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Shrnutí
Učitelé se nejefektivněji učí, jsou-li příprava, zaškolení a průběžný profesní rozvoj 
navrženy jako vzájemně propojené fáze, a nikoli izolované prvky vzdělávání. V 
mnoha systémech však počáteční příprava a další profesní rozvoj učitelů fungují 
vedle sebe, přičemž očekávání i pedagogický jazyk se liší. Může to vést k tomu, že 
se některé věci dělají dvakrát, že se v podpoře začínajících učitelů objeví mezery 
a že jsou promarněny příležitosti ke vzájemné učení.

Tyto pokyny popisují praktické přístupy k překlenutí tohoto nesouladu. Vyzývají 
partnery z oblasti počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje učitelů k tomu, 
aby vytvořili společnou vizi toho, jak se učitelé učí, jež oba tyto procesy spojí jakožto 
kontinuum, prohloubili porozumění podmínkám, v nichž pracuje druhá strana, a 
zavedli jednoduché, ale robustní komunikační a řídící struktury. Tento dokument 
nastiňuje proces společné tvorby v jeho různých fázích – od analýzy potřeb a 
společného návrhu dráhy až po společné poskytování a společnou evaluaci.

Jeho hlavní sdělení je, že soudržnost napříč tímto kontinuem nevyžaduje zásadní 
strukturální reformu. Menší promyšlené kroky – jako je vytvoření společného 
slovníčku, domluva na jednotném pedagogickém postupu, zavedení krátkých 
pravidelných schůzek k předání informací nebo společná práce na jednom 
společném materiálu – mohou výrazně zlepšit sladění a dát základ hlubší spolupráci. 
S postupem času tyto kroky umožní partnerům z oblasti počáteční přípravy 
a dalšího profesního rozvoje učitelů navrhovat vzdělávání tak, aby se vzájemně 
doplňovalo, a podpořit tak plynulejší přechod do profese a pomoci učitelům k 
tomu, aby dlouhodobě profesně rostli.

Především však společná tvorba sama o sobě představuje proces učení. Když se 
ke spolupráci přistupuje se zvědavostí, transparentně a s respektem k odborným 
znalostem každého z partnerů, mohou instituce překročit rámec izolovaných 
iniciativ a přispět k vytvoření soudržnějšího a udržitelnějšího ekosystému, v němž 
se učitelé učí. 
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1.1  Souvislosti a smysl

V celé Evropě odpovědnost za profesní vzdělávání učitelů obvykle sdílí poskytovatelé 
počáteční přípravy a poskytovatelé dalšího profesního rozvoje učitelů. Instituce 
poskytující počáteční přípravu učitelů seznamují studenty učitelství s profesí, 
poskytují jim teoretický základ vycházející z výzkumu a nabízejí strukturované 
příležitosti praxe v rámci studia a reflexe pod dohledem. Poskytovatelé počáteční 
přípravy učitelů společně se školami a vzdělávacími orgány pomáhají učitelům 
zvládat každodenní realitu ve třídě, reformy politiky a měnící se očekávání 
společnosti.

Navzdory této zjevné kontinuitě fungují tyto dva světy často spíše vedle sebe než 
jako soudržný systém. Studenti učitelství se během počáteční přípravy mohou 
setkat s koncepty, nástroji nebo pedagogickými přístupy, které po vstupu do 
profese již nejsou znovu probírány ani prohlubovány. V nabídkách dalšího profesního 
rozvoje se naopak může předpokládat, že účastníci mají předchozí zkušenosti 
nebo kompetence, které studenti učitelství neměli příležitost rozvíjet. Navrhnout 
vzdělávací příležitosti, které by na sebe promyšleně navazovaly, může být obtížné 
vzhledem k rozdílům v institucionální kultuře, časových harmonogramech, 
regulačních rámcích a pracovních jazycích.

Projekt ContinueUP se tuto výzvu rozhodl řešit zapojením partnerů z oblasti 
počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje učitelů do strukturovaných procesů 
společné tvorby. Partneři společně navrhli krátký kurz pro počáteční přípravu 
učitelů a hromadný otevřený online kurz (MOOC), přičemž každý z těchto kurzů 
reaguje na vnitrostátní a místní specifika a zároveň přispívá k naplnění společné 
evropské vize, pokud jde o profesní způsobilost učitelů. Při tvorbě těchto kurzů 
zakusili partneři výhody i praktické obtíže, jež s sebou práce „napříč hranicemi“ 
mezi počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem učitelů přináší. Poznatky, 
nástroje a příklady, které tato práce přinesla, tvoří jádro těchto pokynů. Vycházejí 
spíše ze získaných zkušeností než z přesného záznamu toho, co bylo realizováno, 
a představují, jak bychom ke společné tvorbě s odstupem času přistupovali.

Tyto pokyny představují třetí část ze třídílné série pokynů vycházejících z projektu 
ContinueUP. Zaměřují se konkrétně na společnou tvorbu partnerů z oblasti 
počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje, čímž doplňují stávající pokyny, 
které byly pro poskytovatele počátečního vzdělávání a dalšího profesního rozvoje 
učitelů a s jejich pomocí zpracovány zvlášť1. Ačkoli mnoho zásad a procesů je 
společných, zaměřuje se tento dokument na rozhraní mezi oběma komunitami 
a na to, co je zapotřebí k tomu, aby se řada izolovaných iniciativ proměnila v 
soudržnější kontinuum vzdělávání učitelů.

1  HTTPS://CONTINUEUP.EUN.ORG/OUTPUT

https://continueup.eun.org/output
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1.2  V čem přístup na bázi kontinua podporuje 
empirie
Rozsáhlý výzkum ukazuje, že učení učitelů probíhá spíše v propojených fázích než v 
izolovaných etapách, což podtrhuje, že má smysl přistupovat k přípravě, zaškolení a 
rozvoji na počátku kariéry jako k souvislému kontinuu. Longitudinální studie ukazují, 
že se profesní znalosti, identita a pedagogické uvažování vyvíjejí kumulativně a 
jsou velmi citlivé na soudržnost – nebo roztříštěnost – počáteční přípravy a dalšího 
profesního rozvoje učitelů (Feiman-Nemser, 2001; Ronfeldt et al., 2014). Když jsou 
tyto fáze koncepčně a strukturálně sladěny, je větší pravděpodobnost, že učitelé 
základní myšlenky z počáteční přípravy trvaleji začlení do praxe ve škole, vytvoří 
si adaptivní odborné znalosti a budou se v profesi dále angažovat (Korthagen, 
2017). Chybějící návaznost naopak často přispívá k „šoku z praxe“, ke snížené 
sebeúčinnosti a k větší míře odchodů (Ingersoll & Strong, 2011). Zvláště dobře jsou 
prozkoumány tři přechodové body:

Praxe v rámci studia> zaškolení

Během praxe v rámci studia si studenti učitelství vytvářejí počáteční představu 
o výuce ve třídě, přičemž ji často formují silné mentorské vztahy a strukturovaná 
reflexe. Jakmile však přebírají odpovědnost, jsou vystaveni složitým situacím, 
které mohou tyto počáteční rámce zpochybnit nebo destabilizovat. Výzkumy 
opakovaně ukazují, že návaznost v mentorování, společné pedagogické koncepty 
a příležitosti k opětovnému prozkoumání materiálu z počáteční přípravy učitelů 
mohou prudkost této změny zmírnit (Hobson et al., 2009; Feiman-Nemser, 2001). 
Pokud tato návaznost chybí, mají nováčci často pocit, že „zase začínají od začátku“, 
což dopad toho, co se dříve naučili, oslabuje.

Zaškolení > začátek pracovní kariéry

Programy zaškolení poskytují začínajícím učitelům nezbytnou oporu a jejich kvalita 
má velký vliv na sebevědomí, výkon ve třídě a setrvání v zaměstnání (Ingersoll & 
Strong, 2011). Když učitelé vstupují do rané fáze své kariéry, přecházejí postupně od 
experimentování, v jehož rámci se mohou opřít o podporu, k větší autonomii. Jak 
naznačují zjištění, pokud se v rámci profesního rozvoje v rané fázi kariéry výslovně 
navazuje na přístupy, jazyk a rámce, s nimiž se učitelé seznámili během počáteční 
přípravy a zaškolení, vytvoří si lepší profesní úsudek a jsou s to se produktivněji 
zapojit do společného profesního bádání (OECD, 2019; Wang et al., 2008).

Začátek pracovní kariéry > průběžný profesní rozvoj

Přibližně ve třetím až pátém roce výuky učitelé konsolidují svůj repertoár hlavních 
pedagogických postupů. Toto období je klíčovým bodem zlomu: učitelé se buď 
hlouběji věnují reflektivním postupům zaměřeným na bádání, nebo sklouzávají k 
rutinnějším vzorcům práce. Studie ukazují, že když se v rámci dalšího profesního 
rozvoje pečlivě navazuje na předchozí průpravu – namísto toho, aby se v něm 
zaváděla zcela nové konceptuální paradigmata – pomáhá to učitelům smysluplně 
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propojit teoretické zásady, s nimiž se seznámili v rámci počáteční přípravy, s 
realitou výuky, což zase podporuje adaptivní odbornost a dlouhodobý profesní 
růst (Korthagen, 2017; OECD, 2019).

Empirická zjištění jako celek naznačují, že vzdělávací příležitosti, které jsou 
koncipovány jako souvislé kontinuum – počínaje praxí v rámci studia přes zaškolení 
a konče začátkem pracovní kariéry – napomáhají plynulejšímu přechodu, podtrhují 
hlavní profesní myšlenky a zvyšují pravděpodobnost, že slibné postupy, s nimiž se 
učitelé seznámili v rámci počáteční přípravy, se dlouhodobě stanou součástí jejich 
profesního repertoáru. Účel těchto pokynů do značné míry odpovídá právě těmto 
poznatkům: mají posílit promyšlenou vazbu mezi počáteční přípravou a dalším 
profesním rozvojem, aby mohly být učební trajektorie učitelů kumulativní, aby se 
jim na nich dostávalo podpory a aby byly udržitelné. 

1.3  Účel těchto pokynů
Účelem tohoto dokumentu je nabídnout v rámci počáteční přípravy a dalšího 
profesního rozvoje učitelů pomoc těm zúčastněným stranám, které chtějí společně 
navrhovat, vytvářet, realizovat a evaluovat vzdělávací příležitosti, jež jsou učitelům 
k dispozici napříč obdobím, kdy přecházejí z přípravy na zaměstnání do praxe 
vlastního pracovního procesu. Konkrétně mají tyto pokyny partnerům z oblasti 
počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje učitelů pomoci:

•	 vytvořit společnou vizi vzdělávání učitelů jako souvislého kontinua a zasadit svou 
společnou práci do širšího kontextu.

•	 dostatečně dobře porozumět podmínkám, rolím a omezením, v nichž a s nimiž druhá 
strana pracuje, tak aby mohli o koncepci vzdělávacích příležitostí rozhodovat infor-
movaně, a nenahlíželi na druhou stranu jako na „černou skříňku“.

