Evaluator Vladimir Kvaca: Most postavite
podle planu, promeéna Skol se presne
naplanovat neda.
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Diky mezinarodnim zku$enostem a dlouholeté praci v Ceské evalua¢ni spolecnosti se
zapojil do rady vyznamnych projekti v Cesku i v zahrani¢i. K Nada¢nimu fondu Eduzména
se nezavisly evaluator Vladimir Kvaca dostal nejprve jako ¢len evaluacni rady. Pozdéji byl
osloven, aby pomohl vytvorit evaluacni zpravu pilotniho projektu na Kutnohorsku. V
rozhovoru mluvi o limitech evaluace v komplexnich systémech i jasnych signalech, ze
Eduzména na Kutnohorsku nastartovala viditelné zmény: reditelé vice spolupracuji,
zrizovatelé prebiraji aktivni roli a Skoly se postupné promeénuji zevnitr. ,Dopady na déti se
v tak slozitém systému projevi az s odstupem, ale smér je spravny,” rika Vladimir Kvaca.

Jak slozité je evaluovat projekt jako je Eduzména?

Vic nez si mnozi mysli. Jeden z velkych problému jsou velmi ruzné o¢ekéavani, jak na pocatku na
strané tymu, tak treba na strané donoru, z hlediska toho, co je vlastné realisticky a metodologicky
mozné. Eduzména se pokousi intervenovat do vzdélavani, coz je vysoce komplexni systém, u kterého
nelze predem naplanovat jasny postup. Priciny a nasledky jsou nepredvidatelné a projekt musel sva
reSeni stavet za pochodu. A to se Eduzméné darilo, protoze dokazala rychle reagovat i na externi
faktory, s nimiZ nikdo nepoéital: pandemii covidu nebo piichod ukrajinskych 7akd. Casto vysvétluji
tento rozdil na stavbé mostu, kde expert predem vi presné, jaké informace si musi zjistit, aby mohl
ten most naplanovat od prvniho vykopu po barvu zabradli, a vétsinou se ho pak podari postavit a
malokdy spadne. KdyzZ se ale pokousim intervenovat do komplexniho systému - v tomto pripadé
vzdélavani na Kutnohorsku - je to Uplné néco jiného.

V ¢em konkrétné?

U komplexnich systémi nevime, co nevime. Musim ten prostor vnimat a zacit uvazovat, co mize byt
dulezité. Musim nejdriv udélat krok jedna, a teprve z té interakce, kdyz néco zkusim a zjistim, jaka je
odezva, muzu postupovat dal. Nemuzu naplanovat deset kroku dopredu.

A to logicky velmi komplikuje evaluaci...

Presné tak. Na zac¢atku Eduzmény byla vize, Ze budeme vysledky mérit na détech. Na to existuji
evaluacni metodologie, které ale vyzaduji, aby ta intervence byla do zna¢né miry izolovand a
homogenni, abychom ji mohli opakované replikovat v riznych Skolach. Jenze kazda $kola je jind, ma
silné stranky, slabé stranky a nedéva smysl se vSemi pracovat stejné. Potrebujete navazovat tam, kde
je energie. Musite nejdriv zjistit, jaka je situace s reditelem, jak to ma se shborem, co sbhor potrebuje,
jestli to je velkd nebo mala Skola. Existuje spousta scénart toho, co tam mizete délat, a nebylo by
rozumné délat vsude to samé. A tim slozitéjsi je evaluace.

Eduzména neni takova, ze do Skoly posle nékdo zvenku a on zacne misto ucitele pracovat s détmi. To
bychom dokézali vyhodnotit celkem snadno a rychle. Eduzména se snazi pracovat predevsim s
rediteli, zrizovateli, o néco méné s uciteli. Je to o proméné kultury té Skoly. Nejprve musi zacit délat
néco jinak reditel a mozna i zrizovatel a zaroven se musi promeénit jejich vztah. Pak se to zacne
prenaset na ucitelsky sbor. Eduzména tomu poméha napriklad pres metodickd centra pro pedagogy.
Postupem ¢asu se zmény zaCnou promitat do aktivit uciteld, do jejich hodin. A az poté se dostaneme



do urovné, ktera nds vSechny zajima, tedy k détem.

"Kazda skola je jina, ma silné stranky, slabé stranky a nedava smysl se vSemi pracovat stejneé.
Potrebujete navazovat tam, kde je energie."

