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Implementacni Toolbook

aneb prakticky implementacni ,,nastrojnicek” projektu KaPoDaV
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Strucné o co jde...

V zavérecné fazi projektu KaPoDaV se zrodil tento dokument, ktery vznikl na zdkladé jedné
velmi jednoduché otazky — ,Co ted dal?“ V projektu (a nejen ve skvélém KaPoDaVu, ale
i v ostatnich projektech) byla predstavena rada uzite¢nych produktl, metod, postup(, které
byly vytvoreny, sdileny, odpilotovany, supervizovany, diseminovany, apod. Ale co dal? Jak
vlastné vyuZzit v praxi to dobré, co bylo vytvoreno? Jak s tim pracovat? Jak se k tomu vlastné
postavit? JAKTO TED IMPLEMENTOVAT?

Po kratké diskuzi jsme tento dokument nazvali ,IMPLEMENTACNI TOOLBOOK®, a to
predevsim proto, Ze nikdo moc nevi, co si pod pojmem ,toolbook” ma predstavit. Idedlné by
mél obsahovat praktické nastroje. A obdobné je to i s pojmem ,Implementace” — také neni
lehké jednoduse vysvétlit, co tim basnik mysli... Spojeni téchto dvou slov se tedy jevi jako zcela
idealni...

Meéla by to byt inspirace ¢i pomucka k podpofe implementace vytvorenych nastrojl, vystupt
projektu, ziskaného know-how ¢i postupll dobré praxe do vlastni ¢innosti podpofenych
organizaci. Cilem nebylo pfipravit ,ucebnici“ implementace, spiSe identifikovat a stru¢né
charakterizovat inspiracni sadu osvédcenych postupi, metod a technik, které mohou pomoci
maximalizovat uzitek pro uZivatele v souvislosti s tim, Ze vénovali sv{j Cas Ucasti na aktivitach
projektu, ze kterého ,néco zajimavého vypadlo®. Jak s tim ale naloZit?

Ne vidy je snadné (a mnohdy ani mozné) prosté vzit to dobré a zacit to pouzivat. Existuji rizné
bariéry — nedostate¢nd motivace, rezistence kolegl Ci celé instituce ke zméndm, vlastni
pochybnosti — jestli to zvladnu, nejistota — jestli je zména dostatecné prinosna apod.

Cilem je poskytnout predevsim Skoldm (ale i jinym zapojenym institucim) mozné zdroje
inspirace, jak co nejlépe vyuzit toho, co bylo (napf. v projektu) vytvoreno nebo doporuceno
k realizaci. Ale aby to mélo smysl, nestaci to vytvofit, musi se to pouzit...

Pojdme tedy na to...
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Co je to ta ,implementace*?

»lmplementace je proces uskutecriovani teoreticky stanovené myslenky nebo projektu za
ucelem jejiho dalSiho pouziti. Implementaci predchazi analyza zaddani, planovani postupu
a ocekavanych vysledkl. Nesoulad mezi predpokladem a skutecnosti mlze byt zplsoben
chybou implementace nebo chybou samotné metody.”

Zdroj: https://cs.wikipedia.org/wiki/Implementace

Kdo beze zbytku pochopil vyse uvedenou definici a je schopen ji v praxi aplikovat, ten nemusi
Cist ndasledujici kapitoly a ziska tim padem nékolik (desitek) hodin volného ¢&asu, ktery lze
efektivné vyuzit k nééemu porddnému (napf. ke studiu dokumentu Strategie vzdélavaci
politiky do roku 2030+). Komu vySe uvedena definice tak Uplné jasna neni, ptipadné komu
stale hloda mezi spanky broucek pochybnosti, ktery Septd ,stejné to nebude$ umét pouzit...“,
tomu by nasledujici stranky mohly alesporn v nééem pomoci.
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Proc¢ bychom vlastné méli u nas ve skole néco implementovat?

ProtoZze napsanych metodik, pfiruc¢ek ¢i nové vytvorenych produktt jsou v lepsim pripadé plné
sbérny vykupujici stary papir, v horSim pfipadé kon¢i v kontejneru na komunalni odpad
(v€etné plastového hibetu a vazby), pfipadné zabiraji misto ve skladu, knihovné, na pracovnim
stole v sektoru B3 apod.

To, co je vytvoreno, ma hodnotu az tehdy, kdy je to pouzito!!!

A k tomuto praveé slouzi implementace — uvedeni do praxe. Abyste se do néceho takového
pustili, musi existovat potfeba ,néco zménit“ (pokud potreba neexistuje, obvykle stadi i to,
pokud budete citit, e by existovat mohla ©). Prosté musi existovat n&jaky (nejlépe silny)
vnitfni motiv, pfipadné vnéjsi motivace dana legislativnimi pozadavky, pozadavky zfizovatele,
ultimaty zaméstnanct, rodi¢t apod.

PROC 2

VZdy na prvnim misté hledejte, najdéte a nejlépe nahlas nebo pisemné zformulujte diivod,
PROC se do implementace poustét. Co ndm to pfinese? Co to pFinese uciteldm? Co 7akiim?
Co vedeni instituce? Co to pfinese mné osobné (pozor, i toto je kli¢ové si fict, protoze mne to
zcela jisté bude néco i stat)? A je potieba byt k sobé — alespon vnitfné — poctivy, upfimny
a korektni. | kdyZ je odpovéd Casto ziejma, je dobré se alespon ve spornych pfipadech kratce
nad otazkou PROC zamyslet.

Pokud nenajdete jediny ddivod (ani vnitini, ani vnéjsi), PROC by se méla dand véc — metodika,
produkt, technologie, apod. —implementovat, tak hura — mate hotovo! Nic neimplementuijte,
neni davod...
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Co mam udélat jako prvni?

