 7ena, MS a ZS, 8 let teditelka;

e Zena, MS, 15 let feditelka;

o Zena, SS, t. & povéfend fizenim koly,
predtim zdstupkyné.

Rozhovory trvaly kazdy pfiblizné

90 minut. Utastnila se jich vidy dvojice

badateld, z nichz jeden byl v roli tazatele

a druhy v roli pozorovatele. Responden-

tam jsme polozili sedm pfedem pfiprave-

nych otdzek:

1. Do urcitého okamziku jste byl udite-
lem, pak jste se najednou stal feditelem
Skoly. Jaké byly vase pocity, k jakym
zméndm doslo ve vasich postojich vici
$kole, uciteltm apod.?

2. Srovnejte fizen{ tfidy a Fizen{ $koly.

3. Kterého uditele (na zékladé¢ jeho znalos-
ti, dovednosti, vlastnosti, zkusenosti...)
byste vybral (nebo naopak rozhodné ne-
vybral) pro funkci feditele $koly?

4. Jaky méte vzor pro vykon funkce fedi-
tele Skoly? Proé¢?
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5. Je vyhodné pfed vstupem do funkce
feditele $koly absolvovat manaZzerské
vzdéldvani?

6. Nakolik teoretickd piiprava ovliviiuje
vykon funkce?

7. Na zdkladé¢ ¢eho byste potvrdil stdvaji-
ciho feditele ve funkci?

Otdzky respondentim jsme konci-
povali tak, aby ndm umoznily soustfedit
se pfedev$im na potencidlni zdroje pro-
fesniho rozvoje feditele: a) pedagogickd
zkuSenost jako odrazovy mustek k feSeni
manazerskych problémi na drovni $ko-
ly — otdzky 1-3; b) predstava efektivniho
feditele skoly - otdzka 7; ¢) manazerské
vzory jako zdroj udeni a nédpodoby — otdz-
ka 4; d) postoje k feditelskému vzdéldvini
—otdzky 5 a 6.

Prabéh rozhovoru byl zaznamendvin
na diktafon, po skondeni byly nahrdvky
pfepsdny a déle vyhodnocovdny metodou
otevieného kdédovani. Ptfi kddovdni nej-
dfive kazdy ze Ctyf zapojenych badatelti
pracoval samostatné. Individudln{ ndvrhy
kategorii jsme sdileli a ndsledné jsme je
ve spole¢né diskusi porovndvali a hledali
shodu na kone¢né kategorizaci. Vyslednd
formulace kategorii byla odsouhlasena
vSemi badateli. V navazujici kapitole pre-
zentujeme klicové vyroky respondentd,
pfi¢em? tuénym pismem uvédime jednot-
livé kategorie a subkategorie kédovdni.