Jaké evaluacni metody jste tedy béhem pilotniho projektu pouzivali?

Zjednoduseneé receno z hlediska dopadu jsme si rekli, Ze budeme mérit reditele, ucitele, rodice a déti
v riznych vécech a budeme sledovat vyvoj v ¢ase. Zaroven jsme se snazili najit néjaky jiny
srovnavaci region, coz se ale ukdazalo, Ze neni pro neziskovku zrovna jednoduché, protoze vy jste
samoziejmé odkazani na dobrovolnost té spoluprace. Takze pres znacné pocatecni usili se nepodarilo
rekrutovat Zadny uceleny srovnatelny region a postupem casu se muselo ponékud polevit v
parametrech srovnavaciho vzorku. Nakonec jsme na Kutnohorsku meérili 47 skol a ve srovnavacim
vzorku jsme méli 67 $kol, zhruba polovina jich byla z Krnovska, zbytek byl poskladany z ruznych
obci.

DalSim uskalim pak je, zZe to, ze jste ochoten sdilet svoje data s nékym, jako je Eduzména, znamen4,
ze nejste prumérny, ale spiSe budete patrit k tomu lepsimu, co mezi ¢eskymi $kolami je. My jsme si
tohoto vybérového zkresleni védomi. A to je obecny problém spolecenskych véd, vy si nemuzete
postavit laboratorni podminky. Jednoduché problémy uz si rozebraly prirodni védy a nam zbyly ty
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To se tedy bavime o kvantitativni casti evaluace...

Ano, evaluacni terminologii $lo o kvaziexperiment, kdy sbirate predem jasné strukturovana data o
velkém mnozstvi lidi - na Kutnohorsku i mimo néj. Pouzivaly se ruzné dotazniky, které se sbiraly
pravidelng, typicky jednou ro¢né, byt to ob¢as bylo kvuli covidu komplikované, z Grovné reditelu,
ucitell i rodi¢t. Shirala se také data o détech, jednak z materskych $kol, kde jsme pouzivali
standardizované Setreni, které se tykalo socioemocnich dovednosti. Mnohem bohatsi byl pak shér
dat na urovni déti z druhého stupné zakladni skoly, kdy jsme zkoumali jejich postoje k ucitelam, ke
skole, k sobé navzajem, jejich wellbeing a také jejich vzdélavaci vysledky.

Jaké maji tyto metody nevyhody?

Kvaziexperiment vam rekne jaka zména je nasledkem vaseho snazeni, ale neodpovi na otdzku, proc¢
se urcité zmény déji, jak konkrétné probihaji, na koho urcity postup funguje nejlip a na koho treba
kvalitativni. Takze probihaly hloubkové rozhovory, fokusni skupiny, ale i pozorovani, nebo analyza
denik{ pravodcu. Ty ndm pomohly lépe pochopit, co se déje, pripadné kde to funguje 1épe a ktera
intervence je nejucinnéjsi. I tady jsou ale mnoha vyzkumna uskali. Kdyz zkouméte lidi a jejich
chovani, tak je nikdy nezmérite presné jako technici, vzdy to bude néjaka interpretace, jste zavisli na
tom, jak to ti dani lidé vnimaji.

Takze velmi zalezi na jejich schopnosti véci popsat, na jejich nastaveni, zivotni situaci...

Kdyz se budu ptét, jak to ma ucitel se svym reditelem a jak to maji zaci mezi sebou nebo ve vztahu
napriklad k matematice, vzdy zjistim jen to, jak oni to vnimaji. A velmi to souvisi s tim, jak rozumi
danému tématu. V literature popsanym a ¢asto pozorovanym jevem je, ze kdyz si s lidmi zaCnete o
néjakém tématu povidat, tak vy je k tomu tématu teprve ,zcitlivujete”. Kdyz prijdu do Skoly ve
vyloucené lokalité, kde déti o Sikané nikdy moc neslySely, a zeptam se jich, jak to maji s Sikanou, tak
mi reknou , v pohodé”. Az kdyz jim zac¢nu vysvétlovat, co vSsechno Sikana je, tak si mohou uvédomit,
Ze spousta véci, které povazovaly za Uplné normélni a braly je jako prirozenou soucast reality, jsou



vlastné Sikana. Jinymi slovy, proménili jsme jejich vnimani a pristé vam na stejnou otazku tykajici se
Sikany moznd odpovi ,nic moc“. My jako vyzkumnici o tomto problému vime a obcas bojujeme s tim,
jak to vysvétlit laické verejnosti. Snazime se mérit, protoze vérime, Ze to je dulezité, ale zaroven
vime, ze ,méraky”, které pouzivame, jsou nepresné. Jinak to ve spolecenskych védach ale vétSinou
nejde.