Pokud mame FROC 2 vyreseno, se do implementace poustime, je vlastné pUl prace
hotovo... Zbyva dofesit par jednoduchych problém0 — tim, Ze si odpovime na trividlni otazky:

Jak tedy postupovat? Asi nejpfirozenéjsi je zacit od toho, CO se bude zavadét -
implementovat. Na zacatku je tfeba stanovit a formulovat cile — tj. k jaké zméné dojde a co
ocekdvame za prinosy. Ddle je dobré se podivat na to, KDY se budou definované kroky
realizovat, sestavit ¢asovy plan —harmonogram. Nasledné je dobré podivat se na to, ZA KOLIK,
tj. jaké budou naklady implementace, jaké financni prostredky si akce vyzada v pribéhu
implementace a jaké budou ddle pripadné pribézné ¢i ndvazné ndklady. CO, KDY, ZA KOLIK —
to jsou zakladni otazky, se kterymi se setkdme de facto ve vsech pripadech (project
management souhrnné oznacuje vécné, Casové a financni hledisko za tzv. trojimperativ
projektu). Nasledné dle typu zavadéné zmény je dobré se relevantné vénovat otdzkam KDO —
tedy personalni zajisténi implementace, kapacity, zodpovédnosti apod., ale také je klicové
védét, KDO budou tzv. beneficienti — komu bude produkt, sluzba, metodika slouzit, kdo bude
z implementace profitovat. Nejkomplexné;jsi otdzkou obvykle byva JAK — definuje zplsob a
podminky provedeni, definuje navaznosti, fesi pfipadna rizika vcetné zpUsobu, jak je
eliminovat nebo alespon zmirnit na akceptovatelnou Uroven.
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Pojdme tedy na to! A zatheme od:

Stanoveni cill a jejich formulace

Cilem se rozumi identifikovatelnd (méritelnd, zjistitelna, kvantifikovatelnd) zména stavu,
pficemz porovnavame stav pfed zahdjenim pfipravy a realizace projektu a stav po jeho
dokonceni. Zména se mizZe tykat postaveni cilové skupiny nebo pfinostd pro beneficienty
projektu, kvalitativni/kvantitativni zmény infrastruktury/majetku, do které bylo investovano
apod. DllezZité je nezaménovat prostiedky k dosazZeni cile se samotnym cilem. Tak tfeba pfi
dalsim vzdélavani pedagogickych pracovnikd neni cilem ,proskolit ucitele®, ale napf. ,zvysit
povédomi o daném tématu®, pfipadné ,zdokonalit Gcastniky v pouzivani metody XY“. Mira
kvality cile také zdleZi na zvoleném prostfedku — asi nikdo se nestane erudovanym expertem
na e-learningové aplikace po absolvovani jednodenniho skoleni. Ale je redlné ocekavat, ze na
zakladé jednodenniho proskoleni se Ucastnik bude orientovat v zakladnich pojmech e-
learningu, bude se orientovat v prostfedi a zvladdat zakladni ovlddaci prvky vybrané e-
learningové aplikace.

Veskeré aktivity (ptipadné jejich vystupy) vedouci k této zméné jsou prostifedky a nastroje
k dosazeni cile.

Cil ma byt jasny, strucny a vystizny. NejCastéji se pouziva zavedend metoda SMART (smart =
chytry, elegantni). Spravné formulovany cil by tedy mél zaroven spliiovat vSsechna nasledujici
kritéria:

S: specificky, konkrétni
M: méFitelny
A: akceptovatelny, dosazitelny (angl. achievable)

R: realny, relevantni

T: terminovany, spravné nacasovany (angl. timed)

Je cil stanoven konkrétné? Neni pfili§ obecny? Lze jeho splnéni ovérit, zméfit ¢i jinak
kvantifikovat? Je cil dosazitelny? Je redlné jej naplnit danymi prostfedky? A je mozné toho
dosdhnout v case, ktery mame kdispozici, pripadné v poZadovaném case? Pokud pro
formulaci cild vyuzZijete princip SMART, cil bude s vyssi pravdépodobnosti zformulovan tak, ze
bude splnitelny v daném ¢ase a podminkach.
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Po stanoveni cilll je dobré primérené podrobné stanovit a definovat jednotlivé dil¢i kroky —
dil¢i aktivity nebo jejich skupiny (etapy). K tomu lze vyuzit nékolika jednoduchych praktickych
pomucek, napf. WBS — Work Breakdown Structure (pouZivd se jako jeden ze zdkladnich
nastrojl project managementu). ,,Naporcovani“ na dil¢i ¢innosti nebo etapy je dobré provést
za Ucelem vysvétleni postupu koleglim, tymu, pripadné vsem, koho se bude zavadéni do praxe
(tedy implementace) tykat. DlleZité je zahrnout vSechny relevantni kroky, ¢innosti, pfipadné
jejich rozdéleni do etap (pfiprava, realizace, ukonéeni/vyhodnoceni). Pro jednotlivé dilci
aktivity se také |épe a presnéji odhaduji a stanovuji délky jejich trvani a potfebné naklady.

Projekt

Cast projektu 1 Cast projektu 2 EEEEEEEEEEEESR Cast projektu n

PB = pracovni balik
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A co mam délat ted’ dal?

Po vyreSeni odpovédi na otazku CO, bude dobré vénovat se Uvahdam nad otazkou:
’

Casovy plan (harmonogram) implementace nebo realizace projektu se sklada z jednotlivych fazi, které

Harmonogram

jsou (mohou byt) zakonceny tzv. milniky — pfedem stanovenymi vystupy nebo pfedem stanovenym
stavem implementace. Kazdy projekt se obecné sklada z nejméné 3 fazi:

1. Uvodni (pfipravné), ve které je sestaven tym, jsou pfidéleny role jednotlivym aktérdm,
probihaji pfipravné a podplrné prace, nastavuje se také napf. systém monitorovani
a hodnoceni a dalsi podplrné kroky pred realizaci klicovych aktivit.

2. Realizacni, kdy dochazi k postupnému uskutecniovani naplanovanych aktivit, které jsou
prabéiné monitorovany a hodnoceny. Vlastni realizacni faze muize byt dale rozdélena do
nékolika dil¢ich fazi/etap.

3. Zavérecné, kdy jsou dokoncovany aktivity, probiha jejich zavérecné vyhodnoceni, shrnuti, resi
se, co bude dal. Tato faze mlze plynule prejit do provozni faze, kdy se implementovana zména
stava béZnou soucasti procesl v organizaci, stava se jeji pevnou nebo do¢asnou soucasti.

Harmonogram (¢asovy plan) prabéhu aktivit miZeme zaznamenat do schematického diagramu, ktery
mUiZze mit napfiklad podobu mfizky (tabulky). Je tak mozné prehlednéji planovat jednotlivé navaznosti
aktivit, pfipadné soubéhy jednotlivych aktivit, pfehledné sledovat za¢atky a konce jednotlivych etap

apod.
Pfipravna faze Realizacni faze Zavérecna faze
Aktivita / mésic 1. mésic | 2. mésic | 3. mésic | 4. mésic | 5. mésic | 6. mésic |........ | n. mésic
Aktivita 1.1 X X
Aktivita 1.2 X X
Aktivita 1.3 X X
Aktivita 2.1 X X X X

* ok Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI,
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KOLIK 2
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Zavérecné vyhodnoceni X X