3. VYSLEDKY VYZKUMU

Prvni oblast naseho zdjmu se tykala
vstupu do feditelny, jejich prozitk v ob-
dobi bezprostfedné po ndstupu do funk-
ce, ,metamorfézy“ ulitele v feditele $koly:
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Do uritého okamziku jste byl ucitelem,
pak jste se najednou stal feditelem Skoly.
Jaké byly vase pocity, k jakym zméndm do-
Slo ve vasich postojich viici Skole, uliteliim
apod.? V souvislosti s timto dotazem nds
ddle zajimalo, zda se perspektiva vidéni
problematiky $koly odliuje tmérné riz-
nosti pozic uditele a feditele, jestli si fedi-
telé tuto zménénou perspektivu uvédomili
a jak na ni reagovali. Z vyroku responden-
th je zfejmd shoda, ze ndstup do funkce
znamend zpfistupnéni skutecnosti, které
zlstdvaji fadovému uwliteli skryty. Tyto
skute¢nosti predstavuji obvykle spise ne-
ptijemné prekvapeni, napf. ve spojitosti
s ekonomickou ¢i materidlni situaci $koly,
se stavem plnéni kol a zpusobilosti za-
méstnancd se s témito tkoly dspésné vy-
rovnat. To je shodné popisovdno jako $ok,
kdy si feditelé uvédomili, Ze od nynéjska
stoji na druhém biehu. Tento pfimér je
vyjddfenim pozndni, Zze do osoby fedite-
le se koncentruje absolutni odpovédnost
za celou $kolu, kdy vSechno lezi na jed-
nom dlovéku, nikdo z nich tuto zod-
povédnost nesejme, ani se o ni s nikym
nepodéli - jsou v tom sami. A na tomto
aspektu feditelské funkce neni co zdvi-
dét. Tyto okolnosti byly nasimi zaéina-
jicimi fediteli prozivdny tak, Ze do toho
spadli, Ze byli svym zptsobem hozeni
do vody, navic s minimdlnimi zkuge-
nostmi, které jim neumoznovaly tuto si-
tuaci predvidat a pipravit se na ni. Redi-
telé - plni zad4te¢nici nevédéli, do ¢eho
jdou. Do funkce se hldsili do urdité miry
s romantickymi pfedstavami, ze budou
mit moznost véci nékam posunout,
coz vnimali jako velikou vyzvu. Teprve
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kdyz nahlédli do tcetnictvi, nastudovali
si rozpocet, provedli inventury, persondlni
audit apod., nazfeli véci v novém svétle.
Uditelé zkritka nevidi, co vSechno musi
feditel délat, az ¢lovek ve funkei se mize
podivat na skolu seshora: ,Setkala jsem
se tim, Ze lulitelé/ kritizovali prdci, ale az se
t7eba stali mym zdstupcem, tak zjistili, co to
vsechno 0bndsi... K zajimavym socidlnim
aspektim tohoto prvniho obdobi patfi
problematika vazby na druhé lidi ve gkole:
Reditel, ktery ptiSel zvenku, tj. pfedtim
na $kole neuil, nemd jednoduchou pozici
protoze si teprve hledd spolupracovniky,
o které se miize opfit. Naopak feditel,
ktery predtim na téze Skole pracoval, si
Casto hled4 cesty, jak se z existujicich vzta-
hi (a zdvazk(l) vyvdzac a ziskat potfebnou
neutralitu a odstup. Vynotujici se tkoly
a problémy vyZaduji velikou osobni an-
gazovanost a zacinajici feditel prezivd
tuto fdzi prozien{ doslova ze dne na den.
Ale jak respondenti doddvaji hned vzdpéti,
tato zkusenost je ve findle posilila a hodné
se na tom naudili.

Proto nds rozsifujici dotaz sméfoval
na ty skutec¢nosti, které feditelim v pocs-
te¢ni fizi pomohly. Na jakych predcho-
zich zkuSenostech mohli stavée? Zurodili
néjak své kompetence ziskané béhem své
ucitelské praxe? A vidi né¢jakou podobnost
mezi fizenim tfidy a fizenim Skoly? Me-
zistuperi stfednfho managementu, resp.
zkuSenosti z pozice zdstupce feditele $koly
jsme pro potieby naseho vyzkumu abstra-
hovali, abychom udrzeli soustfedénost
na specifické postaveni feditele jako udi-
tele. Je tedy uditelskd priiprava nééim, co
muze feditel dobfe ztrodit, zejména kdyz