•	 společně vytvářet programy a dráhy způsobem, který respektuje mandáty institucí a 
regulační rámce, ale zároveň umožňuje inovace.

•	 vytvářet explicitní vazby mezi nabídkami počátečního vzdělávání a dalšího pro-
fesního rozvoje (např. společné rámce kompetencí, překrývající se pedagogické 
přístupy, sladěné postupy hodnocení).

•	 vytvořit kanály pro zpětnou vazbu, tak aby poznatky z počátečního vzdělávání učitelů 
ovlivňovaly koncepci jejich dalšího profesního rozvoje a naopak, což povede k vzá-
jemnému učení a neustálému zlepšování.

•	 předvídat a řešit typické výzvy, které spolupráce napříč počátečním vzděláváním a 
dalším profesním rozvojem učitelů přináší, například odlišný rytmus práce, jiná kultura 
rozhodování nebo lišící se očekávání ohledně výstupů a časových harmonogramů.

Tyto pokyny nepředepisují jeden konkrétní model, a namísto toho shromažďují 
strategie, příklady a otázky, které pak týmy mohou přizpůsobit podmínkám, v nichž 
se v rámci svých států, institucí a témat pohybují. Jsou zamýšleny jako vodítko k 
plánování nových iniciativ i k revizi stávající spolupráce, která by mohla těžit z 
prohloubení společné tvorby, a to jak na celostátní, tak na mezinárodní úrovni.
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1.4  Cílová skupina a typické případy využití těchto 
pokynů
Tyto pokyny jsou určeny zúčastněným stranám, které se přímo podílejí na spolupráci 
napříč počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem učitelů nebo které mají 
mandát k podpoře takové spolupráce, a to mimo jiné:

•	 zúčastněným stranám v oblasti počáteční přípravy učitelů: vedoucím programů, 
vedoucím kurzů, koordinátorům praxe v rámci studia, akademickým pracovníkům 
zapojeným do vzdělávání učitelů.

•	 zúčastněným stranám v oblasti dalšího profesního rozvoje učitelů: vedoucím a 
koordinátorům center profesního rozvoje, tvůrcům kurzů, poskytovatelům školení 
působícím na regionální nebo celostátní úrovni.

•	 školám a školským systémům: ředitelům škol, mentorům, koordinátorům zaškolování, 
pedagogickým poradcům.

•	 tvůrcům politik a zprostředkovatelským organizacím: ministerstvům, agenturám, 
profesním organizacím, sítím a projektům (např. projektům Erasmus+), jejichž pros-
třednictvím lze společnou práci v oblasti počáteční přípravy a dalšího profesního 
rozvoje učitelů financovat nebo řídit.

K typickým příkladům využití patří například:

•	 univerzita a regionální centrum dalšího profesního rozvoje společně navrhují modul 
počáteční přípravy určený studentům učitelství a navazující kurz dalšího profesního 
rozvoje k témuž tématu pro čerstvě vystudované učitele.

•	 projekt Erasmus+, jehož cílem je zajistit, aby bylo to, co nabízí na evropské úrovni, 
začleněno do kurikula počáteční přípravy a rámců pro další profesní rozvoj učitelů.

•	 síť škol spolupracujících s univerzitou a poskytovatelem dalšího profesního rozvo-
je pracuje na víceleté vzdělávací dráze, která začíná během praxe v rámci studia a 
pokračuje i v prvních letech zaměstnání.

Všem těmto aktérům poskytují tyto pokyny společný referenční bod a slovník, s 
jejichž pomocí mohou diskutovat o tom, jak lze napříč institucemi sdílet povinnosti, 
odborné znalosti i rozhodování.

1.5  Jak tento dokument číst a používat
Tento dokument je koncipován modulárně a prakticky. Lze jej číst od začátku 
do konce, ale v různých fázích projektu lze nahlížet i do jeho konkrétních částí. 
Čtenářům doporučujeme, aby tyto pokyny považovali za výchozí bod k diskusi a 
k dalším úpravám a zdokonalování s tím, jak se budou zkušenosti se společnou 
tvorbou počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje učitelů hromadit.



2. 
Společná vize, 
hodnoty a zásady 
pro společnou tvorbu 
počáteční přípravy 
a dalšího profesního 
rozvoje učitelů  

2.  Společná vize, hodnoty a zásady pro společnou tvorbu napříč počáteční přípravou a dalším 
profesním rozvojem učitelů
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Než se partneři rozhodnou, co společně navrhnou, je nezbytné se dohodnout, 
proč spolupracují a jak chtějí pracovat. Společná vize a několik málo jasných 
zásad pomohou poskytovatelům počáteční přípravy a dalšího profesního 
rozvoje učitelů udržet si přehled o „celkové situaci“, ačkoliv čelí časovému tlaku, 
institucionálním omezením nebo rozdílným očekáváním.

2.1  Vnímat vzdělávání učitelů jako kontinuum

Společná tvorba počáteční přípravy a dalšího rozvoje učitelů vychází z myšlenky, 
že profesní vzdělávání učitelů není sérií nesouvislých epizod, ale souvislým 
kontinuem: na jeho začátku je počáteční příprava, následuje zaškolení a nakonec 
průběžný profesní rozvoj. Z tohoto pohledu:

•	 Počáteční vzdělávání učitele seznamuje se základními pojmy, návyky a identitami 
profese. Nabízí bezpečné prostředí pro experimentování, reflexi a zpětnou vazbu s 
podporou.

•	 Zaškolení a profesní rozvoj na začátku kariéry začínajícím učitelům pomáhají převést 
to, co se naučili, do prostředí reálné výuky, porozumět složitosti, s níž se setkávají, a 
zdokonalit své postupy.

•	 Další průběžný profesní rozvoj umožňuje zkušenějším učitelům prohlubovat si 
odborné znalosti a rozšiřovat je, reagovat na nové výzvy a rozmnožovat tak kolektivní 
znalosti profese.

Obrázek 1.  Vzdělávací dráha učitele

Prohlubování odborných znalostí 
Nové výzvy 

Rozmnožování kolektivních znalostí

Skutečná výuka

VZDĚLÁVACÍ DRÁHA UČITELE
UNIVERZITA / VYSOKÁ 

ŠKOLA (ITE)
ŠKOLA (ZAŠKOLENÍ A 
ZAČÁTEK KARIÉRY)

ŠKOLA (PRŮBĚŽNÝ CPD A 
ODBORNÉ ZNALOSTI)

Reflexe s podporou
Zpětná vazba

Základní pojmy, experimentování

Začínající učitel Zkušený učitel

Převádění poznatků do praxe a zdokonalování postupů

Student učitelství

Praxe v rámci studia

Komplexnost
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Když poskytovatelé počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje společně 
vytvářejí nabídky, nevytvářejí pouze „modul počátečního vzdělávání“ a „kurz 
dalšího profesního rozvoje“. Navrhují pro učitele propojené vzdělávací epizody, jež 
tvoří delší vzdělávací příběh. Aby to bylo zřejmé, měli by partneři:

•	 vytvořit jednoduchou „mapu vzdělávací dráhy“, v níž se znázorní to, jak u učitele ob-
vykle vypadají první léta profesní dráhy.

•	 na této mapě vyznačit, kde se nacházejí společně vytvořené části počáteční přípra-
vy a dalšího profesního rozvoje učitelů a co jim předchází a co je následuje a jaké 
přechody účastníci zažijí.

•	 určit explicitní „vazby“ (např. úkoly, které se přenášejí, společná portfolia, společné 
koncepty nebo nástroje) v tom smyslu, že každá část je jasnou přípravou na další.

Podnět k reflexi: Pokud by studentka či student učitelství 
absolvoval váš současný modul počáteční přípravy a poté 
se o dva nebo tři roky později zúčastnil vašeho programu 
dalšího profesního rozvoje, co by jí/mu připadalo známé? 
Co by jí/mu připadalo zcela nové? „Jak by měla její/jeho 
cesta vypadat?

2.2  Komplementární role a společná odpovědnost

Poskytovatelé počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje učitelů mají obvykle 
odlišné silné stránky, které se ovšem vzájemně doplňují. Uznání a ocenění těchto 
rozdílů je předpokladem pro smysluplnou společnou tvorbu. Typicky: 

•	 Partneři z oblasti počáteční přípravy přispívají:

•	 silnými vazbami na pedagogický výzkum a teorii.
•	 odbornými znalostmi v oblasti tvorby kurikula, akademického hodnocení a super-

vize praxe v rámci studia.
•	 přímým přístupem ke studentům učitelství a vhledem do jejich předchozích 

zkušeností a potřeb.

•	 Partneři z oblasti dalšího profesního rozvoje přispívají:

•	 blízkým kontaktem s reálným školním provozem, procesy rozvoje škol a realizace 
politik.

•	 zkušenostmi s navrhováním formátů, které vyhovují časovým omezením učitelů ve 
školním provozu a odpovídají školním kulturám.

•	 průběžným kontaktem s mentory, vedením škol a sítěmi učitelů z praxe.

Než se partneři rozhodnou, co společně navrhnou, je nezbytné se dohodnout, 
proč spolupracují a jak chtějí pracovat. Společná vize a několik málo jasných 
zásad pomohou poskytovatelům počáteční přípravy a dalšího profesního 
rozvoje učitelů udržet si přehled o „celkové situaci“, ačkoliv čelí časovému tlaku, 
institucionálním omezením nebo rozdílným očekáváním.

2.1  Vnímat vzdělávání učitelů jako kontinuum

Společná tvorba počáteční přípravy a dalšího rozvoje učitelů vychází z myšlenky, 
že profesní vzdělávání učitelů není sérií nesouvislých epizod, ale souvislým 
kontinuem: na jeho začátku je počáteční příprava, následuje zaškolení a nakonec 
průběžný profesní rozvoj. Z tohoto pohledu:

•	 Počáteční vzdělávání učitele seznamuje se základními pojmy, návyky a identitami 
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to, co se naučili, do prostředí reálné výuky, porozumět složitosti, s níž se setkávají, a 
zdokonalit své postupy.

•	 Další průběžný profesní rozvoj umožňuje zkušenějším učitelům prohlubovat si 
odborné znalosti a rozšiřovat je, reagovat na nové výzvy a rozmnožovat tak kolektivní 
znalosti profese.