Nemusi se nutné jednat o sloZity poloZzkovy rozpocet o rozsahu nékolika stran, ale je nutné si

uvédomit, Ze kazda sranda néco stoji. | kdyby to nebyly pfimo penize, které je nutné fyzicky
vynalozZit, néco stoji ¢as lidi, ktefi se na implementaci podileji (a ktefi by se tedy mohli vénovat
jinym pracovnim aktivitdm, pfipadné by mohli uzivat volna, regenerovat své dusevni i fyzické
sily, jez budou v pracovnim ¢i osobnim Zivoté potiebovat). Je dobré se zamyslet jak nad
naklady, tak také nad pfipadnym moznym finan¢nim vyjadienim p¥inosd. To nebyva vidy
uplné jednoduché — jak napfiklad finan¢né vyjadfit Usporu cCasu, zvySenou kvalitu vyuky,
snizeni rizika Urazu nebo poskozeni zdravi, ale také tfeba zvySeni Ucinnosti vyuky, snizeni
negativnich jevu ve tfidach, zvySeni povédomi o budouci mozné vzdélavaci draze a kariére
apod. | obtizné kvantifikovatelné naklady a pfinosy je mozné néjak kvantifikovat — existuji na
to rGzné metodiky, napf. tzv. Cost-Benefit Analysis — CBA (analyza nakladl a pfinosu), ktera
je schopna hodnotit i nepfimé a nefinan¢ni naklady a prinosy. Nicméné zakladem je alespon
zakladni Uvaha a srovnani, co implementace pfinese (na jedné misce vah) a co bude stat (na
misce druhé).

V pfipadé, Ze by naklady pfevaZovaly nad pFinosy, existuje stale dlivod, aby k implementaci
doslo? Toto je zcela legitimni otazka, kterou je potreba si pfipustit. A je tfeba si také pripustit,
Ze pripadné zastaveni implementace a predcasné ukonceni projektu muize byt v urcitych
podminkach to nejlepsi rozhodnuti, které bude eliminovat mozné skody a neucelné
vynalozené prostredky.

Neni to Zadna ostuda, zcela prirozené se stava, ze v projektech bylo vyvinuto reseni, které jiz

Ve

po néjaké dobé neni funkéni, nebo jiz existuje efektivnéjsi reseni, ptricemz je samoziejmé
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nutné respektovat pripadna pravidla povinné udrzZitelnosti u vybranych typU dotacnich
projektl ¢i ndkladd souvisejicich s pfipadnymi sankcemi.

Proc ja? Pro€ zrovna ja? Nebo KDO jako?

KDO?C

At uZ to budeme brat z kteréhokoliv konce, stejné vidy dojdeme ktomu, Ze pro Uspéch
implementace je klicovd osoba nositele zmény. Rikejme ji vidce (leader), projektovy
manazer, feditel, $éf, kapitan, jak chcete.... Nic to neméni na faktu, Ze by mél (¢i méla) mit

v 2

urcité profesni a osobnostni charakteristiky, bez nichZ to bude mit tézké.

V prvni fadé je to motivace a osobni zainteresovanost na Uspéchu provddéné zmény
(implementace). Sebeschopnéjsi projektovy manazer bez dostatecné motivace nebude
dlouhodobé podavat excelentni vykon. Vykon je totiZz funkci schopnosti a motivace. | na jazyky
pomérné ,natvrdld“ osoba se pri dostatecné silné motivaci dokaze naucdit cizi jazyk, zvlasté
pak v pfipadé, Ze nema jinou moZnost nebo je pozitivni motivace dostatecné silna. Je zcela
zfejmé, Ze ten, kdo ,,tahne” néjakou akci, musi byt motivovany a musi to na ném byt vidét. Jen
ten, kdo hoti, mize ddle zapalovat... Zda se to az neuvéfitelné, jak vyznamna ¢ast problém i
neuspéchl pfi implementaci je zpisobena nedostatkem motivovanosti klicovych hraca.

Dalsim klicovym faktorem je profesni vybavenost manazera. Musi byt schopen organizovat,
delegovat, fidit, vést, musi rozumét dané problematice (¢im vice, tim obvykle Iépe). Ale jeho
roli neni udélat vSe potifebné po odborné strance — jeho roli je sestavit, udrzet a ridit tym
takovych lidi, ktefi jsou schopni cile dosahnout, mnohdy i za cenu, Ze jsou odborné vybaveni
hGfe neZ manazZer a nemaji dostatecné zkusenosti. Ale primérené delegovani a efektivni
rozdéleni Ukold mezi €leny tymu je zakladem Uspéchu. Zradna je baZina vlastni profesni
nepostradatelnosti a nenahraditelnosti...

Na konec nechavame par slov o osobnostnich rysech. Dobry manazer by mél disponovat
dostateénymi ,mékkymi“ dovednostmi, aby byl schopen naslouchat a vnimat, analyzovat,
vést, vyhodnocovat, rozhodovat, komunikovat, prezentovat, zkratka aby byl schopen vseho
podstatného, co je k implementaci potieba. Rada véci se naucit nedd, pfipadné se k ni pfichazi
letitou zkudenosti, praxi, omyly a nezdary. Rada véci se da trénovat, zlepSovat, rozvijet.
Kazdopddné existuji lidé, ktefi to maji s vedenim tym( tézké a navzdory svym nespornym
odbornym kvalitdm nebudou nikdy dobrymi vidci.
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Stejné tak je dobré si uvédomit, Ze ne vsichni jsou schopni efektivné pracovat v tymu. Celd
fada lidi poddva pfi tymové praci nizsi vykony, nez jaké by podavali, kdyby dostali vhodné
zadany individualni dkol. Neschopnost urcitych osob pracovat v tymu neni nemoc, je to ¢asto
jen vlastnost, kterou by mél dobry manazer vyuZit ve prospéch dosazeni cile.

Dale, pokud se bavime o persondlnim zajisténi implementace, je vhodné tym systematicky
fidit na zakladé alespori zakladnich principt a nastroj. Ridici styl se li§i od manaZera
k manazerovi, instituce od instituce. LiSi se také instituciondlni kultura — nékde jsou pfistupy
velmi formalni a rigidni, jinde zcela neformdlni a volné, kazdopddné se ve vSech ptipadech
osvédcuje, aby byly jasné stanovené odpovédnosti za realizaci jednotlivych aktivit (dosahovani
cilt, dil¢ich milnikd apod.). Za kazdy ukol by méla byt odpovédna minimalné jedna osoba,

maximalné vsak také jedna osoba. Necht jsou definovana pravidla soudinnosti, uzsi i Sirsi
spoluprace, ale odpovédnost je nutné stanovit jednoznacné, jasné a individualné.