nemd z4dné jiné zkusenosti, nez ze pred-
tim Ctyfi (efi, pét) roky udil? Je dovednost
zvlddnout tfidu zérukou toho, ze jednou
zvlddnete Skolu? V odpovédich na tyto
otdzky se respondenti shoduji, Ze zkuse-
nost s tifdnictvim, s vedenim zdkovského
kolektivu, muze byt pro feditele vhodnou
vychozi zkusenosti v persondlni oblasti,
resp. pii fizen{ lidskych zdroja: ,,ProtoZe
kdyz mdte pred sebou pedagogicky sbor, je
to skoro totéz, jako kdyz mite pred sebou
déti ve tridé. Presné vite, kdo bude zlobit
— kdyZ to feknu v uvozovkdch... Pokud
ucitel ustoji svoji pfirozenou autoritou
tiidu, m4 dobré predpoklady, ze zvlddne
i kolektiv dospélych lidi. Pfestoze soci-
dlni role ucitele a feditele jsou odlisné,
v mnohém ohledu jsou potfebné podobné
charakterové vlastnosti — respondenti uva-
déli odpovédnost, sebemotivaci, ochotu
pracovat na sobé -, keeré se v kazdoden-
nim pedagogickém vykonu cizeluji (,musi
byt Citelnej pro ostatni, jak pro déti, tak pro
dospély...). Ttidnické price ddle zahrnuji
agendu, kterd se pfekryvd s potfebami fe-
ditele, napf. organiza¢ni schopnosti, so-
cidlni dovednosti (pozndvat lidi, pracovat
se skupinou) ¢i komunika¢ni zbéhlost.
Vyzaduje to urcitou statenost postavit
se pred ostatni lidi, a tu si ¢lovek miize
natrénovat ve vyuce nebo tieba na tfid-
nich schizkich. Pokud se tykd pfimé
vyucovaci ¢innosti feditele, i zde respon-
denti vyslovuji souhlasné, zZe uceni jde
zpodatku bokem. Povinnosti feditele vel-
mi vytézuji jeho kapacitu, a tak se feditel
coby vyucujici uz nesmi hledat, naopak,
k udrzeni kvalitni vyuky musi ,pfepnout
na autopilota“. Jeden z Gcastnika explicit-
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né uvddi, ze prakticky nemd na vyuku ¢as.
Respondenti ddle dolozili na fadé¢ piikla-
dii z osobn{ zkusenosti ptipady lidi, ktef{
jsou jako ucitelé vynikajici, ale do funkce
feditele by nikdy nesli. Rozhodné popteli
rovnici doby ucitel rovnd se dobry feditel
s poukazem na ucitelky, které byly ,par
excellence® (milované détmi, ocefiované
rodi¢i, uzndvané ve sboru), ale jako z-
stupkyné feditele se zacaly ve svych po-
vinnostech utdpét: ,...ona je vynikajici
ulitelka brdana viemi /.../, ve t7idé déti pra-
cuji prosté perfekiné, ale vim, Ze kdybych ji
posadila na toble misto, tak Ze se okamZité
pod tihou néjaké odpovédnosti zhrouti
Dile jsme se doptdvali, kterého ucite-
le (na zdkladé jeho znalosti, dovednosti,
vlastnosti, zkusenosti...) by respondenti
vybrali (nebo naopak rozhodné nevybrali)
pro funkci feditele $koly. Tato otdzka je
zacilend na potfebné kompetence feditele,
pfestoZe jsme se tomuto pojmu v dotazech
védomé vyhybali, abychom nelimitovali
respondenty ve volném premysleni a vyja-
dfovdni. Zde jsme ziskali jednak odpovédi
tykajici se osobnostnich vlastnosti ¢lo-
véka: spravedlivy, obétavy, divéryhodny,
loajdlni, schopny ziskat si respekt, nemél
by byt velky introvert, emocné stabil-
ni, musi si véfit... V téchto ohledech by
mél byt takovy kandiddt sim vzorem.
Na opaéném pélu byly vyrazy ,kiivdk®,
resp. zdkefné chovdni, ,,bordeldr”, ,jde mu
jen o to byt na fidicim fleku“, ma chaos
v administrativé, opozdéné plni udkoly
nebo je neplnf viibec. Ddle bylo v§emi re-
spondenty zdlraznéno, Ze nastupujici fe-
ditel musi byt ochotny se vzdélavat, pra-
covat na sobé, muze se pfipravovat, aby
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byl jednou dobrym feditelem, ¢imz mimo
jiné dokladd svij zdjem: , Reditelskd funk-
ce je o pritbéznym vzdélavdni se...“ Pokud
jde o pfipravenost na funkci, uditelé maji
podle respondenti obecné velké mezery
v pravnim povédomi a v ekonomice. Vi-
tand je pochopitelné zkusenost s niz$im
stupném Fizeni.