Obrázek 1.  Vzdělávací dráha učitele
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PŘÍSPĚVEK PARTNERŮ Z OBLASTI ITEPŘÍSPĚVEK PARTNERŮ Z OBLASTI ITE PŘÍSPĚVEK PARTNERŮ Z OBLASTI CPD

Silné vazby na pedagogický 
výzkum a teorii

Odborné znalosti v oblasti 
navrhování kurikula, 

akademického hodnocení a 
supervize praxe v rámci studia

Přímý přístup ke studentům 
učitelství, vhled do toho, jaké 

mají zkušenosti a potřeby

Blízkost k reálné výuce, rozvoji 
školy a realizaci politik

Zkušenosti s navrhováním 
formátů přizpůsobených časovým 

možnostem učitelů v praxi a 
školním časem a kulturou

Průběžný kontakt s mentory, 
vedením škol a sítěmi učitelů

KOMPLEMENTÁRNÍ ROLE A SPOLEČNÁ ODPOVĚDNOST

Obrázek 2.  Komplementární role a společná odpovědnost

Společná tvorba počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje učitelů přináší 
nejvíce, pokud žádná ze stran není jen „konzultantem“. Obě strany namísto toho:

•	 nesou společnou odpovědnost za celkovou vzdělávací dráhu, nejen za „svou“ část.
•	 podílejí se na klíčových rozhodnutích týkajících se cílů, obsahu, pedagogiky, hodno-

cení a evaluace.
•	 vnímají se navzájem jako spolupracující odborníci: partneři z počáteční přípravy 

učitelů přináší pohled zaměřený na výzkum a kurikulum; partneři z dalšího profesního 
rozvoje přináší pohled zaměřený na praxi a systém. Oba tyto pohledy jsou pro kon-
cipování vzdělávání nezbytné, má-li být teoreticky fundované a prakticky relevantní.

V praxi tomu lze napomoci:

•	 navrhováním úkolů tak, aby je společně vedl alespoň jeden partner z počáteční 
přípravy a jeden partner z oblasti dalšího profesního rozvoje.

•	 plánováním schůzek, na kterých každá strana představí, co ji limituje, v čem naopak 
spočívají její silné stránky, a kde je vyhrazen čas na prozkoumání toho, jak se tyto 
stránky vzájemně doplňují.

•	 používáním jazyka, který signalizuje sdílení odpovědnosti („náš modul“, „náš kurz“, 
„naše dráha“ namísto „část počáteční příprava“ a „část další profesní rozvoj“).
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Podnět k reflexi: Kdo se v rámci vaší současné spolupráce 
„odpovídá“ za jednotlivé části programu? Rozhoduje v 
některých věcech obvykle jedna ze stran? Je tomu tak 
záměrně a je třeba to nějak vyvážit?

2.3  Hlavní zásady pro společnou tvorbu napříč 
počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem 
učitelů
Vzhledem ke kontinuu vzdělávání učitelů a komplementaritě rolí se partneři z oblasti 
počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje mohou dohodnout na několika 
málo zásadách, které budou sloužit jako vodítko pro všechny fáze společné tvorby. 
Níže uvedený seznam si partneři mohou upravit a seřadit podle vlastních priorit. U 
každé ze zásad najdete krátké vysvětlení a návrhy, co v praxi znamená.

SEDM HLAVNÍCH ZÁSAD PRO SPOLEČNOU TVORBU NAPŘÍČ ITE A CPD

Návaznost a soudržnost
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na školách a možnosti lidí 

z praxe věci ovlivnit
Společný pedagogický 

jazyk a přístupy

Vzájemnost Porozumění tomu, 
v jakých podmínkách 
druhá strana pracujePlynulý postup ve 

vzdělávání

Učení se ze 
zkušeností Otevřený a 
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Možnosti lidí 
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Společný 
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Obrázek 3.  Sedm základních zásad pro společnou tvorbu počáteční přípravy a dalšího 
profesního rozvoje učitelů
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•	 vnímají se navzájem jako spolupracující odborníci: partneři z počáteční přípravy 

učitelů přináší pohled zaměřený na výzkum a kurikulum; partneři z dalšího profesního 
rozvoje přináší pohled zaměřený na praxi a systém. Oba tyto pohledy jsou pro kon-
cipování vzdělávání nezbytné, má-li být teoreticky fundované a prakticky relevantní.
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2.3.1  Kontinuita a soudržnost

Co to znamená: Vzdělávání v rámci počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje 
by mělo být logicky a koncepčně propojeno. Účastníci by měli při přechodu z 
jedné fáze do druhé rozpoznávat témata, nástroje a přístupy a měli by mít pocit, 
že znalosti, které získali dříve, jsou ceněny a dále rozvíjeny.

V praxi to znamená:

•	 používat při navrhování části věnované počáteční přípravě a části věnované dalšímu 
profesnímu rozvoji společný rámec kompetencí nebo alespoň společné klíčové po-
jmy.

•	 navrhovat úkoly a aktivity tak, aby odkazovaly na předchozí vzdělávání (např. požá-
dat začínající učitele, aby se vrátili k materiálům nebo k reflexím z doby počáteční 
přípravy).

•	 vyhýbat se zbytečnému opakování identického obsahu; místo toho se k tématům 
vracet na složitější úrovni nebo v nových kontextech.

V projektu ContinueUP se plánování práce významně opíralo o 
Evropský rámec pro digitální kompetence pedagogů (známý také 
jako DigCompEdu). Výstupy učení a model postupu, jež tento rámec 
nabízel, od samého začátku udávaly směr diskusi o prioritách a 
úrovni, na které by jednotlivé části programu měly fungovat. Rámec 
tak při společné tvorbě sehrál klíčovou roli vodítka. Partneři však 
zpočátku interpretovali úrovně pokroku v něm odlišně, což si vyžádalo 
rozsáhlé diskuse a jednání, aby bylo možné stanovit soudržnou 
vzdělávací dráhu od počáteční přípravy k dalšímu profesnímu rozvoji 
učitelů. Partnerům se proto doporučuje, aby při své práci k orientaci 
využili podobné rámce kompetencí, neměli by však podceňovat to, 
že k dosažení společného porozumění klíčovým prvkům rámce je 
zapotřebí dostatek času.

2.3.2  Reciprocita

Co to znamená: Instituce poskytující počáteční přípravu a další profesní rozvoj 
učitelů a lidé, kteří v nich pracují, se navzájem považují za rovnocenné partnery. 
Spolupráce je hodnotná pro obě strany i pro širší systém, nejen pro jeden projekt 
nebo jeden program.

V praxi to znamená:

•	 zajistit, aby partneři z oblasti počáteční přípravy i dalšího profesního rozvoje učitelů 
byli rovnoměrně zastoupeni na všech klíčových schůzkách, při rozhodování a komu-
nikaci.

•	 usilovat o to, aby spolupráce byla prospěšná pro obě strany, například:
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•	 zaměstnanci z oblasti počáteční přípravy učitelů získávají nové poznatky o realitě ve 
škole a prioritách na úrovni systému.

•	 zaměstnanci z oblasti dalšího profesního rozvoje učitelů získávají přístup k výzku-
mu, novým nástrojům a studentům učitelství jakožto budoucím účastníkům svých 
kurzů.

•	 věnovat pozornost mocenským nerovnováhám a otevřeně je řešit.

2.3.3  Porozumění tomu, v jakých podmínkách druhá strana pracuje

Co to znamená: Partneři se snaží porozumět institucionálním, národním a kulturním 
podmínkám, v nichž se pohybuje druhá strana: předpisům, kalendářům, typickým 
účastníkům, interním rozhodovacím procesům a omezeným zdrojům.

V praxi to znamená:

•	 včas investovat čas do spolupráce na mapování podmínek, do návštěv nebo do 
stínování na pracovišti.

•	 vytvořit společný přehled klíčových omezení (např. zkoušková období, špičky dané 
školními prázdninami, pravidla uznávání) a průběžně jej aktualizovat.

•	 jasně říci, o čem se dá jednat, a o čem ne, aby očekávání zůstala realistická.

2.3.4  Společný pedagogický jazyk a přístupy

Co to znamená: Ačkoli se v počáteční přípravě a dalším profesním rozvoji učitelů 
vždy budou používat různé metody, pomůže účastníkům, pokud se během své 
vzdělávací dráhy budou setkávat s nějakými konzistentními pedagogickými vzorci 
a slovní zásobou.

V praxi to znamená:

•	 dohodnout se na klíčových pedagogických zásadách (např. badatelsky orientované 
učení, úkoly vyžadující spolupráci, reflektivní praxe), které budou základem jak pro 
počáteční přípravu, tak pro další profesní rozvoj učitelů.

•	 vytvořit společný slovníček důležitých pojmů (např. „modul“, „lekce“, „případová 
studie“) a důsledně se jej v materiálech a při moderování držet.

•	 transparentně informovat účastníky o tom, proč se používají určité metody, tak aby 
rozpoznali návaznost, když se později setkají s podobnými přístupy.

V projektu ContinueUP jsme dohodě na společné terminologii 
zpočátku nevěnovali dostatek času. Než jsme si uvědomili, že to vede 
k problémům, některé pojmy se již staly součástí každodenního jazyka 
projektu, což jejich pozdější úpravu značně zkomplikovalo. Společný 
slovníček, který jsme v rámci projektu vytvořili, je k dispozici zde.

https://continueup.eun.org/output
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2.3.5  Vycházení z reálné situace na školách a možnosti lidí z praxe věci ovlivnit

Co to znamená: Při společné tvorbě počáteční přípravy a dalšího profesního 
rozvoje učitelů by měl být výzkum propojován s praxí. Studenti učitelství a učitelé 
z praxe nejsou pasivními příjemci obsahu, ale aktivně se podílejí na jeho výkladu a 
tvorbě.

V praxi to znamená:

•	 začlenit do nabídek počáteční přípravy i dalšího profesního rozvoje případy ze školní 
reality, videa ze tříd, dotazy učitelů z praxe a příklady práce žáků.

•	 navrhovat úkoly, které ponoukají účastníky k tomu, aby myšlenky zkoušeli uplatnit ve 
svém vlastním prostředí a pak informovali o důkazech a situaci reflektovali.

•	 vytvořit mechanismy k zapojení hlasů učitelů (včetně hlasů studentů učitelství) do 
průběžného zdokonalování počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje.

V rámci projektu ContinueUP jsme využili důsledný validační 
proces využívající spolupráce studentů učitelství i učitelů z praxe. 
Každá skupina otestovala předběžné verze krátkého kurzu, který lze 
zařadit do počáteční přípravy učitelů, a hromadného otevřeného 
online kurzu (MOOC) zaměřeného na další profesní rozvoj učitelů 
a poskytla zpětnou vazbu v rámci fokusních skupin. Jejich postřehy 
přímo ovlivnily finální podobu programu.

2.3.6  Transparentnost, důvěra a psychologická bezpečnost

Co to znamená: Společné tvorbě se daří, když se partneři cítí bezpečně a mohou 
sdílet i nápady, které ještě nejsou finalizovány, nejistoty a omezení. Panuje-li 
transparentnost ohledně očekávání, časových harmonogramů a povinností, vytváří 
se tak důvěra a snižuje nedorozumění.

V praxi to znamená:

•	 zahájit spolupráci dohodou o základních pravidlech komunikace, zpětné vazby a 
řešení neshod.

•	 být upřímní ohledně časových omezení, priorit a omezení, jež mají instituce – místo 
toho, abyste tiše snášeli tlak nebo dělali přehnané sliby.

•	 oceňovat konstruktivní kritiku a poučit se z chyb v pilotních projektech, a nerámovat 
je jako neúspěchy.