Dale je nutné formalné nebo neformalné predem definovat zplisob komunikace, jednani,
feSeni problému a sporl. Jsou organizace, kde to béZi prirozené, pravidla jsou vSeobecné
znama3, v jinych pfipadech je vhodné nastavit pravidla specidlné pro dany pfipad zavadéni
zmény ¢i implementace projektu. A také je dobré pfimérené predem vyresit pripadné
zalohovani a zastupitelnost jednotlivych ¢lenti tymu pro pripad nemoci, nenadalych udalosti,
nehod, necekanych povyseni, vyher jackpotu v loterii apod.
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Jak mam pro svoji véc ziskat kolegyné a kolegy? Pripadné ostatni
zainteresované?

Jakjiz bylo napsano —jen ten kdo hofi, mize ddle zapalovat... A aby byl okolni troud dostatecné
hotlavy, musi védét a chapat, PROC blafnout a hofet. Musi byt jasné a zfejmé piinosy jak pro
organizaci, tak idealné i pro vSechny zainteresované osoby. Obzvlasté pro ty, ktefi jsou
klicovymi hraci pro uspéch implementace. Nicméné je dobré, aby dostatec¢né informovani byli
i vSichni ostatni. Rllzné osoby maji rizné zajmy a to se tykd jak osob uvnitf organizace, tak
osob, které se pohybuji ve vnéjSim prostfedi — obé skupiny mohou chod organizace pozitivné
i negativné ovlivnit. Zakladnim pristupem pro adekvatni pfistup k jednotlivym typim osob je
tzv. stakeholder analyza. To je nicméné pfistup-nastroj, ktery je nutné pro kazdou situaci
individualizovat.

Klasifikace osob ¢i instituci do jednotlivych skupin je pak ddna hodnocenim jejich ,Zajmu”
a ,Vlivu“, ktery jednotlivé subjekty ¢i osoby v daném problému vykazuji. Tzv. Hraéi maji vysoky
zajem i vliv na danou problematiku, jsou tak klicovou skupinou pro uUspéch aktivit v dané
oblasti — jsou silné zainteresovani, pUsobi aktivné a hraji klicovou roli v otazkach uspéchu ci
neuspéchu. S témi je tedy nutné pracovat velmi intenzivné, na jejich podpore a vykonu ¢asto
zavisi uspéch implementace! Jsou to napf. klicovi zaméstnanci, dodavatelé sluzeb, ale tfeba
také Casto zastupci zfizovatele.

Dale se jednd o tzv. Tvlrce prostiedi — obvykle jsou to osoby z vnéjsiho prostredi organizace
— tito maji vyznamny vliv na podminky, ve kterych se subjekty pohybuji, uréuji hlavni sméry
v oblasti vzdélavani, verejné spravy apod. Typicky sem lze zaradit zastupce zfizovatele,
kontrolni autority Ci tvlirce pravidel, kterd plati v dané oblasti. Vliv je sice znacny, ale zdjem na
uspéchu implementace téchto osob nemusi byt vzdy pfimy nebo patrny, pfipadné neni pfimo
vyjadren vlbec.

Skupina tzv. Ovlivnénych jsou pak osoby Ci subjekty, které vyuzivaji benefitl podpory, jsou
cilovou skupinou, pripadné mohou byt ovlivnéni provddénou zménou i negativné. Jejich vliv
na proces implementace je spiSe okrajovy, ale mohou vyznamné vyuzivat pozitivnich efekta.
Casto sem lze zahrnout 74ky a studenty, pedagogy, ostatni zaméstnance, rodice atd. — zaleZi
na konkrétnim pripadu. Kazdopadné jejich vliv neni nikterak silny, jejich zajem na Uspéchu
implementace vSak mliZe byt znacny — jedna se casto o cilové skupiny.

Posledni je skupina osob ¢i subjektl, kterou lze charakterizovat jako Dav. Obvykle je
reprezentovana verejnosti, v nékterych pripadech sem ale Ize zaradit napt. i rodice, média,
uchazece o studium a dalsi. Je to skupina osob, které samy o sobé& maji minimalni vliv na
implementaci a nemaji ani primarni zajem na jejim postupu. Nicméné je moiné, Ze z této
skupiny se budou rekrutovat osoby s moznym vlivem i zdjmem, které se mohou stat cilovou
skupinou — Ovlivnénymi. Mohou se zde nalézat i budouci TvUrci prostiedi ¢i Hraci.
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Tabulka obsahuje zakladni mozny pfistup k jednotlivym skupindam. Klasifikace do jednotlivych
kategorii je dobrd pro optimalizaci pristupu k jednotlivym skupindm a k pochopeni riznych
potieb, zajmu a vlivll jednotlivych osob. Vyplati se popremyslet nad motivaci vsech osob, které
se ve vnitfnim i vnéjSim prosttredi pohybuji, a adekvatné pak vénovat potrebné usili k dosazeni
cile.

Je také dllezité si uvédomit, Ze jednotlivé skupiny a jejich aktudlni zajem a vliv neni po celou
dobu konstantni. Osoby ¢i instituce mohou svoje postaveni (mnohdy i velmi vyznamné)
zménit — z Ovlivnénych se mohou stat Hraci, pfipadné i Tvlrci prostfedi a naopak. Je klicové
s urcitou dynamikou pocitat a pribézné vyhodnocovat zajem a vliv osob a instituci, se kterymi
pfi implementaci pfichazite do styku.

P
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Co dale je dulezité?

JAK'C

Velmi komplexni a velmi dilezité je odpovédét na otdzku, JAK ma implementace probéhnout.
Jakym zpUsobem, jakou cestou se vydat? Co udélat nejdfive? Co je nejdlleZitéjsi a co méné
podstatné? Jaké jsou podminky realizace, instituce, jakd jsou pfipadna rizika?

Pfi dodrzeni rozumného rozsahu tohoto dokumentu neni moZné pojednat odpovédi
vyCerpdvajicim zplsobem, pokusime se tedy vybrana témata podchytit a pracovat s nimi.
Nelze fict, Ze jsou to univerzdlné ta nejdllezitéjsi témata. Dllezitost je hodné subjektivni
pojem a také se odviji od konkrétniho typu feSeného problému, od konkrétniho prostredi
instituce, od konkrétniho stylu ftizeni manazera, jeho zkuSenosti, kondice, podminek,

disponibilnich prostfedku, ¢asu apod.
Komunikace

Komunikace by méla byt maximalné oteviena, pravidelnd, ale také strucnd, jasn3,
neobtézZujici... PriliSné zahlceni plodi znechuceni. Je dllezZité pribéziné ovérovat, zdali stale
hovofime jazykem stejného kmene, zdali si rozumime, chapeme, jsme ochotni se pochopit,
vyjit si vstric. Ten, kdo informaci vysila a komunikuje ji, by se mél citit zodpovédny (nebo
minimalné spoluzodpovédny) za to, jak (a zda vlbec) bude informace pfijata, spravné
dekddovdana, vyhodnocena a vyuzita. Komunikace je vzdy vicesmérna (i mlceni je komunikace,
ktera nese urcitou informaci, jiz je dle podminek a kontextu nutné néjak interpretovat).

