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uvoD

Zastupce feditele je teoreticky, vyzkumné i legislativné dosud neukotve-
ny prvek managementu ceské Skoly. Rtiznymi autory byva fazen mezi
stftedni (Chval, 2012) nebo vrcholovy (Trojan, 2014) management (Tro-
janova, 2014), legislativné neni viibec vymezen a jeho postaveni i napli
¢innosti zavisi vyhradné na rozhodnuti feditele Skoly vzhledem k celko-
vému kontextu dané Skoly.

Zastupce feditele Skoly nema stanovenou zadnou vzdélavaci povinnost
v oblasti Skolského managementu, fizeni organizace ¢i vedeni lidi ani pfed
nastupem do funkce, ani béhem jejtho vykonavani. Stejné jako u feditelt
$kol neni dosud vytvorena struktura systematické pomoci a podpory béhem
vykonu funkce. Zastupce zustava dale pedagogickym pracovnikem (acko-
li feditel Skoly mtize jmenovat nepedagogického zastupce napt. pro oblast
ekonomiky ¢i fizeni evropskych projekti) a jeho povinnost dalsiho vzdéla-
vani je s pedagogickymi pracovniky totoZna a nepresahuje tento ramec.

Zastupce feditele Skoly neni jmenovan ani schvalovan zfizovatelem, pfesto
muze celkem redlné fidit skolu velice dlouhou dobu v pripadé feditelovy
dlouhodobé nepritomnosti a zastupovat jej prakticky ve vsech oblastech.

Jeden ze zajimavych referatti prednesenych na konferenci o zastupcich fe-
ditele konané zhruba pfed rokem (kde také uzrala myslenka napsat tuto
publikaci) mél tajemny nazev , Jaky strom by mél ve Skole zasadit feditel
Skoly?”. Bylo vidét na posluchacich, jak usilovné premysleji, ktery by to
mohl byt. Zdali slovanska lipa ¢i germansky dub, zdali krasna sakura ¢i
rychle rostouci bfiza. A pfitom to je vrba symbolizujici misto, kde je moz-
no se vyzpovidat, vypovidat se, svéfit se, uvolnit se, ulevit si od tajemstvi
& jiného vnitiniho tlaku — vzpometime na pana Cervicka a jeho tajemstvi
o oslich usich kréle Lavry.

Doporuceni cetby

Knizku Radkina Honzéka VSichni zijem v bldzinci prectete jednim dechem.
Jde o cyklus rozhovorl novinaiky Renaty Cervenkové s timto nesmirné
moudrym clovékem, které se vénuji obecné lidskym témattm. Je az s po-
divem, s jakou nadsazkou Ize hovofit o chapani nemoci, o smrti, vyhoreni,
stejné jako o ndvycich na léky ¢i Uniku z reality. Podobnd knizka se tézko
zprostiredkovava - zkuste si ji radéji precist sami.
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Zastupce teditele aneb Zivot mezi mlynskymi kameny

Zastupce teditele skoly Zije v neustalych socialnich interakcich. Pfi napl-
novani svych povinnosti je logicky v kontaktu s feditelem Skoly, s ostatni-
mi pracovniky skoly, s rodici a jejich Zaky, nemluvé o moznych kontaktech
s partnery Skoly. Budovani socidlnich siti (nikoli ve vyznamu elektronic-
kého kontaktu, ktery nékdy zptisobi paradoxni odcizovani od ostatnich)
patii mezi kazdodenni ¢innosti, které si mozna zastupce reditele ani ne-
uvédomuje. Spatfujeme na tomto misté dvé velika uskali:

1. Zastupce mtze byt ovliviiovan negativnimi pocity z obou stran, zejména
ve chvilich, kdy se néco nedafti. Stane-li se onou potfebnou vrbou, ke které
si chodi vylévat srdce vétsi mnozstvi pracovniki Skoly, mtize si postupné
zapliovat kapacitu hlavy a ztracet potfebny optimismus ¢i nadhled.

2. Stejné Spatné je, pokud zacne zastupce feditele pfebirat vSechny hiichy
svéta na sebe a hrozi jeho vyhoteni. Povazuji za spravné se u této pro-
blematiky na chvili zastavit.