Spoluvytváření napříč počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem učitelů

17

V rámci projektu ContinueUP partneři takovouto transparentní 
atmosféru postupně vytvořili díky tomu, že uplatnili několik 
konkrétních postupů. Brzy po zahájení projektu týmy zavedly krátké 
rozcvičovací aktivity a předání informací na začátku společných 
schůzek, což pomohlo vytvořit osobnější atmosféru a usnadnilo 
kolegům hovořit o nejistotě, kterou pociťují. S rostoucím tlakem na to, 
aby bylo něco navrženo, začali partneři otevřeně hovořit o omezení 
daných institucemi – jako jsou lhůty v rámci semestrů, vnitrostátní 
akreditační pravidla nebo obdobími maximálního pracovního vytížení 
– a nenechali je na povrch vyplynout až s případným zpožděním. 
Tato změna snížila frustraci a umožnila týmům, aby společně upravily 
harmonogramy.

2.3.7  Závazek věci reflektovat a společné se učit

Co to znamená: Spolupráce samotná je vnímána jako proces učení. Partneři věnují 
čas reflexi toho, jak spolupracují, nejen tomu, co vytvářejí.

V praxi to znamená:

•	 začleňovat do časového harmonogramu projektu pravidelné momenty reflexe (např. 
po klíčových schůzkách, po pilotních cyklech).

•	 používat k zachycení zkušeností jednoduché nástroje, jako jsou otázky zaměřené na 
sdílení dojmů nebo krátké průzkumy.

•	 dokumentovat získané zkušenosti a znovu se k nim vracet při plánování nových iter-
ací nebo projektů.

V projektu ContinueUP byly do projektových schůzek zařazeny 
pravidelné schůzky věnované reflexi a k dokumentování poznatků 
byl používán společný pracovní deník. Partneři mohou tyto zásady 
zakotvit v krátkém společném prohlášení neboli „chartě partnerství“, 
k níž se lze při spolupráci znovu vracet a kterou mohou noví kolegové, 
kteří se zapojí později, využívat pro orientaci. V rámci projektu 
ContinueUP byl vypracován podobný dokument, který nastínil 
klíčové zásady společné tvorby. 

https://continueup.eun.org/news


3. 
Hluboké porozumění 
podmínkám, v nichž 
pracuje druhá strana

3.  Hluboké porozumění podmínkám, v nichž pracuje druhá strana



Spoluvytváření napříč počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem učitelů

19

Má-li být společná tvorba napříč počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem 
učitelů smysluplná, musí mít partneři více než jen dobrou vůli a společné téma. 
Musí mít realistickou představu o institucionálních, vnitrostátních a kulturního 
podmínkách, v nichž druhá strana pracuje: jakou strukturu mají programy, jaká 
jsou omezení, jimiž v tom, jak fungují, čelí, jak se přijímají rozhodnutí a jak vypadá 
každodenní práce.

V tomto oddíle navrhujeme konkrétní postupy a nástroje k budování porozumění 
těmto podmínkám. Mnohé z těchto postupů vycházejí přímo ze zkušeností 
partnerů z projektu ContinueUP získaných během přípravných schůzek, rozhovorů 
a společných reflexí.

POROZUMĚNÍ PODMÍNKÁM, V NICHŽ DRUHÁ 
STRANA PRACUJE
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Obrázek 4.  Porozumět podmínkám, v nichž druhá strana pracuje

3.1  Mapování ekosystémů počáteční přípravy a 
dalšího profesního rozvoje učitelů

Prvním krokem je vzájemně si oba ekosystémy zviditelnit.
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3.1.1  Mapování podmínek

Partneři mohou jednu z prvních schůzek (nebo sérii krátkých rozhovorů) věnovat 
strukturovanému mapování podmínek, při němž každá ze stran představí:

•	 Mandát a poslání

•	 Za co konkrétně odpovídá instituce a tým pracující na společné tvorbě – jak v rámci 
vlastní instituce, tak v rámci kraj vzdělávání obecně?

•	 Kdo jsou její hlavní zúčastněné strany (studenti, školy, ministerstva, regiony atd.)?

•	 Organizační struktura

•	 Jaký je vztah této fakulty pracující / ústavu pracujícího na společné tvorbě k ostat-
ním částem instituce, jaké jsou závislosti a hierarchie? 

•	 Jaké jsou typické rozhodovací řetězce (např. programové výbory, rady)?

•	 Profily účastníků

•	 U počáteční přípravy učitelů: typické zázemí studentů učitelství, jaké dráhy za se-
bou mají studenti, jak obvykle vypadá praxe v rámci studia.

•	 U dalšího profesního rozvoje učitelů: cílové skupiny (začínající učitelé, zkušení 
učitelé, specifické předměty), motivace, pobídky k účasti.

•	 Stávající nabídka

•	 Stávající kurzy/moduly k tématu společného projektu.
•	 Probíhající reformy nebo jiné projekty, které by mohly se společnou prací souviset.

K tomuto účelu dobře poslouží společný formulář (jednoduchý 1–2stránkový 
dokument), který všichni partneři vyplní předem. Na schůzce pak každá instituce 
prezentuje to, jak formulář vyplnila, a ostatní by měli klást doplňující otázky.

V projektu ContinueUP představily své organizace pouze instituce, 
které pořádaly schůzky k projektu, přičemž tyto prezentace byly v 
důsledku absence pokynů k jejich obsahu příliš obecné. Konkrétní 
dynamice institucí, která by mohla ovlivnit společnou práci, se v nich 
věnovalo málo pozornosti. V důsledku toho jsme projekt zahájili, aniž 
bychom dobře rozuměli relevantním podmínkám, v nichž jednotliví 
partneři pracují, což později vedlo k problémům a nedorozuměním.

3.1.2  Vizualizace systémů

Partneři by neměli zůstat jen u popisů opírajících se především o text, mohou 
společně vytvořit:

•	 „mapu systému“ ukazující, jak jsou poskytovatelé počáteční přípravy učitelů, organi-
zace zajišťující jejich další profesní rozvoj, školy, ministerstva a další aktéři vzájemně 
propojeni (přičemž použijí např. šipky pro toky financování, akreditaci, informace).
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•	 „mapu zúčastněných stran“, z níž bude patrné, kteří aktéři se věnují každodenní práci 
či k ní mají blízko (učitelé, mentoři, koordinátoři kurzů) a kteří utvářejí rámcové pod-
mínky (regulační orgány, inspekce, zřizovatelé / organizace poskytující financování).

Díky těmto vizualizacím pak všichni vidí, kam se společná práce hodí, na která 
úzká místa si dát pozor, a jakých skutečností lze naopak využít .

Podnět k reflexi: Když se studentka/student učitelství z vaší 
instituce poskytující počáteční vzdělávání učitelů stane 
učitelkou/učitelem ve škole, pro kterou váš partner zajišťuje 
další profesní rozvoj učitelů, jaké bude mít během prvních 
pěti let své kariéry styčné body s oběma organizacemi?

3.2  Realita regulací a administrativy

Instituce poskytující počáteční vzdělávání a další profesní rozvoj učitelů fungují v 
různých regulačních rámcích. K nedorozuměním často dochází, když jedna strana 
předpokládá, že druhá strana může jednoduše „rozhodovat“ v oblastech, které 
jsou ve skutečnosti přísně regulovány.

3.2.1  Omezení a možnosti

Partneři by si měli otevřeně říci:

•	 s jakými omezeními nemohou nic dělat, což mohou být například:

•	 akreditační pravidla (např. minimální počet kreditů ECTS, požadovaný obsah, formy 
hodnocení).

•	 vnitrostátní standardy a kurikula.
•	 omezení v modu nebo formátu výuky
•	 právní povinnosti týkající se ochrany údajů, etiky nebo zaměstnání.

•	 jaké mají možnosti a míru volnosti, což se může týkat například:

•	 flexibility při výběru metod výuky, úkolů, formátů nebo studijních materiálů.
•	 možnosti vytvářet volitelné předměty, mikrokvalifikace nebo „bonusové“ aktivity.
•	 možnosti uznat pro potřeby kariérního postupu další profesní rozvoj, který proběhl 

externě.

Jednoduchým způsobem, jak toho dosáhnout, je vytvořit ke každému partnerovi 
dvousloupcovou tabulku:

•	 sloupec 1: „Musíme…“ (omezení).
•	 sloupec 2: „Můžeme…“ (míra volnosti).

Partneři pak mohou hledat oblasti, kde se potkávají a kde se naskýtají příležitosti: 
místa, kde flexibilita jedné strany může kompenzovat rigiditu druhé strany, nebo 
kde společná řešení mohou uspokojit více požadavků najednou.
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3.3  Kalendáře, pracovní zátěž a rytmy

I když jsou cíle sladěny, fungují partneři z oblasti počáteční přípravy učitelů a z 
oblasti jejich dalšího profesního rozvoje často podle různých kalendářů. Univerzity 
se třeba řídí především semestrálními rozvrhy a zkouškovými obdobími; školy a 
centra dalšího profesního rozvoje školními pololetími, inspekčními cykly a časovými 
harmonogramy politik. Pokud si to včas neuvědomíte, může to společnou tvorbu 
narušit.

3.3.1  Společné mapování kalendáře

Partneři si mohou společně připravit kalendář celého roku, v němž bude:

•	 v případě počáteční přípravy učitelů vyznačeno toto:

•	 data začátku a konce semestru.
•	 zkoušková období, bloky praxe v rámci studia a prázdniny.
•	 interní lhůty pro změny kurikula nebo koncepce hodnocení.

•	 v případě dalšího profesního rozvoje učitelů vyznačeno toto:

•	 rušná a klidnější období na školách (např. zkoušková období, období psaní 
vysvědčení).

•	 období maximálního využití dalšího profesního rozvoje.

Díky barevnému rozlišení nebo symbolům pak může skupina rychle stanovit:

•	 „červené zóny“, kdy toho mají všichni příliš mnoho.
•	 „žluté zóny“, kde jsou pod tlakem někteří z partnerů.
•	 „zelené zóny“, kde je vyhlídka na společnou práci realističtější.

Takováto mapa pak může posloužit jako vodítko pro plánování společných 
schůzek, období společné rychlé tvorby (design sprint) a pilotních projektů a snížit 
pravděpodobnost, že bude termín realizace důležitých úkolů stanoven tak, že jej 
některá ze stran nebude moci dodržet.

3.3.2  Realistická očekávání ohledně pracovního vytížení

Součástí mapování podmínek by měla být i upřímná diskuse o:

•	 typickém pracovním vytížení a administrativních úkolech zaměstnanců obou stran.
•	 dostupnosti podpůrného personálu (didaktici, administrátoři, specialisté na IT).
•	 stávajících závazcích vůči jiným projektům.

Cílem je dohodnout se na realistickém rozvržení času pro společnou tvorbu a 
upravit podle toho ambice. 
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Podnět k reflexi: Podíváte-li se na společný kalendář, najdete 
v něm fáze, kdy se práce na společné tvorbě soustředí u 
jedné skupiny, protože druhá je přetížená? Je to přijatelné, 
nebo to může ohrozit pocit, že za projekt odpovídáte 
společně?