Vize, strategie, taktika

Pokud vedete néjakou organizaci, je dobré mit co nejpresnéjsi predstavu o tom, jak ma jeji
fungovani vypadat, kam smérfuje, zdali je tohoto sméfovani schopna a zda jsou k dispozici
potfebné zdroje. Nikdo nemd absolutni jasno, ale na kazdém z nas je, aby vize, strategie
a taktika byla co nejméné mlhava. Neni to samozfejmé jediny mozny a jediny spravny pfistup.
Jsou organizace, které jsou fizeny ad hoc, reaguji na okamzité podnéty okamzitou akci. Takové
organizace prekvapivé mohou fungovat velmi dobfe a Uspésné, otazkou je, zdali je to redlné
ocekavatelné u vSech organizaci a co vSe musi byt naplnéno, aby se tento styl vedeni
dlouhodobé osvédéoval. Casto je to pouze za cenu osobnich obéti a mimoradného (mnohdy
dlouhodobé neudrzitelného) osobniho nasazeni vedeni organizace nebo vybranych osob.

Obecné by organizace méla vychazet z néjaké dlouhodobé vize — kym chceme byt, co je pro
nas dilezité, klicové, profilujici, strategické. Casto je ve fazi formulace vize jesté daleZitéjsi
formulovat, kym byt nechceme a co nechceme délat, pfripustit, co uz je zkratka mimo nasi
S, EVROPSKA UNIE IX%"
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chténou oblast mozného budouciho vyvoje. | toto negativni vymezeni ma svoji hodnotu
a Casto jej Ize i Uspésnéji a jasnéji komunikovat.

ZpUsob napliovani vize by mél mit jasnou strategii. Jedna se o definovani zplsobu, kterak
k vizi smérovat, naplfiovat ji, kterak se ji co nejlépe priblizit. Strategie muze byt tedy
definovéna i pro ¢asové pomérné vzdaleny horizont (mnohdy v fadu let).

Taktické a operativni pristupy jsou pak voleny pro dosazeni kratkodobych cilt, dil¢ich cild
a kroka, které jsou v blizkém horizontu, Ize |épe odhadnout zdroje, podminky apod. Taktické,
operativni a akéni hledisko je o kazdodennim, kazdotydennim ¢i kazdomési¢nim pfistupu
a fizeni.

Jak na dalsi JAK?
Q

Nasledujici poznamky nelze brat jako snahu o systematicky pfistup, povazujeme nicméné za
dllezité na tyto véci nezapomenout:

e Ridit projekty znamena fidit lidi. Sebelepsi nastroje, tabulky, pfehledy a reporty za vas
tu hlavni praci neudélaji, samy o sobé totiz neumi vibec nic. Mohou byt dobrym
nastrojem, ktery vam pomuze, ale bez lidi to prosté nejde a nepuljde (jesté asi
pomérné dlouho).

e Slyset, poslouchat, naslouchat neni totéz... KdyZ se ta slova napisi vedle sebe, rozdily
jsou asi patrné... jen si toho budme védomi...

e Jeklicové chdpat, Ze nejen praci (natoz pak implementaci) Ziv jest clovék... Rovnovaha
osobniho a profesniho Zivota je kfehkd. Je sice pravda, Ze kdo nehofi, nem(ze
zapalovat, ale kdo hofi pfilis rychle, ten shofi a uz nepujde zapalit. Pozor, souvisi to
i s kapacitami pro realizaci projektu. Ne kazdy je tak hypermotivovany superman jako
vy a ne kazdy je ochoten praci obétovat prescasy, dovolenou, rodinu, zdravi, Zivot,
vesmir a vlbec.

e Budujte loajalitu k instituci u vsech lidi, ktefi k ni patfi. Podporujte hrdost na to, co
délate, co jste spolecné dokazali. Nemusite byt nutné jedna rodina a travit spolu
i dovolenou, nemusi to byt pokrevni bratrstvi typu ,jeden za vSechny a vsichni za
jednoho®, ale vnimat pFislusnost k jednomu kmeni, k jednomu tymu je dulezZité. Tato
loajalita nesmi byt vynucena — musi pro ni existovat relevantni divody. Ty mohou
byt samoziejmé rlizné, mohou byt i rizné intenzivni, ale hledejme je (a nachazejme).
A vérte, Ze kdo poradné hleda, vidy najde... Ne sice nutné to, co hledal, ale néco
uzite¢ného jisté...
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Vytvorte prostiedi bezpeci, ale zdroven ocekdavaného a ocekdvatelného vykonu.
Stanovte jasna pravidla. Nikdo nechce dlouhodobé délat prdci za druhé, ale pomoc
poskytnutd v pravy €as na spradvném misté dokdze vyte¢né motivovat obé strany.

Nikdo neni neomylny... Chyba se stat muze, ale nesmi se stavat. Neobjevujme
Ameriku, ale klisé typu ,chybami se ¢lovék uc¢i“ nebo ,,nikdo neni neomylny“ musi mit
svlj konkrétni vyznam v prosttedi instituce. Je rozdil udélat chybu pfi hledani nového
feSeni a délat chyby pfi rutinnich ¢innostech z nedostatku sebediscipliny, pozornosti
nebo peclivosti. Toto je tfeba rozliSovat!

Lidé prichazeji a odchazeji... Neni to Zadna tragédie, je to pfirozené. Mate pocit, Ze jste
konecné odladili idedlni tym, ted'je to ono, stdlo to spoustu prdace si je vychovat... A oni
nevdécnici zCistajasna odchazeji za lepsSim, na matefskou, do ddchodu, na
ministerstvo, meditovat do Indie... Berte to jako pfilezitost — ano, prace s budovanim
tymu nikdy nekondi, je to kontinuum, a ¢im dtive se s tim smifite, tim |épe budete tym
vést. Vnimejte zmény v tymu spiSe jako pfrileZitost nez jako hrozbu. Vrati se vdm to a
mozna se jednoho dne vrati i byvali ¢lenové vaseho tymu. A vrati se tfeba i radi...
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JAK na rizika? 9 ;
s 4

Rizika jsou pfirozenou soucasti kazdého projektu, kazdé implementace. A nezbyva nez se s tim
smifit. Vidy pracujeme s urcitou mirou nejistoty, vZidy pracujeme s uritymi ohroZenimi, které
mohou nas projekt komplikovat.