Otdzkou Jakj mdte vzor pro vykon
Sfunkce Feditele skoly? Pro&? jsme usilovali
ziskat portréty takovych lidi, ktef{ shora
uvedené vlastnosti (nebo konkrétni vlast-
nost) podle ndzort respondentd ztéles-
fuji. A ddle, nakolik je v jejich pocdte¢ni
préci feditele ovlivnila néjakd profesni ¢i
moralni autorita. Zde jsme samozfejmé
ziskali sedm individudlnich Zivotnich
ptibéhi, co respondent, to jiny vzor, jind
meta. Nejdfive uvedeme, Ze otdzka neby-
la pro dotazované zdaleka jednoduchd.
Neéktefi si vybavovali jenom stiipky, jini
dva uvedli, Ze obecné jsou to vSichni lidé,
ktefi jim ddvaji impulz, nebot od kazdé-
ho si ¢lovék néco vezme. Obdobné jako
v pfedchozi otdzce i zde byly uvddény
i negativni vzory. Pét z respondentd se
vztahovalo k osobé, kterd je vyznamné
ovlivnila ¢i kterd jim imponovala, kte-
té se cheéli pfipodobnit primdrné jako
k uciteli, popf. uvddéjicimu uciteli. To
je podle naseho ndzoru symptomatické,
vzhledem k tomu, Ze nd$ ¢ldnek je veden
tvahou, do jaké miry feditelé predstavuji
subkategorii ucitelské profese. Stejné tak
je diilezité, Ze podstatou vSech uvddénych
vzort byl jejich lidsky profil, ktery zahr-
noval v§eobecnou tctu a vdznost daného
¢lovéka ve spole¢nosti, respeke, cest, spra-
vedlivost, laskavost, vstiicné mezilidské
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vztahy (,ona nevystupovala z pozice, aby
bylo znd, jd jsem reditel a ty jsi ucitel... ).
Kdyz jsme zkoncentrovali vzpominky re-
spondentd konkrétné na feditelské vzory,
soustredili se dotazovani opét spise na lid-
ské charakteristiky: byl to ¢lovék na svém
misté, nic nehrotila, méla respekt, stil
za svymi podfizenymi, nasméroval mé.
Jinou strdnkou jejich profilu byla ochota
pomoct, vénovat sviij Cas, sdilnost (,ze-
zavrit to, co umim, jen pro sebe...).
JelikoZ jmenovéni do funkce feditele
$koly nen{ vdzdno na zddnou pfedchozi
odbornou manazerskou zpusobilost, dalsi
oblast{ naseho zdjmu bylo $etfit vyhody,
keeré by takové pfedsunuté studium pro
nastupujici feditele mélo, resp. zda by jim
umoznilo se épe na vykon funkce ptipra-
vit. Otdzka znéla: V' éem je vjhodné pied
vstupem do funkce feditele skoly absolvovat
manazerské vzdéldvini? Uvédomujeme si,
ze odpovédi na tento dotaz jsou zatiZeny
skutec¢nosti, Ze vSichni respondenti byli
soucasné studenty navazujictho magis-
terského studijniho oboru Management
vzdéldvani (a to v téZe instituci, v rdmci
které probihal vyzkum). Toznamen4, Ze jiz
dtive slozili bakaldtskou zkousku v oboru
Skolsky management. Skute¢nost, ze nasi
respondenti tak byli exponovani vysoko-
$kolskému studiu managementu pét let,
tj. dosdhli vysokého akademického statu-
su, navic bez jakychkoli vnéjsich pobidek
(nebot zdkonem stanovené predpoklady
pro vykon funkce feditele fakticky neni
nezbytné splnit vysokoskolskym studi-
em), byla jisté rozhodujici. Proto nemdme
ambice tyto odpovédi nijak generalizovat,
spide jsme ocekdvali vytézit reflexi respon-