3.4  Odhalení přesvědčení, očekávání a stereotypů

Podmínky se netýkají pouze struktur, zahrnují také přesvědčení a předpoklady, které 
mají lidé z jedné profese o práci lidí z jiné profese. Zkušenost partnerů z projektu 
ContinueUP je ta, že v rámci rozhovorů v počáteční fázi byly někdy odhaleny 
implicitní stereotypy, jako například „kolegové z počáteční přípravy učitelů jsou 
přílišní teoretici“ nebo „kolegové z dalšího profesního rozvoje učitelů se soustředí 
pouze na administrativu“, které bylo třeba rozebrat.

3.4.1  Explicitní pojmenování očekávání

Na jedné z prvních společných schůzek mohou partneři:

•	 sdílet, co si od spolupráce slibují (pro svou instituci, pro učitele, pro systém).
•	 sdílet, čeho se obávají (např. větší pracovní vytížení při malém vlivu, role méně 

důležitého partnera, nesplnění očekávání daných politikami).
•	 vyjasnit si kritéria úspěchu: co by bylo důvodem pokračovat ve spolupráci i po 

skončení projektu?

Jednoduchými nástroji, jako jsou nalepovací kartičky nebo online tabule, lze všem 
pomoci, aby si uvědomili relevantní vzorce a otevřeně o nich diskutovali.

3.4.2  Cvičení „mýty a realita“

Partneři mohou zkusit i tuto nenáročnou aktivitu:

•	 v homogenních skupinách (pracovníci počáteční přípravy učitelů mezi sebou, pra-
covníci dalšího profesního rozvoje mezi sebou) formou tvrzení sepíšou, co si podle 
nich druhá skupina o nich může myslet (např. „Myslí si, že jsme přílišní teoretici / myslí 
si, že nerozumíme tomu, jak funguje škola.“).

•	 Skupiny si pak seznamy vymění a komentují je: která tvrzení se zdají být přesná, která 
jsou mylná?

•	 Obě skupiny pak společně diskutují o tom, co je překvapilo a co se naučily.

Toto cvičení pomáhá odhalit skryté předpoklady a vytváří prostor pro empatii, 
která může vystřídat nabroušenost.
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3.4.3  Budování osobních vztahů

Porozumění podmínkám probíhá i neformálně. Partneři mohou záměrně vytvářet 
prostor pro:

•	 krátká individuální setkání nebo „rychlé schůzky“ lidí, kteří v rámci počáteční přípravy 
učitelů a jejich dalšího profesního rozvoje plní podobné role.

•	 online nebo osobní „rozhovory u kávy“, které nemají přinést nějaké okamžité výsledky.
•	 pokud je to možné, příležitostné fyzické návštěvy, při nichž mohou návštěvníci za-

sednout do tříd, účastnit se workshopů nebo týmových schůzek.

Takové aktivity se mohou jevit jako luxus, ale často přinesou plody později, když je 
k překonání zpoždění nebo neshod potřeba důvěra.

3.5  Využití návštěv, pozorovatelů a společné 
mikrotvorby
Některé z nejvýznamnějších poznatků v rámci projektu ContinueUP vzešly z 
pozorování práce druhé strany, nikoli pouze z toho, že byl vyslechnut popis toho, 
jak pracuje. Lze to systematizovat třemi různými způsoby.

3.5.1  Návštěvy za účelem studia a stínování na pracovišti

Lze se domluvit na návštěvách institucí partnera, přičemž návštěvníci se během 
nich:

•	 účastní relevantních přednášek, seminářů nebo brífinků k praxi v rámci studia během 
počáteční přípravy učitelů.

•	 věnují pozorování toho, jak probíhají workshopy dalšího profesního rozvoje učitelů, 
webináře nebo koučinkové schůzky.

•	 setkávají s administrativními pracovníky, aby pochopili procesy v zákulisí.

Aby byly tyto návštěvy produktivní, mohou hostitelé připravit krátký balíček 
materiálů pro orientaci a návštěvníky požádat, aby si poznamenali:

•	 co je překvapilo.
•	 co znají ze svých vlastních podmínek.
•	 jakými myšlenkami by se rádi inspirovali.

Na závěrečném setkání po návštěvě lze pak dojmy proměnit v konkrétní důsledky 
pro společné navrhování.

V rámci projektu ContinueUP jsme zorganizovali dvě studijní návštěvy, 
které se však zaměřovaly spíše na společné navrhování než na hlubší 
porozumění hostitelské instituci a sdílení dojmů. Částečně to bylo 
způsobeno jazykovými bariérami v rámci mezinárodního partnerství 
a částečně tím, že na fyzických schůzkách, kterých nebylo mnoho, 
jsme se museli věnovat hlavně navrhování programu jako takovému.
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3.5.2  „Špioni učení“ neboli pozorovatelé napříč týmy

Myšlenka „špionů učení“ spočívá v tom, že se určí jedna nebo dvě osoby, které 
se pravidelně účastní schůzek zaměřených na počáteční přípravu a další profesní 
rozvoj učitelů. Jejich úkolem je:

•	 pozorovat, jak každý tým chápe společné cíle.
•	 všimnout si, kde se práce rozchází nebo kde by jedna strana mohla těžit z poznatků 

druhé.
•	 poskytnout oběma skupinám strukturovanou zpětnou vazbu .

Má-li to fungovat, měl by být tento úkol:

•	 jasně vysvětlen a všichni partneři by jej měli přijmout.
•	 podpořen jednoduchými formuláři (např. „Co jsem slyšel“, „Možné důsledky“, „Otáz-

ky, které musíme probrat s našima“).
•	 zohledněn v plánování vytížení; nejedná se o něco, co lze dělat mimochodem.

V projektu ContinueUP jsme „špiony učení“ zavedli v polovině 
procesu navrhování. Pomáhali s komunikací a sladěním skupin, ale 
vzhledem k nepravidelné účasti na schůzkách a střídání v této funkci 
nebyl jejich dopad tak velký, jak být mohl. Tomuto přístupu by také 
pomohlo, kdyby byly pokyny k pořizování poznámek jasnější a kdyby 
špioni systematičtěji informovali kolegy. Pokyny pro špiony učení 
použité v projektu ContinueUP si můžete prohlédnout zde.

3.5.3  Mikroaktivity v rámci společné tvorby

Místo toho, aby partneři společně rovnou začali tvořit zásadní výstupy (celé 
moduly nebo hromadný otevřený online kurz), mohou se nejprve pustit do menších 
společných úkolů s nízkým rizikem, jako jsou:

•	 společný návrh jedné aktivity, která by se mohla objevit jak v rámci počáteční přípra-
vy, tak v rámci dalšího profesního rozvoje učitelů.

•	 společná tvorba stručného popisu čí scénáře videa.
•	 společné zpracování souboru pokynů k hodnocení.

Tato společná „mikrotvorba“ slouží několika účelům:

•	 umožňuje partnerům, aby se seznámili se styly tvorby protějšků.
•	 poměrně záhy jsou z ní k dispozici hmatatelné výstupy, které mohou budovat důvěru.
•	 často odhaluje skryté předpoklady o jazyku, úrovni, čase stráveném na úkolu nebo 

příkladech, které lze poté prodiskutovat před tvorbou většího měřítka.

Tip z praxe: Po sprintu společné mikrotvorby zhodnoťte nejen výstup („Je aktivita 
dobrá?“), ale také proces („Jak jsme spolupracovali? Co bychom příště změnili?“). 

https://continueup.eun.org/output
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Tento oddíl poskytl základ pro procesně orientované pokyny v částech 4 a 5: jakmile 
partneři do hloubky a vzájemně porozumí podmínkám, v nichž pracuje druhá 
strana, mohou lépe budovat robustní struktury řízení a zapojit se do smysluplného 
společného navrhování.
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Intenzivní spolupráce napříč počáteční přípravou a profesním rozvojem učitelů 
nevznikne automaticky jen proto, že partneři sdílejí téma nebo zdroj financování. 
Vyžaduje promyšlené budování partnerství a řízení: aby u stolu seděli správní lidé, 
fungovaly jasné struktury řízení a koordinace a transparentní způsoby rozhodování 
a řešení napětí.

Tento oddíl se zaměřuje na to, jak nastavit a udržovat mechanismy řízení, které 
přispívají ke skutečně společné tvorbě namísto roztříštěné nebo symbolické 
spolupráce.

ŘÍZENÍ PARTNERSTVÍ MEZI PARTNERY Z OBLASTI 
ITE A Z OBLASTI CPD

U ITE

U CPD
Pravidelné schůzky 
k předání informací

Setkání řídící skupiny

Hodnocení milníků

Zásady rozhodování

Řešení neshod a napětí
Řízení vnitřní rozmanitosti

Prostor pro neformální 
kontakty

ZAJIŠTĚNÍ VNITŘNÍ 
SOUDRŽNOSTI

ROZHODOVÁNÍ A ŘEŠENÍ 
KONFLIKTŮ

VYTVOŘENÍ EFEKTIVNÍCH 
KOMUNIKAČNÍCH TOKŮ

Zohledňování rozmanitosti
Vyjasnění konzistence / uzpůsobení 
Zajištění kanálů pro zpětnou vazbu

Sladění modulů 
Koordinace oddělení 

Zapojení administrativy / 
zajištění kvality

Koordinace oblastí 
Sladění se sítěmi 
Vazba na akreditaci

Obrázek 5.  Řízení partnerství mezi partnery z oblasti počáteční přípravy a z oblasti 
dalšího profesního rozvoje učitelů

4.1  Zajištění vnitřní soudržnosti v rámci počáteční 
přípravy a v rámci dalšího profesního rozvoje učitelů

Spoluvytváření napříč počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem učitelů je 
snazší, pokud jsou obě strany vnitřně sladěny. Pokud partneři z počáteční přípravy 
nebo dalšího profesního rozvoje učitelů sami o sobě trpí roztříštěností, může 
spolupráce napříč těmito dvěma skupinami napětí spíše zesílit, než vyřešit.

4.1.1  Procesy vnitřního sladění

V rámci počáteční přípravy může vnitřní sladění obnášet:
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•	 dohodu o tom, jak společný modul zapadá do stávajících programů a specializací.
•	 koordinaci mezi odděleními nebo předměty, které společně odpovídají za vzdělávání 

učitelů.
•	 zajištění informovanosti a zapojení správců, vedoucích kurzů a oddělení zajišťujících 

kvalitu.

V rámci dalšího profesního rozvoje může vnitřní sladění obnášet:

•	 koordinaci napříč různými oblastmi dalšího profesního rozvoje (např. pokud jde o 
konkrétní předměty, celou školu, vedení), u nichž lze předpokládat nějakou interakci 
se společnou nabídkou.

•	 sladění s regionálními úřady, sítěmi škol nebo profesními sdruženími.
•	 zajištění jasných vazeb na osoby odpovědné za akreditaci a uznávání.

Pravidelné interní brífinky (před a po významných společných schůzkách) 
zástupcům pomáhají vyhnout se tomu, aby jednali jako izolovaní jednotlivci, a 
přispívají k tomu, aby v meziskupinových prostorech prezentovali dobře podložená 
stanoviska.