MozZny postup pfi feSeni rizik je nasleduijici:

Nejprve je nutné vilbec si existenci rizik pfipustit. Rizika jsou pfitomna vidy — kdo je
nenachazi, ten pouze $patné hleda (nebo je chorobny optimista, a od téch co nejdal ©)).

Rizika identifikujme, formulujme, popisujme. Co nepfijemného se ndm muze stat? Co nas
mUze pfi implementaci ohrozit?

Nasledné se pokusme rizika kvantifikovat. Jak je dané riziko velké? Existuji rizné sofistikované
pristupy ke kvantifikaci rizik, multikriteridlni a vicefaktorové analyzy, ale prakticky velmi
ucinné je hodnotit rizika na zakladé dvou hlavnich faktord — pravdépodobnosti a vlivu
(mozného dopadu). Jak pravdépodobné je, Ze dana situace nastane? A kdyZ nastane, jak to
ovlivni prlibéh implementace? Toto jsou jednoduché otazky, které si budeme kl3st.
S hodnoceni rizik ndm muze pomoci ndsledujici schéma:

®

®O
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Pokud mame rizika kvantifikovdna, hledejme zplsoby, jak je co nejucinnéji eliminovat.
DuleZité je si uvédomit, Ze kazdé eliminacni opatfeni nas néco bude stat (minimalné ¢as nutny
na jeho provedeni). Je tedy dobré se pokusit sniZzovat ten klicovy faktor, ktery je vyznamny a
zaroven porovnavat, zdali se eliminace rizika vyplati. Aby zkratka eliminaéni opattfeni nebylo
nakladnéjsi nez pfipadny dopad nastalé rizikové udalosti. Tak jako rizika maji i eliminacni
opatfeni slozku, kterd sniZuje pravdépodobnost vyskytu rizika, a slozku, kterd sniZuje jeho
pripadny dopad. Soustfedme se tedy na tu slozku, ktera je vyznamnéjsi, pfipadné na tu, kterd
je ndakladové efektivnéjsi. U rizik, ktera maji minimalni pravdépodobnost vyskytu, neni
efektivni dale snizovat pravdépodobnost. Tu lze akceptovat aradéji se soustifedme na
snizovani mozného dopadu. Idealni je samoziejmé eliminovat jak pravdépodobnost vyskytu,
tak mozny dopad, coZ se mlze (ale nemusi) podafit.

S riziky pracujme kontinualné, rizikové faktory se nové objevuji i v pribéhu implementace,
v Case se méni pravdépodobnost jejich vyskytu i mozné dopady.

Pokud pred zahdjenim implementace vyhodnotite néjakeé riziko jako kritické, tj. celkem urcité
se to stane, a pokud to nastane, dopad na implementaci bude fatdlini, je rozhodnuti se do
implementace nepoustét mozna tim nejlepsim, jaké muizete udélat (pokud tedy neni mozné
rovnou néco zménit v nastaveni podminek projektu). Ale presné tento bod je ddvodem, proc
se rizikova analyza déld. A minimalizovat utopené ndaklady mlze byt mnohdy velmi cenna
vyhra...

P
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Hele, docela mi to jde. Jaké dalsi nastroje bychom pripadné mohli
pouzit?

PouZijte cokoliv, co se vam bude jevit jako smysluplné, cokoliv se osvédcilo at jiz vam ci
nékomu jinému, hledejte a nachazejte vhodné pomlcky, ndstroje a pristupy. Ale vérte, Ze
v jednoduchosti je sila a je celd rfada teorii a pomucek, jejichz zvladnuti si vyzdda mnoho
energie a vysledek je srovnatelny s jednoduchymi metodami ¢i zasadami, které jsme zde
diskutovali. MUZete definovat a vyuZivat Teorii zmény, muiZete formulovat a definovat
projektovy cyklus dle PCM metodiky, mlze zavadét Balannced Scorecard, CAF, vyuZivat Lean
Canvas ¢i implementovat nékterou z norem fizeni jakosti (napf. 1ISO 9001). VSechny tyto
pfistupy jsou pfi spravném pouZiti ucinné, ale zvazte oprdavnénost jejich vyuziti, abyste se
nedostali do situace ,,nepfimérené obrany®. VyuzZijte selsky rozum (nejlépe ve vlastni hrsti),
mluvte s kolegy, starSimi, mladsimi, stejné starymi, zkusenymi, nezkusenymi. A mluvte hlavné
sami se sebou, naslouchejte sami sobé. Spravné postupy ¢asto zndte (jen o tom mozna nevite),
sdilejte tedy zkuSenosti co mozna nejcastéji, kdykoliv je to jen mozné. Ale toto jste asi Cist
nechtéli, ze? ©

Jednoduchym a ucéinnym ptistupem pro implementaci témér ¢ehokoliv je ,,PDCA“ pFistup.
Plan-Do Check-Act (PDCA) je obvykle vyuzivan firmami jako kontinudlni ndstroj fizeni kvality
a jejiho zlepSovani. Naplanuj, proved, ovér, jednej jako jednotlivé kroky shrnuji cyklické
a zaroven kontinudlni posloupnosti faze pfipravy a planovani, vlastni implementace,
prabéiného a nasledného ovéreni, zdali se podaftilo naplnit cile, a zplsob pfipravené realizace
a nasledné korekce (pokud je tfeba), pripadné identifikace navaznych krokd.

Za kli¢ovou lze povazovat predevsim cyklickou (a zaroven kontinuaini) nutnost pribéiného
monitoringu a pravidelného vyhodnocovani. Bez pribézného sledovani postupu praci a bez
pravidelného vyhodnocovani Ize jen téZzko stanovit, jestli jsme Uspésni.

*
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Zaklad je vlastné uz ve zplUsobu formulace cilCl — a zde je dlleZité také stanovit formu, zpUsob
a frekvenci prabéziného monitorovani a pravidelného vyhodnocovani pribéznych udajl
o implementaci.

Vice o PDCA Ize najit napf. zde: https://cs.wikipedia.org/wiki/PDCA

vvvvvv

naleznete struény popis metodiky Logického rdmce. Tento ptistup se pouziva pro pfipravu
a implementaci projektl napf. ve verejnych vydajovych programech, ale lze jej aplikovat
témér na cokoliv (véetné pripravy nedélniho obéda). Logika vychazi z faktu, Ze Zdroje
vyuzivame pro realizaci Aktivit, které jsou ukonceny konkrétnimi Vystupy. Vystupy déle vedou
k dosazeni Vysledku (tedy zméné stavu pred spusténim projektu) a Vysledky pfispivaji k SirSim
Dopadum, které jiz mohou byt za ramcem dané instituce, regionu apod.