Clovéku hrozi vyhoteni, pokud si neuvédom{ svoje hranice, necha si pre-
rlist svoji praci ¢i starosti ostatnich pres hlavu a rozhodne se spasit svét.
Nedivme se, Ze vyhoteni zasahuje nejcastéji pravé ty profese, které se vé-
nuji ostatnim lidem — ucitele, socialni pracovniky, psychology, zdravotni-
ky, kuratory a dalsi z tohoto okruhu.

... u nebeské briany se shodou nihod potkaji terapeut, ucitel a zdstupce teditele.
Svaty Petr je nevitd zrovna piitelsky: ,,UZ se na vds chystdm! Kolikrit jsem se
snazil naznacit — mdte pomdhat, a ne zachrariovat. To miiZeme jen my svati. ..

Vzhledem k vyse uvedenym skutecnostem je pochopitelné, Ze zastupci
feditele je naprosto nezbytné vénovat patficnou pozornost. Publikace Za-
stupce feditele aneb Zivot mezi mlynskymi kameny ma ambici tuto pozornost
vyvolat a zaroven tuto nezastupitelnou osobu ve Skole pfesnéji vymezit
a popsat z raznych thli pohledu a vyznamu. Kniha hodla vyvazit teorii,
pouceni a inspirativni praktické ptiklady tak, aby byla pouzivana témito
cilovymi skupinami:

= zastupci feditele

= samotni feditelé skol (jak vybirat vhodné osoby, uvédomovani si jejich
naplné, co po nich chtit, jak si rozdélit praci mezi sebe a zastupce)

= budouci zastupci (uvédoméni si skaly ¢innosti a odpovédnosti, pfipra-
va na funkci, rozvoj)

= studenti oboru Skolsky management, studenti ucitelskych oborti na fa-
kultach vzdélavajicich ucitele

= zfizovatelé a pracovnici CSI (inspirace, hodnoceni $kol a jejich manage-
mentu)

= vsichni dalsi, ktefi chtéji védét zase néco navic
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Uvod

Zastupce feditele zkratka musi s feditelem Skoly tvofit nerozluény tan-
dem. Jen tak jsou schopni v soucasnych podminkach skutecné rozvijet
Skolu. Mnohokrat byly popisovany tlaky a pnuti, v nichz se soucasna sko-
la nachdzi. Na jedné strané je kriticky deklasovana jako upadajici a zasta-
ravajici, na druhé stran€ je poukazovano na dobrou uroven ceské vzdéla-
nosti (Priicha, 2015). Reditel Skoly prosté musi mit vedle sebe nékoho, na
néhoz je spolehnuti.

Dovolte kratky pravnicky vstup vysvétlujici dva rizné pojmy — zastupce
feditele a statutarni zastupce feditele Skoly.

Zistupce feditele Skoly je vedouci pedagogicky pracovnik, kterému teditel v orga-
nizacnim vadu a pracovni ndplni pfeddvd urcité kompetence k fizeni skoly a pod-
fizenych zaméstnancii. MozZnost vytvoreni této vedouct pozice na skole je dina
zikonem ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich (§ 2 odst. 2), a natizenim
vlddy ¢ 75/2005 Sb., o stanoveni rozsahu p¥imé pedagogické ¢innosti. Reditel
Skoly miiZe takovéhoto zdstupce na skole mit, jednoho nebo vice, ale nemusi, je-
jich pocet také neni stanoven, neodviji se jiz od velikosti skoly (dfive podle poctu
ttid), ale je limitovdn pouze rozpoctem Skoly na platy. Také o rozsahu svérenyjch
kompetenci rozhoduje teditel Skoly, napiiklad jeden zdstupce ¥idi proni stupe
a druhy tidi druhy stuperi skoly. Je ale také moznd praxe, Ze kaZdy ze zdstupcii
#di vechny tiidy a zaméstnance, ale v jinyjch oblastech Fizeni. Reditel skoly ale
takovémuto zdstupci nemiize piedat tiplné vsechny kompetence, naptiklad jej zd-
stupce nemiize zastoupit pfi rozhodovdni ve spravnim fizeni.

Statutdrni zdstupce teditele skoly naproti tomu nemusi byt viibec pedagogicky
pracovnik, nemusi to byt vedouci zaméstnanec, tedy zaméstnance nemusi tidit.
Jde o osobu, kterd je oprdvnéna pfi nepfitomnosti feditele cinit pravni tikony
jménem skoly jako prdvnické osoby (napt. uzavirat pracovni smlouvy, dohody
o provedent prdce, ddvat zaméstnanciim vypovéd, rozhodovat ve spravnim fizeni
o ptijeti ¢i vyloucent zZdka). U této funkce se nestanovuji obvykle kompetence, za-
stupovdni je absolutni, v plném rozsahu, bez omezeni. Zastupovdni je zpravidla
trvalé, nebo je omezeno — naptiklad p#i dlouhodobé nepfitomnosti feditele Skoly.