4.1.2  Řízení vnitřní rozmanitosti

Prostředí počáteční přípravy i dalšího profesního rozvoje charakterizuje vnitřní 
rozmanitost: různá oddělení, různé týmy nebo různí jednotlivci mohou mít odlišné 
priority a kultury. V rámci řízení by se:

•	 měla brát tato rozmanitost v potaz, a neměla by se vynucovat umělá uniformita.
•	 mělo vyjasnit, které aspekty společné práce napříč počáteční přípravou a dalším pro-

fesním rozvojem učitelů musí být konzistentní (např. základní výstupy učení, stan-
dardy kvality) a kde se očekává přizpůsobení místním podmínkám.

•	 měly poskytnout kanály pro interní kritiku a zpětnou vazbu, aby bylo možné řešit 
problémy dříve, než se z nich stanou překážky.

Podnět k reflexi: Když zastupujete svou kohortu na schůzkách 
napříč počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem 
učitelů, jak víte, zda vaše názory odrážejí širší interní 
konsensus? Jaké mechanismy by mohly tuto vazbu posílit?

4.2  Vytvoření efektivních komunikačních toků

Komunikace funguje nejlépe, když má předvídatelný rytmus, a není pouze ad hoc 
reakcí na problémy.

4.2.1  Pravidelné schůzky k předání informací a milníky

Partneři se mohou dohodnout na:
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•	 krátkých, pravidelných schůzkách operačních týmů k předání informací (např. co dva 
týdny během intenzivních fází tvorby, jinak jednou měsíčně) s jasným programem a 
konkrétními úkoly.

•	 setkání řídící skupiny v klíčových bodech (např. před každou významnou fází a po 
pilotních projektech).

•	 přezkoumání milníků, kdy si týmy najdou čas a položí si otázky:

•	 co jsme dokončili?
•	 co jsme se naučili?
•	 co je na plánu třeba změnit?

4.2.2  Prostor pro neformální kontakty

Kromě formálních schůzek se vztahy rozvíjejí také prostřednictvím neformální 
komunikace:

•	 když se využívají krátké „přestávky na kávu“ nebo pokud místnosti zůstávají k dispozi-
ci i po schůzkách.

•	 společenskými momenty během schůzek.

Tyto zdánlivě malé věci mohou později lidem usnadnit, aby 
vyjádřili své obavy, požádali o pomoc či dojednali kompromis. V 
projektu ContinueUP jsme například na začátku všech společných 
projektových schůzek zavedli teambuildingové a rozcvičovací 
aktivity. Pomohly vytvořit atmosféru důvěry, ve které se účastníci při 
žádání o podporu a kompromisních řešeních cítili komfortněji. 

4.3  Rozhodování a řešení konfliktů

Nezbytným předpokladem důvěry jsou jasné, spravedlivé a transparentní 
rozhodovací procesy. Bez nich se mohou partneři cítit upozaděni, ignorováni 
nebo může panovat nejistota ohledně toho, jaké mají povinnosti, což podkopává 
společnou tvorbu.

4.3.1  Zásady rozhodování

Partnerství mohou začít dohodou na jednoduchých zásadách, jako například:

•	 pokud je to možné, rozhodnutí se přijímají na základě informovaného konsensu, nikoli 
prostou většinou.

•	 oblasti, ve kterých existuje právo veta (např. z důvodu institucionálních pravidel), jsou 
jasně definovány, přičemž práva veta se využívá střídmě (a s vysvětlením).

Tyto zásady mohou být zapsány do charty partnerství (viz oddíl 2) a lze je upravovat 
v případě, že se ukážou jako nepraktické.
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4.3.2  Řešení neshod a napětí

Neshody jsou při společné tvorbě běžné, zejména pokud partneři přicházejí z 
různých systémů, v nichž jsou odlišné tlaky. V rámci řízení je třeba se místo na 
vyhýbání se takovémuto napětí zaměřit na jeho produktivní využití. K užitečným 
postupům patří:

•	 normalizace myšlenky, že partneři čelí v rámci svých systémů omezením, z nichž 
nijak nemohou slevit, a že by se o tom mělo otevřeně diskutovat.

•	 využití neutrálního moderování (které zajistí partner, jenž do sporné otázky není přímo 
zapojen, nebo externí moderátor) v diskusích, u nichž se očekává, že budou citlivé.

•	 rozlišování mezi lidmi a funkcemi: zaměření se na zájmy a potřeby, které byly výcho-
diskem, spíše než na původní návrhy.

V rámci projektu ContinueUP někdy docházelo k napětí, když se 
zdálo, že nás krátké časové lhůty nebo vnitrostátní požadavky nutí 
k řešení, které někteří považovali za předčasné nebo nesprávné. 
Momenty, kdy si partneři udělají čas na to, aby se společně vrátili 
ke společné vizi a základním zásadám (oddíl 2), často přispěly k 
přerámování diskuse a nalezení trochu jiných řešení.

V tomto oddíle jsme si připravili půdu pro oddíl 5, který se zabývá konkrétními 
procesy společné tvorby: jak partneři z oblasti počáteční přípravy a z oblasti 
dalšího profesního rozvoje učitelů v praxi společně plánují, navrhují, tvoří, realizují 
a hodnotí své společné dráhy.
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Když partneři z oblasti počáteční přípravy a z oblasti dalšího profesního rozvoje 
učitelů společně tvoří, nejedná se o jednorázový workshop nebo setkání, nýbrž o 
řadu propojených procesů, a to počínaje prvními rozhovory o potřebách a konče 
hodnocením pilotních projektů a rozhodnutím o škálování či pokračování.

V tomto oddíle se navrhuje procesní model s pěti vzájemně propojenými fázemi:

1. 	  Přípravná fáze a společná analýza potřeb

2. 	  Společné navrhování společné dráhy napříč počáteční přípravou a dalším pro-
fesním rozvojem učitelů

3. 	  Společná tvorba obsahu a materiálů

4. 	  Společná realizace a společné poskytování

5. 	  Společná evaluace a společné učení

Tyto fáze se časově často překrývají a mohou vyžadovat několik iterací. Důležité 
není dodržet striktně lineární postup, ale zajistit, aby byla každé fázi skutečně 
věnována pozornost a aby se do ní partneři z oblasti počáteční přípravy i z dalšího 
profesního rozvoje učitelů skutečně zapojili. Je možné se uchýlit i k omezenějším 
formám společné tvorby, které všechny tyto fáze nezahrnují, a mohou být pro 
instituce, které s tímto způsobem práce začínají, vhodnějším východiskem. 
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SPOLEČNÁ TVORBA NAPŘÍČ ITE A CPD
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5.1  Přípravná fáze a společná analýza potřeb

V přípravné fázi se položí základy pro pozdější společnou tvorbu. Vychází se přitom 
z porozumění podmínkám a mechanismům řízení popsaných v oddílech 3 a 4, z 
nichž se odvíjí společný smysl a směr.

5.1.1  Společné naplánování plánování

Než partneři začnou diskutovat o obsahu, je užitečné „naplánovat společně 
plánování“, tedy:

•	 vyjasnit si cíle procesu společné tvorby:

•	 k jakým rozhodnutím musíme společně dospět?
•	 co má být výsledkem nebo výstupem (např. modul počáteční přípravy + kurz 

dalšího profesního rozvoje, sada společných nástrojů, společný rámec)?

•	 dohodnout se na krocích a milnících:

•	 jakými fázemi budeme procházet?
•	 kde jsou klíčové místa z hlediska rozhodování a do kdy je třeba rozhodnout?

•	 potvrdit si v průběhu procesu role:

•	 kdo svolává schůzky, kdo je moderuje, kdo je dokumentuje?
•	 jak budou zapojeni studenti učitelství a učitelé z praxe?

5.1.2  Společná analýza potřeb napříč kontinuem

Určit přesné zaměření společného programu může pomoci společná analýza 
potřeb. V analýze potřeb je namístě zabývat se celým kontinuem vzdělávání 
učitelů, nikoli pouze počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem učitelů jako 
samostatnými částmi. Partneři mohou propojit:

•	 zdroje k počáteční přípravě učitelů:

•	 zpětnou vazbu studentů učitelství ke stávajícím modulům.
•	 zprávy o praxi v rámci studia a pozorování mentorů.

•	 závěry z výzkumu nebo interních evaluací.

•	 zdroje k dalšímu profesnímu rozvoji učitelů:

•	 hodnocení potřeb škol nebo regionů.
•	 informace o tom, jak to u stávajících nabídek dalšího profesního rozvoje obvykle 

vypadá s účastí a dokončením.
•	 politické priority a národní strategie.

Na tomto základě mohou partneři identifikovat překrývající se potřeby a to, jak 
tyto potřeby souvisí s potřebami cílových skupin v konkrétní fázi. Například, co 
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potřebují studenti učitelství před absolvováním studia a co potřebují učitelé po 
studiu v prvních letech praxe?

V projektu ContinueUP byly potřeby stanoveny již v návrhu projektu, 
a společný program se tedy zaměřil konkrétně na „digitální profesní 
zapojení“, jak je definováno v DigCompEdu.

5.1.3  Od potřeb k prioritním oblastem

Na základě analýzy mohou partneři definovat:

•	 menší počet prioritních oblastí, které budou tvořit strukturu společné dráhy 

(např. v projektu ContinueUP byly tyto oblasti předem určeny 
konkrétními kompetencemi definovanými v DigCompEdu, přičemž 
k nim patřily „profesní spolupráce“, „reflektivní praxe“ a „digitální 
život“).

•	 pro každou prioritní oblast je pak namístě stanovit:

•	 proč je v místních a celostátních podmínkách důležitá.
•	 co se již v rámci počáteční přípravy a dalšího profesního rozvoje realizuje.
•	 jakou přidanou hodnotu by mohla společná práce přinést.

Podnět k reflexi: Když se podíváte na své prioritní oblasti, 
můžete jasně formulovat, jak každá z nich souvisí s realitou 
počáteční přípravy i dalšího profesního rozvoje, a že není 
relevantní především jen pro jednu z těchto částí?

5.2  Společné navrhování společné dráhy napříč 
počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem 
učitelů
S jasnějším představou o potřebách a prioritních oblastech mohou partneři přejít 
ke společnému navrhování dráhy: celkové struktury, výstupů učení a postupu 
napříč počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem.

5.2.1  Navrhování celé dráhy, nejen samostatných kurzů

Partneři by měli přemýšlet nad rámec „dalšího kurzu v rámci počáteční přípravy 
učitelů“ a „kurzu dalšího profesního rozvoje“ a místo toho navrhnout soudržnou 
dráhu:
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•	 začněte načrtnutím cesty učitele:

•	 kde v rámci tohoto kontinua se vaše společné nabídky budou nacházet?
•	 co jim bude bezprostředně předcházet a co po nich bude bezprostředně následo-

vat?

•	 vyberte společné obecnější cíle:

•	 čemu mají účastníci po absolvování kombinovaného programu počáteční přípravy 
a dalšího profesního rozvoje rozumět, co mají cítit a co umět?