Aktivity

Vystupy

Vysledky

Dopady

Podrobnéjsi informace a navod na sestaveni matice logického ramce naleznete v pfiloze.
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Hotovo.... Byli jsme dobri, Ze jo?

Samoziejmé, 7e jste byli (a porad jste a véfime, ze i budete) dobii ©. Za vie hovofi u? jen fakt,
je jste docetli aZ sem ©.

Pochvalte se tak ¢asto a tak nahlas, jak je to jen mozné. Nikdo to totiZz neudéld tak dobre

Vv

a s takovou chuti jako vy sami... Ale neZ se ndm tu zacne pfilis Sifit odér samochvaly,

popremyslejte o nasledujicim:

Prabéiny monitoring a pravidelné hodnoceni je dilezité jak pro béZici, tak pro pfipravované
projekty — je zdkladem pro kontinudlni zlepSovadni organizace, zpusobu pfipravy
a implementace projekt(.

Je lepsi cile nedosahnout nei jej nemit. Casto i vyznamné pfiblizeni se cili je velky Gspéch.
A na ném je mozné stavét. Ale kde neni cil, tam neni spravnd cesta. Ano, je mozné bezcilné
bloudit, otdzkou je, zdali to ale skute¢né chcete.

Sebehodnoceni, sebeevaluace — pojmy, které jsou ¢asto vnimany negativné, nicméné v sobé
skryvaji obrovsky potencial. Pokud jsou vyuzivany pfimérené, pfinaseji ocekdvané vysledky, se
kterymi redlné pracujete. S minimalnim usilim lze ziskat zajimavou a hodnotnou zpétnou
vazbu, je na vas, jak ji vyuZijete. Inspiraci hledejte napf. v Ptirucce pro sebe-evaluaci MPSV

nebo v Prirucce pro sebehodnoceni poskytovateld odborného vzdéldvani. At jiz budete

vyuzivat dotaznik(, fokusnich skupin, hodnoticich pohovord, je dalezité védét, co se dafi a co
nikoliv, co je dobré fixovat, co zménit ¢i zlepsit.

Pfenos zkuSenosti — instituce sama o sobé nemda pamét. Nema ani zkusenosti. Zkusenosti
nesou konkrétni lidé a tyto zkusenosti jsou mnohdy obtizné predatelné a sdélitelné. Pokuste
se nicméné vyuZit ziskanych zkuSenosti na maximum. Po dokonéeném projektu vénujte par
(desitek) minut zavére¢nému predani a zaznamenani zkusenosti i jejich vyhodnoceni. Pokuste
se zaznamenat (zapisem, audio- nebo videonahravkou) ziskané zkuSenosti, aby bylo mozné se
k nim pozdéji vratit. Udélejte to hned po dokonceni projektu — neodkladejte to. Zkusenosti
(zejména ty negativni) ¢asto mizeji rychleji nez para nad hrncem, takze zrealizujte zaznam
zkusenosti v co nejkratSim casovém odstupu (nejlépe ihned po dokoncéeni implementace).
Dulezité je okamzité zkuSenosti sdilet a zaznamenat, jejich vyhodnoceni je jiz mozné provadét
s asovym odstupem nebo aZ na to bude chvilka (vime dobre, Ze ta taky nemusi pfijit nikdy
©). Vytvarejte Zkusenostniky — zaznamy o tom, co se osvédcilo a co nikoliv. Usnadni vam to

v o

pfipravu dalSich projektd a zaméru.
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¥ jcmm
Kde se mohu inspirovat dale? Zdroje?

Google je mocny nastroj, vyhleda béhem zlomku sekundy tolik zdrojd, které nestihnete za cely
Zivot nastudovat. TakZe vybirejte, napf. zde:

https://managementmania.com/cs/

https://cs.wikipedia.org

https://www.esfcr.cz/file/8880/ — Prirucka pro sebe-evaluaci MPSV
https://docplayer.cz/1198710-Prirucka-pro-sebehodnoceni-poskytovatelu-odborneho-
vzdelavani-stanislav-michek-a-kol.html — Pfirucka pro sebehodnoceni poskytovatell
odborného vzdélavani

A sdilejte vlastni zkuSenosti s obdobnymi institucemi, nabidnéte svoje know-how, diskutujte
0 ném, vrati se vdm know-how od dalsich kolegl, ktefi fesi obdobné problémy (anebo také
ziskate how-not, coz je mnohdy jesté cennéjsi nez priklady dobré praxe). Sdilejte dobrou praxi,
ale sdilejte i Spatnou praxi, co se neosvédcilo, myslete pozitivné i kriticky zaroven (pfistup
Jekkyl and Hyde). Ale stejné se nakonec nauéite nejvic sami od sebe ©.
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https://docplayer.cz/1198710-Prirucka-pro-sebehodnoceni-poskytovatelu-odborneho-vzdelavani-stanislav-michek-a-kol.html

¥ jcmm
Co fici zavérem?

Pokuste se udrzet si v maximalni mozné mite dusevni i fyzické zdravi, drzime vam palce a pfejeme
mnoho $tésti. Jsme si jisti, Ze jej u implementace ¢ehokoliv budete potfebovat ©).

P

Folal EVROPSKA UNIE

* Evropské strukturéini a investicni fondy . - .

** ok Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERSTVO SKOLSTVI, jlhomoraVSKv kral
MLADEZE A TELOWVYCHOWY




¥ jJcmm

Priloha - Logicky ramec

Nasledujicich nékolik stran je vénovano popisu metodiky Logického rdmce. Pokud vds metoda
zaujme a shledate ji jako uZite€nou, lze si o ni samoziejmé z volné dostupnych zdrojl ziskat
podrobnéjsi informace. Logicky rdmec popisuje vztahy mezi zdroji, aktivitami, vystupy,
vysledky a dopady akce (projektu) a zaroven pro kazdou uroven predepisuje jednotnou
strukturu vymezeni—formulace, kvantifikace, zdroj ovéreni, predpoklady a rizika. Toto shrnuje
v tabulce tak, Ze je mozné vSechny podstatné skutecnosti o projektu a jeho realizaci shrnout
na 1-2 strandch, coZ vyznamné usnadnuje orientaci a komunikaci o projektu, pfipadné jeho
posouzeni a kontrolu (vnitfni i vnéjsi).