Zdroj: http://info.edu.cz/cs/node/28870
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1. SPECIFIKA ZASTUPCE REDITELE

1.1 Kontext

Zastupce feditele je velice specifickou postavou ve struktufe skoly. Z vy-
znamu slova oznacujiciho tuto postavu je patrné, Ze by mél nékoho za-
stupovat, tedy fungovat misto nékoho jiného. Je dobré se zkraje nechat
vést pravé tim ptivodnim vyznamem, protoZe nds nasméruje spravnym
smérem. Jde o clovéka, ktery musi byt schopen zastoupit svého fedite-
le, ktery musi byt schopen vykonavat jeho praci, postihnout vSechny
jeho role. Bude samoziejmeé zalezet na velikosti skoly, na jeji organizacni
struktufe, na rozdéleni oblasti mezi jednotlivymi pracovniky manage-
mentu konkrétni Skoly. Zastupce feditele mtiZe byt kdykoli postaven do
situace, kdy bude muset rozhodnout jako osoba ¢islo jedna. I feditel ma
preci pravo cerpat dovolenou, onemocnét ¢i z jinych vaznych dtvodi
nebyt ve Skole pfitomen. BohuZel neni vyjimecénd situace, kdy dlouho-
doba nemoc ¢i necekany uraz v jednom okamziku posune zastupce fe-
ditele (¢i jednoho ze zastupctt) ve Skole uplné nahoru. Bylo by hloupé si
to nepfipustit a nebyt (nejen) na tyto situace nachystan. Zastupce musi
byt pfipraven zastoupit feditele v pIném rozsahu ¢innosti v souladu se
zfizovaci listinou.

Doporuceni c¢etby

V tomto misté se nabizi doporucit spise autora. Libanonsko-americky filozof
a ekonom Nassim Nicholas Taleb je jiz i ceskému ¢tenéfi zndmy jako autor
tii Uzasnych knih - Cernd labut, Zrddnd nahodilost a Antifragilita. Viechny
spojuje myslenka, Ze musime v Zivoté pocitat s neocekdvatelnymi situace-
mi, které nelze predpovédét. Cim vice si namysleni politikové, ekonomové ¢i
akademici mysli, ze to uméji, tim tvrdsi je pad na zem. Staci si pfipomenout
[éta 1929 ¢i 1938 a vyjadreni kratce pred svétovou hospodarskou krizi Ci
Il. svétovou valkou, nehledé na krize v poslednich letech ¢i tfeba okupovany
Krym. Pro¢ knizku doporucit i zastupciim feditelG? Aby si uvédomili a pfi-
pustili, ze mnohé v zivoté naplanovat nelze a je tfeba byt pripraven na to, ze
vysledek mize byt Uplné jiny. Pravé ona cerna labut je Uzasnym symbolem.
Pfed objevenim Austrélie kazdy tvrdil, ze labut je pouze bild - a pfitom ¢erné
labuté pluji na fece Swan v Perthu jiz tisicileti.

15



Zastupce teditele aneb Zivot mezi mlynskymi kameny

Jeden z problémt miize byt zptisoben pravé nevyjasnénim postaveni za-
stupce feditele. Chdpeme tyto dva vyznamy:

= zastupce s vlastni naplni prace samostatné pfebirajici ¢ast feditelovych
kompetenci
= zastupce tvorici s feditelem jeden tym bez strukturovanych kompetenci

Zastupce feditele nemusi mit zadné manazerské vzdélani nejen pred
nastupem do své funkce, ale dokonce ani kdykoli béhem jejiho vykonu.
Bylo mnohokrat poukazovéano, Ze ani feditelské vzdélavani neni v Ceské
republice legislativné spravné vymezeno, nebof rediteli Skoly staci pod-
le platnych piedpisti nedostatecné dlouhy a strukturovany kurz ukon-
¢eny do dvou let od nastupu do funkce (Lhotkova, Trojan, Kitzberger,
2012). Zastupce feditele tedy nemusi byt na vykon funkce viibec vybaven
ani po teoretické, ani po praktické strance. Je mozno pripustit, Ze neni
zejména na pocatku vykonu funkce zatiZzen vzdélavaci povinnosti, ale
nepiipraveny zastupce miize Skole a jejimu fediteli pfinést nepfijemna
rozcéarovani.