•	 určete vazby mezi jednotlivými částmi:

•	 společné koncepty a rámce.
•	 úkoly nebo materiály, ke kterým se lze vracet (např. osobní učební portfolio používané 

v počáteční přípravě a rozšířené v rámci dalšího profesního rozvoje učitelů).
•	 sdílené prostory nebo komunity (např. online fórum, které zůstává přístupné i po 

přechodu účastníků z počáteční přípravy do dalšího profesního rozvoje učitelů).

V projektu ContinueUP nám využití rámce DigCompEdu při návrhu 
modulu počáteční přípravy a hromadného otevřeného online kurzu 
dalšího profesního rozvoje učitelů pomohlo vytvořit pro zúčastněné 
učitele jasnou vzdělávací dráhu a vzbudit v nich pocit pokroku. 
Dostatečně brzy jsme se ale nesoustředili na konkrétní vazby mezi 
částmi zaměřenými na počáteční přípravu a další profesní rozvoj 
učitelů. Na explicitní vytváření těchto vazeb jsme se zaměřili teprve 
poté, co již byly kurz počáteční přípravy a hromadný otevřený online 
kurz dalšího profesního rozvoje z velké části vytvořeny. Vytváření 
těchto vazeb to zkomplikovalo, a některé z nich tak působily spíše 
jako doplňky než jako nedílná součást programu.

5.2.2  Společné vytváření výstupů učení a mapování pokroku v rámci celé 
dráhy

Klíčovým krokem při navrhování je dohoda na výstupech učení, které:

•	 jsou sladěny napříč počáteční přípravou a dalším profesním rozvojem učitelů, ale 
zároveň zohledňují různou hloubku zapojení.

•	 jasně definují, co se v každé fázi představí, procvičí a upevní.

Sladění ovšem neznamená, že se v počáteční přípravě a dalším profesním rozvoji 
učitelů opakují stejné aktivity. V těchto aktivitách by se měl spíše odrážet postupný 
pokrok: měly by se tedy vracet k základním myšlenkám na hlubší úrovni a v nových 
podmínkách zohledňovat rostoucí odpovědnost. Na základě společné analýzy 
potřeb a výstupů učení mohou partneři:

•	 vytvořit přehled postupného pokroku pro každou prioritní oblast, v němž uvedou, 
jaká úroveň porozumění a praxe se očekává v:
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•	 počáteční přípravě (např. seznámení s koncepty, vyzkoušení strategií ve velmi 
nápomocném prostředí).

•	 dalším profesním rozvoji na začátku kariéry (např. samostatnější aplikace strategií, 
analýza jejich dopadu).

•	 dalším profesním rozvoji v pozdější fázi kariéry (např. vedení vzájemného učení, 
mentoring ostatních, zapojení do bádání).

•	 použít tento přehled k ověření, zda plánované aktivity v rámci počáteční přípravy a 
dalšího profesního rozvoje učitelů skutečně představují krok vpřed, a nikoliv opa-
kování na téže úrovni.

V projektu ContinueUP nám značné množství práce s navrhováním 
ušetřilo využití úrovní pokroku z DigCompEdu a souvisejících výstupů 
učení, díky čemuž jsme mohli postupovat rychleji. I s takovýmto 
rámcem je však nezbytné o přesném postupu napříč počáteční 
přípravou a dalším profesním rozvojem učitelů diskutovat, protože 
úrovně a výstupy si partneři mohou vykládat odlišně. 

5.2.3  Sladění terminologie a struktur

V počáteční přípravě a dalším profesním rozvoji učitelů se často používají odlišné 
pojmy (moduly, lekce, části, schůzky) a struktury (semestrální kurzy vs. flexibilní 
mikrolekce). Během společného navrhování by partneři měli:

•	 vytvořit slovníček klíčových pojmů pro společnou práci (viz oddíl 2).
•	 rozhodnout, jak budou struktury převedeny do různých podmínek a souvislostí:

•	 Například třídílná tematická sekvence může být v rámci počáteční přípravy jedním 
modulem za 1 ECTS, ale v rámci dalšího profesního rozvoje může tvořit tři dvouhod-
inové online lekce a školní úkol.

•	 zajistit, aby účastníci mohli dráhu rozpoznat i v případě, že se objevuje v různých 
formátech.

Praktický tip: Do obecných osnov při přípravě vždy zařaďte „zrcadlový sloupec“, 
v němž bude uvedeno, jak je týž prvek řešen v počáteční přípravě a jak v dalším 
profesním rozvoji učitelů. Případné nesrovnalosti tak vyjdou najevo.

5.3  Společná tvorba obsahu a materiálů
Jakmile se partneři dohodnou na celkové dráze a výstupech učení, přistoupí ke 
společné tvorbě konkrétních aktivit, materiálů, hodnocení a podpůrných nástrojů.
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5.3.1  Navrhování ve smíšených týmech se členy z počáteční přípravy i dalšího 
profesního rozvoje učitelů

Společná tvorba funguje nejlépe, když spolu malé smíšené týmy sestávající z kolegů 
z oblasti počáteční přípravy a z oblasti dalšího profesního rozvoje spolupracují na 
konkrétních částech dráhy, například:

•	 jeden tým je zodpovědný za „modul“ nebo „téma“, které se objevuje jak v počáteční 
přípravě, tak v dalším profesním rozvoji učitelů.

•	 další tým se zaměřuje na průřezové prvky, jako je hodnocení nebo digitální nástroje.

Má-li navrhování ve smíšených týmech fungovat:

•	 potřebují týmy jasné pokyny (za co jsou zodpovědné, do kdy to má být hotovo, jaká 
jsou omezení).

•	 měl by být každý tým vyvážený, pokud jde zkušenosti a perspektivy.
•	 měl by být vyhrazen čas na synchronní spolupráci (online, nebo osobně), kterou by 

neměla zcela nahradit asynchronní interakce.

5.3.2  Iterativní tvorba

Osvědčený postupem je procházet vrstvami se zvyšující se detailností v iterativní 
„obrácené pyramidě“:

•	 velmi obecné osnovy společně vypracuje celá skupina (např. názvy, klíčové výstupy, 
hlavní aktivity v každé lekci).

•	 navrhování v malých skupinách (2–4 osoby) složených ze členů z oblasti počáteční 
přípravy i z oblasti dalšího profesního rozvoje učitelů, sepsání konkrétních aktivit, 
pokynů a materiálů.

•	 křížová kontrola, kterou provedou ostatní partneři a která se zaměří nejprve na sou-
lad se společnou vizí a postupem, poté na srozumitelnost a proveditelnost.

•	 konsolidace, kterou provede malá skupina redaktorů a která zajistí soudržnost jazyka, 
struktury a rozvržení napříč lekcemi.

V tomto přístupu je prostor pro rozmanitost nápadů, ale zároveň je zajištěna i 
konzistentnost finálních výstupů a efektivní využití času účastníků.

5.3.3  Rovnováha mezi teorií, praxí a reflexí

Při společné tvorbě by partneři měli věnovat pozornost tomu, jak zkombinují:

•	 koncepční podněty (výsledky výzkumu, teoretické modely, rámce).
•	 praktické nástroje a příklady (případy, videa, šablony).
•	 reflektivní aktivity, které vybízejí účastníky k propojení podnětů s tím, co sami zaží-

vají v podmínkách, v nichž pracují.

Partneři z oblasti počáteční přípravy často disponují bohatými koncepčními 
zdroji; partneři z oblasti dalšího profesního rozvoje mohou poskytnout materiály 
vycházející z praxe a vhled do toho, co je důležité pro učitele z praxe. Pokud se tyto 
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prvky promyšleně kombinují, nejsou pak návrhy ani příliš teoretické, ani nejsou jen 
sbírkou „tipů a triků“.

5.3.4  Dohoda o hlavních pedagogických závazcích

Na začátku procesu navrhování si mohou partneři vymezit několik společných 
pedagogických závazků, například:

•	 učení bude založeno na spolupráci a dialogu.
•	 teorie a výzkum budou propojeny s praxí prostřednictvím případových studií a bádání.
•	 reflexe vlastních přesvědčení a podmínek, v nichž sami pracujeme, je nedílnou 

součástí práce, nikoli jejím doplňkem.

Tyto závazky lze poté zviditelnit jak v části věnované počáteční přípravě, tak v 
části věnované dalšímu profesnímu rozvoji, například tak, že se:

•	 v obou částech dráhy využijí podobné typy vzdělávacích aktivit (např. diskuse o ka-
zuistikách, badatelské cykly, zpětná vazba od kolegů).

•	 účastníkům vysvětlí, proč se konkrétní přístupy využívají, tak aby je později rozpoznali 
v jiných podmínkách.

•	 zajistí, aby byly tyto závazky v online a kombinovaných formátech vzdělávání stále 
přítomny a aby se tyto formáty neomezovaly jen na přenos obsahu.

5.3.5  Zajištění návaznosti nástrojů, aniž by se ohrozila jejich rozmanitost

Účastníci mohou těžit z toho, že se v rámci počáteční přípravy i dalšího profesního 
rozvoje setkávají se známými nástroji, ačkoliv komplexnost úkolů roste. Partneři 
proto mohou:

•	 vymezit základní sadu nástrojů nebo platforem (např. LMS, nástroje pro spolupráci 
na dokumentech, videoplatformy, diskusní fóra), které se objeví v části věnované 
počáteční přípravě i části věnované dalšímu profesnímu rozvoji.

•	 naplánovat, jak se bude jejich používání vyvíjet:

•	 v počáteční přípravě: používání je řízenější (např. strukturované šablony, úkoly 
rozdělené do jednotlivých kroků).

•	 v dalším profesním rozvoji: používání je autonomnější (např. navrhování vlastních 
úkolů, vedení online diskusí).

•	 poskytovat v rámci celé dráhy konzistentní pokyny k digitální etice, ochraně údajů a 
přístupnosti.

Pokud jsou část věnovaná počáteční přípravě a část věnovaná dalšímu profesnímu 
rozvoji učitelů hostovány na různých platformách, mohou partneři přesto vytvořit 
návaznost tím, že:

•	 použijí pokud možno podobné vizuální identity a logiky navigace (např. lekce, týdny, 
ikony).
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•	 nabídnou jasnou orientaci napříč platformami (např. formou odkazů, sdílených videí 
pro orientaci).

•	 vytvoří sdílené online prostory (fóra, komunity osob z oboru), které mohou účastníci 
z různých fází využít k propojení.

V programu ContinueUP jsme využili společnou sadu ikon a vizuálních 
prvků pro kurz počátečního vzdělávání a hromadný otevřený online 
kurz dalšího profesního rozvoje, a propojili tak veřejně přístupné 
části kurzu počátečního vzdělávání s klíčovými oddíly hromadného 
otevřeného online kurzu dalšího profesního rozvoje. Pokusy o 
sjednocení používání nástrojů v rámci programu byly však úspěšné 
jen částečně, protože lektoři čelili omezením daným vnitrostátními 
nebo institucionálními předpisy či prostě jen upřednostňovali známé 
nástroje a považovali za důležité vystavit účastníky širšímu spektru 
možností. 