dentt - nasich student a ziskat pfipadné
argumenty, abychom mohli rozvoj pro-
fesnich kompetenci fediteldt usouvztaznit
s formdlnim vzdélavinim. Pti védomi vyse
uvedeného Ize konstatovat, Ze nasi respon-
denti se na nutnosti studia pro feditele
v uplnosti shoduji: ,Je to nejen vihodné,
ale je to nutné...” ,Kdyz jde /lovék/ délar
ucitele, tak by mél mit — v idedinim pripadé
— vysokoskolsky vzdélini, tak stejné tak by
ho mél mit i ten Feditel. Ted daleko vic nez
pred dvandcti lety...“ Argumenty, kterymi
respondenti podepfeli tato svd tvrzeni, lze
kategorizovat do nékolika rovin. Jednak
je to oblast, kdy studium (resp. profesni
vzdéldvéni) je samo o sobé vizitkou zpii-
sobilosti feditele, slovy jednoho z respon-
dentd, ,.kdy ho /nového teditele/ predchizi
povést absolvovanyho manazerskyho vzdé-
ldni...“, kdy je vyznamnou vyhodou pfi
konkurzu (znalosti uchazece se vzhledem
k jeho titulu automaticky predpoklddaji;
dtikaz ochoty se vzdéldvat), navic studi-
um pravdépodobné ,odfiltruje lidi, kteri
to /vedeni $koly/ délar nechtéji...“ apod.
V druhé roviné bylo poukazovdno na in-
stituciondln{ zdzemi studia: ,vysokd skola
vds dokope® studovat, ddvd studiu smér,
rozviji studijni dovednosti, které jsou
dobfe uplatnitelné i v praxi feditele: vy-
hled4vat a zpracovdvat informace (,védéz,
kde co mdm najit), sklddat si véci do kon-
ceptu apod. Tteti skupinu reprezentuji vy-
roky, kdy se studium fediteli v jeho poz-
d&jsi préci zarodi, napt. usetf{ Cas, pocet
$patnych rozhodnuti, absolvent si béhem
ného vytvofil sit kontaked atd.
Respondenti se ov§em déle zabyva-
li tim, nakolik je smysluplné studovat
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$kolsky management jako akademickou
disciplinu, pokud soulasné aktivné ne-
vykondvite funkci feditele, tj. nakolik je
studium vhodné jako praprava a do jaké
miry je ptinosné, jen kdyz ho propojuje-
me s podnéty z praxe a soucasné midme
okamzitou mozZnost aplikace teoretickych
poznatki do reality konkrétni $koly dané-
ho teditele: , Dokud &lovék neni ve funkci,
dokud se nezabyvd konkrétmimi vécmi, rak
celd fada véci .../ je pro mé v Cisté teoretické
roviné...“ , Protoze kdyz do tj funkce vstou-
pi, teprve si uvédomt, co viechno mu chybi,
a pak pFistupuje ke studin iplné jinak...“
Tato oblast uz koresponduje s nasi Ses-
tou otdzkou: Nakolik teoretickd priiprava
ovliviiuje vykon funkce? Zajimalo nds, zda
je management z pohledu respondentt
ryze prakticistni disciplinou, nebo zda
a do jaké miry pfisuzuji vyznam i teore-
tické pripravé. Je totiz evidentni, Ze ne
viechno, co tvoi{ vzdéldvaci obsah studia,
najde své bezprostiedni vyuziti v pra-
xi — jsou s tim respondenti jako studen-
ti srozuméni? Diskuse na toto téma byla
vedena v souhlasném stanovisku, Ze teorie
v pipravé manazert je fundament, diky
némuz mi feditel na ¢em stavét své roz-
hodovéni a jedndni v praxi. Slovy jedné
respondentky, ,teoretické zdzemi zklid-
nuje, doddvd sebedivéru”, teditel vi, kam
sahnout. Teorie ,pootevre dvefe® k feSeni
praktickych zdleZitosti. Teprve na teorii
se nabaluje praxe. Bez teoretické priipravy
ztratite v praxi zbyte¢né mnoho energie
a ,nebudete mit ¢as na lidi, na ty vatahové
zdlefitosti a na tyhle véci, které bych iekla,
Ze jsou v téch zaldtcich hodné dillezité.. .
Béhem diskuse se ovSem respondenti
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ujednotili, Ze vSe vyse uvedené se vztahuje
k teorii s velkym T ve vyznamu skutené
tcelného pozndni, nebot ,nent teorie jako
teorie“. V kritkosti byla jesté diskutovi-
na naléhavd potieba praktické priipravy
(jako doplnék a vyvizeni teoretické), ,mit
moznost bejt prosté v katdodennim Zivo-
¢ u néjakého reditele.., ,prosté mu sedét
za zadkem. ..