Zastupce feditele by mél byt schopen za nepfitomnosti lidra, tedy feditele
skoly, udrzovat organizaci v bezchybném chodu sméfujicim k naplrovani
sdilené vize za optimélniho vyuziti dostupnych zdrojl lidskych, finan¢nich,
materidlnich, prostorovych a jinych.

Zastupce feditele by se mohl stat jakymsi mezistupném ve vyvoji feditele
Skoly. Dokonce ani pfipravovany kariérovy systém feditele s touto funk-
ci specialné nepocita. Autor publikace je presvédcen, ze rozsifeni kariéro-
vého vyvoje o stupen zastupce feditele by bylo pfinosné.

V debatéch o zavedeni povinného ,zastupcovského” stupné ve vyvoji fedi-
telské kariéry zvitézil argument, ze by byly znevyhodnény nékteré skupiny
pracovnikd, napft. z malych ¢i matefskych skol. Stale stoji za tvahu, zdali by
i v téchto pfipadech neméla byt poZzadovana fidici praxe, napf. alespon na
urovni stfedniho managementu $koly.

Zastupcem se muze clovek stat prakticky ze dne na den. Je spravné, ze
rozhodnuti, koho jmenuje svym zastupcem, ma stéle feditel Skoly.? Jeho
bude zastupovat, s nim bude tvofit vrcholny manazersky tym a z tohoto
dt@ivodu je obtizné delegovat kompetenci vybéru na nékoho jiného, napft.

2 Tato skutecnost neni samozfejmosti ve vsech zemich. Naptiklad na Kypru si svoje za-
stupce feditel skoly vitbec nemtize vybrat ani ovlivnit jejich vybér jinymi osobami.
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Specifika zastupce reditele

na zfizovatele. Pokud ovsem domyslime tuto situaci, mtzZe se stat zastup-
cem feditele ¢lovék s velice malou pedagogickou praxi a je zarazejici, ze
na tak dtlezitou postavu ve skole nepamatuji zakladni pravni pfedpisy ve
vétsi mife, nez je tomu dosud. V této chvili odkazu na kapitolu vénovanou
legislativnimu vymezeni.

K zamysleni

V prezidentskych politickych systémech je budouci viceprezident soucas-
ti volebni kampané. Je tedy predem zcela jasné, kdo bude s prezidentem
tvorit onen nejvyssi tandem, kdo jej bude doplriovat a kdo bude stat v cele
zemé v pfipadé nenadalé (vsak jisté zcela redlné) udalosti. Byla to nékdy oso-
ba viceprezidenta, ktera pomohla volby vyhrat, nebo naopak byla moznou
pricinou volebniho nedspéchu. Je na zvazeni, zdali by nemél feditel u kon-
kurzu objasnit, podle jakych kritérii si vybere svého ¢i své zastupce, popt. je
pfimo pojmenovat. Bohuzel soucasné politické ovlivihovani konkurzl tuto
navrhovanou praxi komplikuje, ale je to vzdy na sSkodu véci. Jisté by bylo
namisté hrat v tak vazné chvili s otevienymi kartami z obou stran.

1.2 Teoretické ukotveni

Tradi¢nim zptisobem (napt. Veteska, Tureckiova, 2008) mtizeme rozdé-
lovat role na tfi zdkladni. Role lidra, manazera a vykonavatele procesu
by méla byt personalné oddélena, nebot se jedna o oblast jinych odpo-
védnosti, ndplni a celkového kontextu. Osoby reprezentujici jednotlivé
role se vénuji jinym ¢innostem, jde o jinou praci a jiny pohled na véc.
Nasledujici pyramida zachycuje jednotlivé trovné a jejich vzajemnou
hierarchii.