5.4  Společná realizace a společné poskytování

Společná tvorba nekončí návrhem. Způsob, jakým je společná dráha skutečně 
realizována a poskytována, má pro to, co si z účasti na ní lidé odnesou a co se díky 
ní partneři naučí, velký význam.

5.4.1  Koordinace harmonogramů a kohort

Plánování realizace obnáší:

•	 co nejvíce sladit data začátku a konce části věnované počáteční přípravě a části 
věnované dalšímu profesnímu rozvoji učitelů.

•	 zvážit, zda stejná kohorta může:

•	 nejprve absolvovat část věnovanou počáteční přípravě a později (např. již jako 
začínající učitelé) část věnovanou dalšímu profesnímu rozvoji.

•	 nebo zda se každé fáze zúčastní různé kohorty, což vyžaduje větší důraz na doku-
mentaci a předávání.

5.4.2  Společné moderování a viditelnost

Společná realizace, je-li proveditelná, může posílit pocit společné dráhy:

•	 Zaměstnanci z počáteční přípravy mohou vystupovat jako hostující přednášející nebo 
moderátoři v rámci aktivit dalšího profesního rozvoje učitelů (např. webináře, fóra), 
čímž posilují návaznost na předchozí vzdělávání.

•	 Poskytovatele dalšího profesního rozvoje lze pozvat na akci počáteční přípravy (ať už 
probíhá prezenčně, nebo online), aby se podělili o své pohledy na výuku nebo vedli 
prakticky zaměřené workshopy.
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•	 prostřednictvím společných materiálů a komunikace (jako jsou loga, uvítací videa či 
úvodní sdělení) se zdůrazňuje, že se jedná o nabídku společnou, nikoli o dva samo-
statné výstupy.

V rámci programu ContinueUP se kolegové z dalšího profesního 
rozvoje učitelů zapojili do závěrečné živé lekce kurzu v rámci 
počáteční přípravy učitelů a představili hromadný otevřený online 
kurz dalšího profesního rozvoje, čímž vytvořili vazbu na další fázi 
vzdělávání. Kolegové z počáteční přípravy učitelů se zase zapojili do 
živých událostí v rámci hromadného otevřeného online kurzu dalšího 
profesního rozvoje, čímž zdůraznili návaznost. 

5.5  Společná evaluace a společné učení

V neposlední řadě pak partneři musí mít k dispozici systematické způsoby, jak 
provádět evaluaci společné dráhy a vyvodit z toho poznatky pro systémy počáteční 
přípravy a dalšího profesního rozvoje učitelů.

5.5.1  Společný rámec evaluace

Před realizací se partneři mohou dohodnout na:

•	 klíčových otázkách evaluace, například:

•	 do jaké míry dráha podpořila pokrok v cílových kompetencích?
•	 jak účastníci vnímali přechody mezi částí věnovanou počáteční přípravě a části 

věnovanou dalšímu profesnímu rozvoji učitelů?
•	 jaké výhody a výzvy partneři při společné tvorbě zaznamenali?

•	 ukazatelích a zdrojích dat, jako jsou:

•	 průzkumy mezi účastníky a rozhovory s nimi.
•	 učební materiály (např. úkoly, portfolia).
•	 reflexe moderátorů.
•	 institucionální zpětná vazba (např. od programových výborů, vedení škol).

Je důležité, aby evaluační rámec pokrýval jak část věnovanou počáteční přípravě, 
tak část věnovanou dalšímu profesnímu rozvoji učitelů a zahrnoval i otázky týkající 
se toho, jak jsou propojeny.

5.5.2  Promítnutí evaluace do cyklů zlepšování

Evaluace by měla vést ke konkrétním rozhodnutím, například:

•	 drobným úpravám pro další iteraci (např. jasnější pokyny, jiné příklady, úprava har-
monogramu).
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•	 podstatnějším revizím struktury nebo prioritních oblastí, pokud zjištění naznačují ne-
soulad nebo to, že dopad je jen omezený.

•	 strategickým rozhodnutím o škálování nebo institucionalizaci (např. integraci modulu 
do hlavních kurikul, každoroční opakování nabídky dalšího profesního rozvoje, tvorba 
navazujících drah).

Je zásadní, aby partneři zvážili, jak mohou výsledky:

•	 být podkladem pro širší diskuse o kurikulech počáteční přípravy (nad rámec konk-
rétního modulu).

•	 ovlivnit širší strategie dalšího profesního rozvoje na regionální nebo celostátní úrovni.
•	 promítnout se do politických dialogů o spolupráci napříč počáteční přípravou a 

dalším profesním rozvojem učitelů.

Když budou ke společné tvorbě jako takové přistupovat jako k procesu učení, 
zlepší partneři z oblasti počáteční přípravy a z oblasti dalšího profesního rozvoje 
učitelů nejen zlepšují svou společnou dráhu, ale budou také budovat kapacitu pro 
další spolupráci, jež svou délkou každý jednotlivý projekt společné tvorby překoná.



6.  
Závěr
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Jádrem těchto pokynů je přesvědčení, že vzdělávání učitelů by mělo být chápáno 
jako kontinuální profesní cesta, a nikoli jako série samostatných vzdělávacích epizod. 
Pokud se počáteční příprava a další profesní rozvoj učitelů navrhují izolovaně, tato 
cesta se snadno roztříští, v důsledku čehož může dojít k tomu, že klíčové myšlenky 
nebo kompetence budou představeny pouze jednou, aniž by se k nim následně 
někdo vrátil. Společnou tvorbou napříč počáteční přípravou a dalším profesním 
rozvojem učitelů mohou partneři vytvořit promyšlenější kontinuum, v němž se 
ústřední témata časem opakují, rozšiřují a uzpůsobují, a poskytnout tak učitelům 
při přechodu z přípravy do praxe a dále soudržnější podporu.

Napříč jednotlivými kapitolami zde prezentujeme několik klíčových sdělení. 
Za prvé: základem společné tvorby je společná vize a sada zásad. Pohled na 
vzdělávání učitelů jako na kontinuum, uznání toho, že počáteční příprava a další 
profesní rozvoj učitelů mají komplementární roli, a závazek dbát na kontinuitu, 
reciprocitu a porozumění podmínkám, v nichž pracuje druhá strana, a na společný 
pedagogický jazyk: toto nejsou jen „příjemné bonusy“, to jsou podmínky, které 
umožňují společnou práci. Tyto zásady partnerům pomáhají neztrácet ze zřetele 
celkovou situaci, když se objeví časový tlak, institucionální omezení nebo rozdíly v 
očekáváních. 

Za druhé: efektivita společné tvorby závisí na hlubokém a realistickém porozumění 
podmínkám, v nichž pracuje druhá strana. Tyto pokyny zdůrazňují, jak toho 
prakticky dosáhnout: strukturovaným mapování podmínek, společnou vizualizací 
systémů a zúčastněných stran, explicitní diskusí o omezeních a možnostech, 
mapováním kalendáře a cvičeními, která odhalují přesvědčení, očekávání a 
stereotypy. Nástroje, jako jsou studijní návštěvy, „špioni učení“ a mikroaktivity v 
rámci společné tvorby, partnerům pomáhají překročit rámec abstraktních popisů 
a sdílet vzájemné zkušenosti s prací druhé strany. V oblastech, do nichž jsme v 
rámci projektu ContinueUP neinvestovali dostatek času a energie, jako je například 
systematická prezentace institucí nebo včasná práce na slovníku, se v procesu 
později objevila nedorozumění, což pro budoucí partnerství představuje důležité 
poučení. 

Za třetí: společná tvorba vyžaduje promyšlené řízení a komunikaci, nejen dobrou 
vůli. Tento dokument zdůrazňuje potřebu vnitřní koordinace v rámci počáteční 
přípravy a dalšího profesního rozvoje, aby zástupci nejednali jako izolovaní 
jednotlivci, ale byli zapojeni do širších diskusí v rámci institucí. Díky pravidelnému 
předávání informací, hodnocení milníků a prostoru pro neformální kontakty lze lépe 
udržet dynamiku a důvěru; jasné zásady rozhodování a transparentní řešení neshod 
pak zabraňují napětí, které by mohlo narušit spolupráci. Zkušenosti z projektu 
ContinueUP ukazují, že i jednoduché postupy – jako jsou rozcvičovací aktivity, 
dohodnutá základní pravidla nebo vracení se ke společné chartě partnerství – 
mohou usnadnit orientaci v situaci, kdy je třeba dodržet striktní harmonogram, 
kdy existuje tlak daný politikami a kdy se logika relevantních institucí liší. 

Za čtvrté: tyto pokyny představují společnou tvorbu jako proces složený ze 
samostatných, ale propojených fází: přípravné práce a společné analýzy potřeb, 
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společného návrhu celkové dráhy pro část věnovanou počáteční přípravě i část 
věnovanou dalšímu profesnímu rozvoji, společné tvorby materiálů, společné 
realizaci a společného poskytování a společné evaluace a společného učení. Každá 
fáze má své vlastní otázky, úkoly a možná úskalí. Projekt ContinueUP například 
ukazuje, jak lze využitím sdíleného rámce, jako je DigCompEdu, urychlit navrhování 
a napomoci pokroku, ale také to, že vazby mezi počáteční přípravou a dalším 
profesním rozvojem učitelů je třeba plánovat od samého začátku, a ne je přidávat 
až v pozdější fázi procesu. Obdobně i důraz na validaci využívající spolupráce 
studentů učitelství i učitelů z praxe podtrhuje, že učitelé nejsou pouze příjemci 
takovýchto programů vytvářených společně pracovníky z oblasti počáteční 
přípravy a dalšího profesního rozvoje učitelů, ale že se také podílí na jejich výkladu 
a tvorbě. 

V neposlední řadě pak tyto pokyny vyzývají čtenáře, aby společnou tvorbu 
samotnou považovali za proces učení. Tyto pokyny nepředepisují jeden konkrétní 
model, a namísto toho nabízí otázky, příklady a postupy, které pak týmy mohou 
přizpůsobit podmínkám, v nichž v rámci svých států, institucí a témat pracují. 
Partneři mohou začínat omezenějšími formami společné tvorby zaměřenými na 
jednu fázi nebo část a postupně svou spolupráci s rostoucí důvěrou, zkušenostmi 
a vnitřní sladěností rozšiřovat. Důležité není zvládnout napoprvé vše dokonale, ale 
ochota kriticky reflektovat, co se stalo, dokumentovat získané poznatky a využít je 
ke zdokonalení společné dráhy i způsobu spolupráce. 

Celkově lze z toho, co v tomto dokumentu uvádíme, vyvodit jednoduchý, ale 
náročný závěr: navrhování napříč kontinuem počáteční přípravy a dalšího 
profesního rozvoje učitelů je možné, ale nelze se přitom spoléhat na náhodu. 
Předpokladem je, aby se partneři z oblasti počáteční přípravy a z oblasti dalšího 
profesního rozvoje učitelů opravdu zavázali k tomu si vzájemně porozumět, sdílet 
odpovědnost za společnou dráhu a svou spolupráci organizovat s maximální 
možnou péčí.
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