Nastaveni aktivit (jednotlivych dil¢ich ¢innosti) musi vést k vyty¢enému cili. To znamen3, Ze
kazda aktivita by méla mit sv(ij vystup a jeji realizace by méla byt objektivné prokazatelna.
Jednotlivé aktivity vedou k vystuplm, vystupy by mély pfispivat k naplnéni vysledku (zméné
stavu) a vysledek pfispiva k SirSim dopadtim, které jdou Casto aZ za rdmec projektu, pfipadné
za ramec primych aktivit a sféry vlivu instituce. K takovému logickému planovani slouzi nastroj,
ktery byl vyvinut pivodné pro vojenské tGcely. Tento ndstroj se natolik osvédcil, Ze v dnesni
dobé se s Uspéchem pouziva pro projektové fizeni. Jeho vyuziti je nejen pfi planovani, ale
nasledné i p¥i pfehledné kontrole naplfiovani projektu pfi realizaci. Sipky naznacuji logickou
posloupnost a provazanost vysledného logického ramce — vyplnéni vSsak muze probihat
v opacném sledu.

Matice logického ramce slouzi primarné pro ovéreni tzv. vertikalni a horizontdlni logiky,
u projektli ve verejné sfére je vyznamnym prostfedkem komunikace uvniti projektového
tymu, kdy ve schematické a stru¢né podobé shrnuje zakladni logiku projektu. Jeho funkce je
také konsolidaéni a kontrolni. Mdme podchyceny vSechny potfebné aktivity tak, aby bylo
mozné dosahnout cile? A opacné také — nejsou v projektu obsaZzeny aktivity, které k dosazeni
cile nejsou nutné? Nejedna se o nadbytecné aktivity, které jen spotiebovavaji zdroje?

Dale je matice logického rdmce u projektli ve verejné sfére Casto vyuzivana pro posouzeni
vhodnosti navrhovaného zplsobu feseni identifikovaného problému, pfipadné jako nastroj
pro posuzovatele/hodnotitele projektl, ktefi formuluji stanovisko ohledné ziskani financni
podpory z verejnych vydajovych programu.
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Logicky ramec — projekt : (ndzev)

Realizator projektu: (nazev)

Celkové naklady

Celkové pfijatelné

projektu (K¢) naklady (Kc¢)
Sloupec Intervencni logika Sloupec — Sloupec — Zdroje Sloupec —
Objektivné informaci Predpoklady /Rizika

ovéritelné ukazatele

k ovéreni

Hlavni cil(e)

Obecny globdilni cil na
kompletni reseni
problematiky, ktery je
v souladu s celkovymi cili
investora (donatora —
miiZeme se silné inspirovat
textem vyzvy nebo OP)

JelikoZ se jednd
o globdlni cil, zdroje
ovéreni budou napr.
CsU, mira
nezaméstnanosti v CR
Ci regionu apod.

Prokazani naplnéni
cile nelezi na tvlrci
projektu, jelikoz se
jedna o globalni cil
vytyceny
investorem
(dondatorem)

Ucel projektu
Jednd se o konkrétni specificky
cil projektu — zde jiz
vypliiujeme jasny, strucny a
meéritelny cil, kterého chceme
dosdhnout a za ktery
odpoviddme (musi vést svym
dilem k naplnéni hlavniho cile)

Jednd se o konkrétni
kvantitativni
a kvalitativni
ukazatele, kterymi Ize
ovérit naplnéni
specifickych cild
projektu

Kde mohou byt tyto
informace ziskany,
jaké jsou vedeny
pisemnosti,
dokumenty, kde je
mozné splnéni
specifickych cilt
ovérit

Je tfeba uvést, jaka
opatreni do projektu
zapracujeme, aby
mozZnd rizika externich
vlivi, na které jsme
pfisli, neohrozily
naplnéni projektu
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Vystupy projektu

Jaké jsou konkrétni efekty,
pfinosy a zlepseni, ke kterym
diky projektu dojdeme?

K ¢emu se realizaci projektu
zavazujeme?

Jednd se o kvantifikaci
vystupl projektu,
napfr.:

X osob zaméstnanych
X osob proskolenych

X vytvofenych metodik

U kazdého vystupu
projektu je tieba
vést evidenci,
fotodokumentaci,
prezencni listinu
apod. na dolozeni

Je tfeba uvést, jaka
opatfeni do projektu
zapracujeme, aby
mozna rizika, na kterd
jsme pfisli, neohrozila
naplnéni vystup(

projektu vedoucich ke
specifickym cilim

kterymi je tfeba
pocitat pro samotnou
realizaci aktivit...

realizace projektu
X funkcnich
integracnich programdu
Aktivity projektu Jaké musi byt
Vstupy a zdroje pfedpoklady Ci jaké
projektu museji byt nastaveny
. (. podminky, aby nedoslo
Jednd se o konkrétni ey
. . k naruseni plnéni
aktivity, které je tfeba o o aktivit (a to jak riziky
realizovat pro naplnéni Lidskeé, materidini hrozicimi uvnitf
. ; ; o a financni zdroje, se
planovanych vystupu ! / X organizace = selhdni

tymu, nizky zdjem
cilové skupiny apod.;
tak i rizika hrozici
zvenci = politickad vule,
nesouhlas s aktivitami
ze strany zucastnénych
subjekt)

Predbézné podminky

Nutné podminky pred
zahdjenim projektu

Logicky ramec se sklada ze ¢tyr sloupct, kdy v kazdém z nich prokazujeme, zda stanoveny cil,

Ucel, vystup ¢&i aktivita jsou realizovatelné &i doloZitelné. Radky pak znazorfuji rdizné Grovné

evvs

a oSetfit mozna rizika tak, aby neohroZovala samotné naplnéni.
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Ocekavané vystupy a vysledky jsou definovany jiz v ndvrhu projektu a odvijeji se od cil(l, takze
maji také charakter SMART(E). Jejich dosazeni je vlastné mirou Uspésnosti projektu, takze
nékteré z vystupU-vysledkud se stavaji smérnymi indikatory.

Aktivity projektu jsou pak dil¢i Cinnosti, prostfednictvim jejichz realizace pfispivame
k dosazeni cil(i projektu. Kazda ma své logické misto v harmonogramu projektu, svij rozpocet,
své aktéry, svlj systém monitorovani a hodnoceni. U tzv. mékkych projektl je aktivitou napr.
vzdélavaci kurz, zavérecnda konference, ale i pfipravna nebo hodnotici schizka lektor(, dale
pfiprava manualu, publikace apod.

Sipky tedy znazorfiuji logickou provazanost a posloupnost plnéni projektu. Tedy smér, kdy
pokud neni naplnéno predchozi policko, nelze postoupit v realizaci dale. Zaroverh nam tento
logicky ramec pomuze odhalit, zdali jsme neopomnéli nékteré aktivity ¢i vystupy a jsme
skutecné schopni realizovat cil projektu s planovanymi prostiedky a aktivitami, a zda vystupy
budou postacovat k naplnéni cild (vertikdlni a horizontalni logika projektu).

Prejeme tedy Uspésnou implementaci bez ztraty kyticky ©
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