Obr. 1 Jednotlivé Urovné roli a jejich hierarchie

vykonavatel procesu

Ve vétsich organizacich, zejména mimo oblast skolstvi, jsou tyto role od-
déleny a vykonavany rtznymi pracovniky.
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Na nejvyssim patfe pomyslné pyramidy muzeme vidét lidra. Osobu, ktera
prindsi vize, nastavuje strategie a dlouhodobé plany, formuluje strategic-
ké cile, zkratka vidi skutecné velice daleko. Kazda organizace potfebuje co
mozna nejlepsi zajisténi této role, ackoli se nékdy mtize zdat, Ze nelze v tur-
bulentni dobé spravné budoucnost odhadnout. Zejména v soucasné dobé
Ize citit pravé u feditelti skol obrovské znejisténi smérem k budoucnosti
dané riznymi faktory, a tim paddem sniZujici se ochotu strategicky uvazovat.

Lidr je ¢lovék s vizi a schopnostmi k podani véci tak, aby motivoval. Vyhleda-
va nové pfilezitosti a zdroje.

V prostfednim patfe je uvedena role manazera. Pojmy manazer a lidr ne-
jsou synonymni, jak se to miize nékdy zdat. Manazer ma jinou tlohu a po-
chopitelné musi byt vybaven jinymi kompetencemi. Jeho zakladni tlohou
je kontinualni pfendseni vizi a myslenek lidra pfimo do organizace. Musi
zajistovat kazdodenni chod v souladu se zdkladnimi manaZerskymi funk-
cemi, spravné komunikovat s lidrem i s celym svym tymem, vyhodno-
covat stav cesty a pfinaSet nahoru lidrovi reflexe a impulsy. Jde o velice
komplikovanou a dtileZitou roli, jedna se o plasticky prostor neustalych
zmén a interakci. Znovu pfipomindm, Ze role lidra a manaZera neni totéz,
kazdy se pohybuje v jiné casové roviné. Lidr ve vzdalené budoucnosti,
manazer v pfitomnosti, popf. budoucnosti pomérné blizké.

Dobry manazer vyuziva stavajici moznosti a zdroje, fidi organizaci jako bez-
chybny mechanismus.

Vykonavatel procesu proménuje vstupy na vystupy. Nemusi se jednat
o jednoduché manuadlni ¢innosti, v nasem pifipadé muze jit napt. o p¥i-
mou pedagogickou praci, o zajisténi edukacniho procesu v jednotlivych
vyucovacich hodinach. Rozdéleni roli neni pochopitelné tak jednoznac¢né
cernobilé, ucitel musi umét fidit svéfenou tfidu, popf. vést svoje zaky, ale
pro zakladni pochopeni budeme pracovat s uvedenym rozdélenim.

Je jasné patrno, Ze se role prekryvaji a jiz z povahy takto nastaveného sys-
tému se musi vedouci pracovnik skoly dostdvat do kazdodenniho pnuti.
Z uvedeného rozdéleni vyplyva, ze zastupce feditele bude pfi vykonu
svoji funkce nejvice manazerem. Pro tiplnost uvadime, Ze nyni mame na
mysli pouze tu tzv. zastupcovskou cast. Zastupce feditele skoly je v po-
dobném postaveni jako feditel skoly. Tedy v okamziku zmén roli béhem
jednoho pracovniho dne a vykonu pfimé vyucovaci povinnosti. Vykona-
va-li ovSem zrovna préci zastupce, jde nejvice o pojeti manazerské.
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Obr. 2 Provazani zakladnich roli

vykonavatel
procesu

Ukolem manaZera je pfenos a naplnéni myslenek lidra dovniti organizace.
Musit jit o ¢lovéka, ktery dokaze fidit lidi, ktery dokaze zprostfedkovavat
informace mezi lidrem (tedy feditelem Skoly) a jednotlivymi pracovniky.
Zprostfedkovavani a tok informaci musi byt obousmérny proces, v tomto
je funkce zastupce feditele vyjimecna. Musi jit o ¢lovéka, ktery pretavi my-
Slenky feditele do podoby pokynti ¢i piikazi pro jednotlivé ucitele. S témi-
to myslenkami se pochopitelné musi umét sam ztotozZnit, a navic je musi
umét rozvinout odpovidajicim smérem. Opaé¢nym smérem jdou informace
od uditelt ¢i jinych pracovniki skoly k fediteli. Z tohoto dtivodu je nékdy
oznacovana prace zastupce ,jako zivot mezi mlynskymi kameny”, tvore-
nymi feditelem Skoly a ostatnimi pracovniky. Zastupce feditele proto musi
byt nejen komunikativni osobnost, ale musi mit vysokou miru organizac-
nich schopnosti, musi zvladat jednani s lidmi a oboustrannou argumentaci.