Konecné, v samém zdvéru nasich roz-
hovort, jako shrnuti dosud fe¢eného, nds
zajimalo, na zdkladé jakych kritérii by
respondenti potvrdili stdvajiciho feditele
ve funkci. Pozddali jsme je, aby uvazovali
o hypotetickém fediteli na konci funkéni-
ho obdobi, tedy po Sesti letech feditelové-
ni. Tim jsme se chtéli dobrat k identifikaci
znakl takového profesniho vykonu, ktery
jiz odpovidd zkuSenému a Gspésnému fe-
diteli, profesiondlovi, expertovi (termino-
logii Pol et al., 2010: ,fize 2-3%). Respon-
denti uvedli ve v§eobecné shodg¢, Ze jsou to
skute¢né pravé prikazné, neoddiskutova-
telné, hmatatelné vysledky price feditele,
které nejobjektivngji zrcadli jeho profesni
kompetence. Posuzovat tyto vysledky pfi-
slusi zfizovateli a $kolské radé, ale feditel
sam by mél byt schopen doplnit je vlast
nim hodnocenim, sebereflexi: , Vi, kde
mds problém? Co s tim udélds? Timto je
zdliraznéno, Ze ani tyto vysledky, jakkoli
jsou v posuzovdni feditele zdsadni, nelze
hodnotit odtrzené od celkového kontextu,
od danych podminek, v nichZ feditel pra-
cuje. Velmi podstatné je, zda feditel ma
promyslené strategie budouciho postupu,
zda je jeho veden{ $koly ukotveno v jasné
vizi, v koncepci, . feditel ,,v7, co chee, jak
to chee a proc to chee...“ Z hlediska procesni
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strdnky konkurzu je dalezité, aby feditel
mél kvalitu svoji price zdokumentova-
nou a primdrné obstdl v prdvn{ oblasti, tj.
nezadal pfi¢inu, pro¢ by mél byt z funk-
ce odvoldn.

Na dplny zdvér skupinovych rozhovo-
ri méli tcastnici prostor vyjadfit se k pra-
béhu celé diskuse a doplnit cokoli, co ne-
bylo strukturou nasich otdzek postiZeno.
Z této volné rozpravy vyplynula dileZi-
tost schopnosti feditele udrzet si nadhled,
nenechat se zahltit (delegovat), myslet
i na sebe. Z hlediska formy vzdéldvéni
bylo uvedeno, Ze mimofddné cennymi
jsou shleddviny manazerské praxe reali-
zované formou stinovéni feditele na jiné
skole. Ddle bylo zminéno, Ze uzite¢nym
muze byt, kdyz feditel béhem svého pra-
covniho Zivota ptisobil i v profesich mimo
$kolstvi, napf. v neziskovém sektoru, od-
kud si mize prinést zdravy néhled na véci
ve $kole a fadu pokrocilych manazerskych
kompetenci.

DISKUSE A ZAVER

DPfi Setfeni profesni situace za¢inajicich
ucitelti-feditelti nds obzvl4sté zajimal pri-
se¢ik dvou profesnich rolf ucitel - feditel,
prestoze nékteré otdzky mif{ za hranice
vstupu do feditelské funkce a vztahujf se
k problematice zadinajicich feditelt obec-
né. Tento zvy$eny zdjem je veden nasimi
tivahami, do jaké miry disponuje feditel
$koly na Gplném pocdtku kariéry, ¢j. do-
slova v prvnich hodindch a dnech ve ve-
douci funkci, predpoklady vést skolu,
a syti odpovéd na prvni vyzkumnou otdz-
ku (tu¢nym fontem nize). Jiz bylo opako-

vané feceno, ze pedagogickd kvalifikace
a pedagogickd praxe jsou v zdsadé vycho-
diskem pro pfizndn{ statusu ucitele-exper-
ta, avSak jen omezené mohou byt zuZit-
koviny pfi vykonu manaZzerské profese.
Z rozhovort s respondenty ndm vysvitd,
ze jednou z klicovych kategorif je profes-
ni (ne)zkusenost. Privé ta se viak nutné
aktualizuje teprve az s ndstupem (po ni-
stupu) do funkce feditele. Do té doby
zlistdvd piistup ke specifickym profesnim
zkuSenostem omezeny, ne-li nepfistupny.
Teprve s ndstupem do funkce si feditel
za¢ind zkusenosti postupné budovat. To
ale znamend, Ze v okamziku nula chybi
uciteli-fediteli jeden z podstatnych pilif
profesni kompetence. Absence zku$enos-
ti je pfitom ddna pfedev$im skokovym
funkénim postupem z fadového ulitele
do funkce feditele koly.