Co jste tedy z evaluace pilotniho projektu zjistili?

To, o¢ usilovala Eduzména na Kutnohorsku, se pozorovatelné zacalo darit. Tym Eduzmény ma ted
hlubokou terénni znalost, kterou velmi casto spousta dalSich intervenci, které jdou shora, postrada.
A to velmi usnadni prechod do dal$ich regiont. Ono se neda zkopirovat to, co probéhlo na
Kutnohorsku, a poslat to na Pfesticko-Blovicko nebo do Ceskych Budéjovic. Podobné jako kdyZ jdete
do nové skoly, tak se nejdriv potrebujete rozhlédnout a musite hledat, kde je ta energie, a na ni
navazat, a tak to bude v kazdém dal$im regionu. Diky zku$enostem to pujde rychleji a v dalsim kole
jesté rychleji, i tak ale mluvime o néjakych ucicich se smycCkach, které trvaji roky.

Velmi dobra znamka toho, Ze to funguje, je proména na strané zrizovatell. Jednak oni sami rikaji, ze
se zménil jejich pohled na vzdélavani od reaktivnich ,hasi¢t pozara“ v proaktivni hrace. A uplné
ultiméatni dukaz toho, ze Eduzména minimalné z jejich pohledu funguje, je ochota dvou tretin
zrizovatell financovat Centrum podpory vzdélavani. A jde tady predevsim o vétsi zrizovatele, protoze
do jejich skol chodi celkem 95 % déti na Kutnohorsku. To znamend, Ze aniz by museli, aniz by méli
legislativni povinnost, rozpoznali uzite¢nost toho, co Eduzmeéna déla.

"To, o€ usilovala Eduzména na Kutnohorsku, se pozorovatelné zacalo darit. Tym Eduzmény ma ted
hlubokou terénni znalost, kterou velmi ¢asto spousta dalSich intervenci, které jdou shora, postrada."

Jaké posuny jste vysledovali u reditelu?

Na trovni reditell Eduzména dramaticky prispéla k jejich propojovéni a spolupréaci. Drive to bylo
spise ,jako reditel jsem na to sdm a musim bojovat za svoji Skolu“. Ted se reditelé vice znaji mezi
sebou a vnimaji se jako tym odpovédny za vzdélavani v celém regionu. 70 % reditelu aktivné
spolupracuje v sitich vedeni $kol, Cesky priameér je 18 %. Uz to neni moje $kola versus tvoje $kola, ale
jsou to nase skoly. Kazdy z nich je v néCem silny, takze si navzajem dokazou pomoct, a proménilo se
velmi vyrazné jejich vnimani toho, jak dilezity je pedagogicky leadership a wellbeing sbhoru i zak.
Oboji chapou jako dulezité pro to, aby jejich $kola mohla prinaset néjaké vysledky.

Z dotazniki ve srovnavaci skupiné je patrné, ze u reditelt v poslednich letech roste stres plynouci z
administrativni zahlcenosti a papirovani. Tento zdroj stresu my ale v Kutné Hore nevidime, nékdy v
poloviné pilotniho projektu doslo k jeho velmi znatelnému propadu. Domnivame se, Ze to je prave tou
spolupraci, sdilenim know-how. Kdyz reditel na Kutnohorsku néco nevi, prosté se poradi s jinym
reditelem, zavola mu. Misto toho tam roste jiny zdroj stresu, ktery se nam ale vlastné docela libi.
Tamni reditelé premysli: ,Jak ja budu dobrym pedagogickym lidrem? Jak budu udrzovat vztahy v
pedagogickém sboru, jak ho podporim?“

A co ucitelé?