Pfi rozhovorech s pedagogickymi pracovniky jsem ¢asto slychal jednu véc.
Zastupce feditele musi mit nezpochybnitelnou autoritu, musi se umét po-
stavit za ¢leny sboru a odhadnout chvili, kdy je spravné fediteli predlozit
myslenku pfichdzejici zdola. Idealni je takovy stav, kdy zastupce povazuji
za svého spojence feditel i pracovnici skoly. V tom pfipadé bude zastupce
skute¢nym svornikem a spojovatelem.

Béhem piipravy této publikace bylo provedeno vyzkumné Setfeni mezi
zastupci fediteltt v Ceské republice, jehoz vysledky byly zakomponovéany
do publikace. Nyni bude uveden diléi vysledek z vyzkumné sondy:

Tlumici ndraznik, miistek mezi uciteli a teditelem, multifunkcéni osoba, nejnd-

vev s

Skole, skolni diivérnik (vychovny poradce pro dospélé), proni ndaraznik, nejlepsi
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pozice ve Skole (minimdlni odpovédnost, nadstandardni ohodnoceni, doZivotni
funkce, neporovnatelné s teditelem), pilit mezi zaméstnanci ve skole, nese hlavni
tihu a ma ptitom neiimérné veliky tivazek, musi byt schopen vénovat se peda-
gogickym zileZitostem (vyborny pedagog), potiebné vzdeélini piedem, schopnost
LudrZet tajemstvi” na obé strany, musi byt ve Skole pritomen, tato funkce neni do-
cenéna, stavebni kamen Skoly i opérnd zed’ pro teditele, nevdécnd role pro pfipad
netispéchu, sito mezi poZadavky podvizenych a rozhodnutimi feditele, nedisponu-
je ucinnymi ndstroji, dobrd priiprava na pozici feditele skoly, nesmi mit problém
vyrovnat se se skutecnosti, Ze je druhy, na rozdil od feditelii se bézné nepotkdvaji
(porady feditelii), a nemohou si tak sdélovat zkusenosti. Krdsnou vyjimku tvofi
klub zdstupcii v Hradci Krdlové, bude o ném jesté fec.

Neni bez zajimavosti rozvinout posledni myslenku formulovanou jed-
nim z respondenti vyzkumu. Zastupci feditele se skutecné neschdzeji
na poradach, neexistuji pro né specialni vzdélavaci programy, nemivaji
moznost poznat jiné Skoly a jiné kolegy stojici na stejném misté Skolni hie-
rarchie. V odborné literatufe byva popisovana osamélost reditele skoly,
vSak tento faktor mtize paradoxné ovliviiovat ve veliké mife i ¢innost za-
stupce feditele. Pravé pro svoje popisované postaveni prostfednika, ktery
ovsem nema tolik moznosti jako feditel kompenzovat negativni stranku
prace mimo Skolu. Ve srovnani s feditelem Skoly je jeho zastupce prak-
ticky neustale pfitomen, zodpovidaje za provoz skoly, za rozvrh a jeho
zmény, tedy za kazdodenni naplnovani skolniho vzdélavaciho programu.
V tomto thlu pohledu je osobou stojici na vrcholu pyramidy edukacniho
ptisobeni (Trojan, 2014).

V okamziku, kdy se feditel rozhoduje o osobé zastupce feditele, by si mél
klast nasledujici otazky:

a) Bude mne tento zastupce schopen zastoupit v pripadé potieby v plné
§ifi véetné jednani mimo skolu (napf. se zfizovatelem ¢i rodici)?

b) Jaké pravomoci jsem ochoten predat svému zastupci?

¢) Bude na$ manazersky tym vyvaZeny po vsech strankdch? Osobnostni,
socialni, spoluprace s lidmi?

d) Jak tuto osobu pfijme pedagogicky sbor, Zaci a rodice?

V nasledujicich fadcich se budeme jednotlivym otazkam vénovat podrob-
néji:

ad a) Je spravné, pokud si tuto otdzku bude klast feditel skoly hned na po-
Catku, kdy se zda zbytecna. Neni tomu tak. Cim lépe bude vrcholny mana-
Zersky tym pfipraven na komplikace dlouhodobé nemoci ¢i jiného diivodu,
tim lépe dokaze svoji pfipravenost. Z tohoto dtivodu by mélo byt zvazeno
vzdélani, délka pedagogické praxe, zkusenosti, komunikacni schopnosti,
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