Pfitom si troufdme tvrdit, ze nezkuse-
nost jako principidln{ stav ve fizi 0—1 ne-
vylu¢uje uditelovu pfipravenost na vstup
do manazerské funkce. Tu vnimdme jako
uréity stav v profesnim Zivoté¢ ucitele,
kdy tento je prdvné zpisobily, ochotny
a schopny 1. angaZovat se ve vécech kon-
krétni skoly jako celku, 2. pfevzit odpo-
védnosti za rozvoj $koly v souladu s kon-
cepci $kolské politiky a 3. zodpovidat se
ze své price zfizovateli $koly, rodi¢im,
ucitelim a zakam (stakeholders). Je to tedy
do zna¢né miry zélezitost odhodléni, pre-
svédéeni, postojii, entuziasmu apod., sou-
Casné se ale pfeci jen predpoklddd urcity
stupen zbéhlosti a pokroilosti v oblastech
fizen{ a vedeni, kterych mohl za¢inajici fe-
ditel nabyt jako ulitel (classroom manage-
ment), ¢len stfedniho managementu skoly
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(napt. vedouci pfedmétové komise) ¢i zd-
stupce feditele.

Jinym podstatnym momentem se nim
jevi pfedchozi nepfistupnost nékterych
informaci, dokud je feditel v pozici kan-
diddta. Ty mohou byt v urcitych vyhro-
cenych piipadech i zdmérné blokovany.
Pravé v této souvislosti se ukdzalo, ze na-
stup do funkce byvd spojen s, prozienim®,
s novym, iplnym ndhledem z odli$né per-
spektivy, s nabytim nové znalosti o $kole.

Ziskavani informaci, budovani zku-
$enosti a ndpodobu vzori tak vnimdme
jako vyznamny moment adaptace a profes-
niho uéeni v procesu stdvani se feditelem
$koly. Zde lezi jddro odpovédi na druhou
vyzkumnou otdzku. Zfejmou disproporci
lze vidét ve skutednosti, ze ucenf je ze své
podstaty postupny a dlouhodoby proces,
zatimco kariérovy postup z nizZsi pozice
na vys$i je jednordzovym pracovnéprdv-
nim aktem, ktery se odehraje v jediném
okamziku jmenovani. Vznikl4 diskrepan-
ce je ze své podstaty nevyhnutelnd, otdzka
spise stoji, jak rychle se podaf{ novému fe-
diteli dorovnat informaéni a zkusSenostni
deficit. Reditele-experta lze tedy spatfovat
v tom, kdo vlastni pfislusné ,know-how*.
Tato znalost se stdvéd v pedagogické profesi
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VODA, J. New Professional Challenges for the Teacher after Appointment as School
Director

In this article we draw attention to the specific position of directors of Czech schools,
among whom there is a clear need to possess professional competence in the field of teach-
ing on the one hand, and skills in management of the school on the other hand. This
move from one profession to another, often overnight, presents a certain schism in the
career of a teacher, often involving feelings of isolation in the job and lack of preparation

Jfor the new role. For this reason our study focused on questions of adaptration of (once)
new directors to their new professional responsibilities and challenges. We concentrated
out attention primarily on the potential sources for the professional development of the
director: 1. Teaching experience as a springboard for the tackling of managerial prob-
lems at school level, 2. Idea of effective manager of school, 3. Director models as a source
of learning and imitation and 4. Attitudes to education in direcrorship. On the basis
of the answers of our respondents in group interviews we tried to increase knowledge of
the complicated and difficult process of beinging a school director in a teacher’s career.

Key words: school management, school director, school divector at start of appointment,
professional trajectory.
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