Ucitelé jsou zpravidla v souladu se zménou postoje reditel a obecné vykazuji lepsi vniméni vedeni.
Zaroven u nich zaCindme vidét i posuny v sebehodnoceni nebo zmény postoju ke klicovym vécem
typu prace s narocnymi zaky. NepriliS pozitivni strankou je, Ze ucitelé na Kutnohorsku oproti
srovnavacim Skoldm vykazuji vyssi frustraci z uréitého nedocenéni pedagogické profese. Mozna i
diky intervenci Eduzmény, ktera vzdélavani v regionu propojila, si ucitelé vice uvédomuji svoji
dulezitost.

Co zasadniho vyplynulo z dotazniku, které jste ziskali od rodicu?



Na trovni rodict je z kvalitativnich dat velmi patrné, ze si v§imli prace Tymu duSevniho zdravi.
Ocenuji moznost resit problémy s dusevnimi potizemi déti, at uz je to tzkost nebo cokoliv jiného.
Zaroven jsou rodice spokojeni se Skolou jako takovou, ¢astéji by ji nékomu doporucili.

A praveé také u rodicu se projevily i ty urcité metodologické véci, o kterych jsme uz mluvili. V§imli
jsme si, jak jsme ta data sbirali opakované, ze v roce 2023 nastal urcity propad ve vnimani skoly, jak
na Kutnohorsku, tak ve srovnavacim vzorku. A my jsme dlouho premysleli, ¢im to je. Zjistili jsme, ze
podobné vysledky maji i jind obdobné Setreni. Nakonec jsme prisli na to, Ze je to dopad kontextu
doby, protoze $lo o obdobi vrcholici inflace. A na tom muzeme pékné ilustrovat nepresnost téch
nasich ,méraka“. Vy se zeptate rodicu, jak jsou spokojeni se $kolou, a oni do toho nevédomky
promitnou to, ze jsou vysoké ceny energii, coz s tou $kolou nema vubec nic spolecného. Ale je to
pozorovatelny jev a musite s nim pocitat. VSechny dikazy, s nimiz pracujeme, jsou ¢asto neprimé, ale
presto, kdyz je vhodné zkombinujete, tak davaji celkem uvéritelny obrazek pozitivni zmény.

Prokazaly se néjaké zasadni posuny u déti?

Ono to vubec neni prekvapivé, na druhou stranu je to pro nékoho mozna zklaméani, Ze se zatim
nepodarilo nameérit néjaké velké pozitivni zmény na trovni samotnych déti. Ale uz jsme mluvili o tom,
jaka je dynamika té zmény, Ze ona jde vlastné shora, od reditelti, ono to prosté bude jesté nékolik let
trvat. Nejdriv se musi proménit vztah reditel versus ucitel, nez zménime chovéni téch ucitelu tak,
aby i déti dosahly jinych vysledkd. My totiz na ty samotné déti pusobime velmi neprimymi metodami,
ale jinak to nejde, kdyz chceme ovliviiovat komplexni systém, kterym vzdélavani je.

Rada lidi by ¢ekala, Ze zména bude linearni, 7e v poloviné pilotniho projektu bude Eduzména v ptilce
cesty, ale tak to neni. V komplexnich systémech se zmény déji organicky, rust neni linearni, ale
exponencialni. Ono to celkem oCekavatelné bude tak, Ze se dlouho nic nedéje a pak se ta krivka
zvedne. Takze podle vysledki, které nyni mame, o¢ekavam, ze by se ty zmény meély v pristich
nékolika letech projevit na Grovni zaku. Samozrejmeé ale vzdy existuje riziko, Ze prijde néjaky velky
externi faktor, ktery bude v téch datech obtizné eliminovatelny.

Z vaseho pohledu, uspéla tedy Eduzména na Kutnohorsku?

Uspéla. Pustila se do odvazné intervence na urovni celého regionu. Velmi transparentné se snazila
spoustu véci mérit a publikovat. A myslime si, ze to funguje, byt ta dynamika zmény je pomalejsi, nez
by mnozi chtéli. Ale nemyslim si, Ze je 0 moc pomalejsi, nez by byt mohla. Retrospektivné se daji
vzdycky najit chyby a neda se jich vyvarovat, pristé udélate zase jiné chyby. Dulezité je se z nich
poucit, a to je princip ucici se organizace, ktera prubézné adaptuje sviij pristup tak, aby se
priblizovala naplnéni své vize. A v tom je Eduzména skvéla.

http://www.eduzmena.cz/cs/aktualne/detail/evaluator-vladimir-kvaca-most- i odle-planu-pro
mena-skol-se-presne-naplanovat-neda
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