PRIPRAVA A RIZENIi PROJEKTU
aneb Jak fidit projektovy cyklus

MANUAL

Centre for International Development and Training (CIDT)
University of Wolverhampton

Gorway Road

Walsall, WS1 3BD

UK

Tel: +44 1902 323219

Fax: +44 1902 323212

http://www.wlv.ac.uk/cidt

E-mail: cidt@wlv.ac.uk

U WoiverrampToN NROS B

\ecane e abSeshe Sp eI

Nadace rozvoje ob¢anské spolecnosti (NROS)
Jeleni 15

118 00

Praha 1

CR

Tel: 23335 6173

Fax: 233354708

http://www.nros.cz

E-mail: secretary@nros.cz

Department for
International
Development



N

10.

L0 s 1 1 3
VyuZiti manualt...cooeeiiiiniiiiiiiiiiiiiineiiiieieisariosserosessccsnssconsons 4
Pokyny pro SKolitele........ccooeiviniiiniiiiiiieiiiniiiniiieiiieisnnionnscnnces 4
3.1 OSNOVA KUIZU..uuunenreninrenineernrenrneeseesnsesnsessnsensassnsessnsessnssnsnssnsnnse 4
3.2 ModelOVANT FOli.cuuneneeninreenreeeeeeeeeneeeeneeereeesncensensnseesessnsnsansensnnes 4
3.3 Facilitace SKUPINY....cueereiiuieieniniieneeneniieneeeenencnceeenencncacessnsncnsessnses 4
3.4 CASOVANI..ccvvrueerrrnneeeeruneeeertnneeeessnneeesssnneeessssneeesssnneeessssnesesssnnnnns 5
3.5 MetodiKa (SEYD)eueueneneninereieneneeeiererereeneecacacncncncncnsnsnsasnsnsnsasesnsasasnnns 5
Uvod do projektového CyKIU......cevvuerenrereneerennerrneereneereneeesnnnens 6
Zainteresované skupiny a jejich spolutcast..........ccocvviviiniiiinninnn 8
5.1 Definice a KAteGOIiC..o.ueuereeneninrueeeenirnereeeeneneneeeeeencncaesesnsncassnsnsncans 8
5.2 Urovng SPOIUTIEASti.ceunerrnnnerrneereneeernneerrneersneeersneeensneessseessneesssnnons 13
5.3 Analyza zainteresovanych sSKupin.........ccceeveiiiiieienineeeneneneeeeeeenenenns 14
Tvorba stromu problému.......ccceviiiiiiniiiiiiiinniiiiiinnnieceiennnrecenes 19
Uvod do metody 10Zického FAMCE. ......uuevvenerrnnerenerrnneerneernnenen 21
7.1 Vyhody metody 108icKENO FAMCE. ...eueninieeerenininiereneneeneeeenenenenceeencnnns 21
7.2 Omezeni metody 10GickEého FAMICE. ....vuvninieeereieninieieienieneeneneeneaeeeenens 22
7.3 UZIVALEIC. eueueninienrniereeereereernserneesacesnsesessasensassssnssnsassnsnssnssns 23
7.4 Privodce tvorbou logick€ho ramece........ccceveivniiieiiniiniiieiiniinecierinioncnn 25
7.5 Proces ZpracovAni ProjeKtu.....c.veeeueeeenenineneeeeneneneereeeernceeeeeesnenensnnn 34
7.6 Strom problému a I0iCKY FAMEC....cuvueeinineueeeeneneneeeenenenencecensnsacacenn 36
7.7 Vyhodnoceni a Fizeni riziK.......cccovviiieiiniiiiiiniiniiieiiiiniiiaiiienecsnionsens 37
7.8 Seznam Kontrolnich 0tAZeK........ocueeueeniueeninrernrereeenseneneeerasecncensanss 39
7.9 Komunikace prostiednictvim logického ramce........cceveeueeienenineneeennnn 42
7.10 Logicky ramec a pracovii PIAN......c.eeeeeeeeenenineneerenenenceseeenencnceesnencnns 44
Planovani pro monitorovani a hodnoceni..........ccovvvevviiiiinnniecnnns 45
ZPrava 0 MONItOTINGU...cocuviiiiniiiinniiiinrioienriosesrcsesstosnscssnnscnes 52
g 111 1 56
10.1 Kratkodobé a dlouhodobé cile v organiza¢nim planovani..................... 56
10.2 PFIPAdOVA StUIC..eueueninineereinienreeeeeeneeeeeeencaeenerncnceesnsncasensnsnsnns 60
10.3  SlovniCeK termintli....ceeueeenrenrererneenreeenserneeerasenseeenseesnsesasensassnns 61
10.4 RejstFik KHEOVYCh POJIMUL..c.cninireenenininieieieineeeeieneneneeeeerncnceesesenesnens 62
10.5 Seznam akreditovanych $kolitelii kurzu ,,Rizeni projektového cyklu“...... 63



UVODEM

Tento manual ptedstavuje soubor skolicich materiald, ktery byl zpracovan pro ucely
vzdélavaciho programu s ndzvem ,,Jak tidit projektovy cyklus®. Program je priméarné urcen
pro nestatni neziskové organizace v Ceské republice. Autofi tohoto manuélu viak véfi, ze
bude uzite¢nym zdrojem i pro pracovniky statniho i soukromého sektoru, kteti se zabyvaji
ptipravou a fizenim projektt.

Cilem programu, v jehoz ramci byla tato publikace pfipravena, je poskytnout neziskovym
organizacim nastroje pro efektivni fizeni projektti a pro pochopeni a analyzovani prostiedi,
v némz pracuji a vytvareji partnerstvi. Program chce déle ptispét ke zvySeni kvality a
celkového dopadu projekti realizovanych neziskovymi organizacemi, a tim i k posileni
kapacity neziskového sektoru.

Realizatoti programu vychézeli z ptesvédCeni, ze neni mozné sledovat kvalitu produktu ¢i
sluzby az béhem realizace projektu — aby se zajistil maximalni dopad projekta je nezbytné,
aby projekty byly dobfe ptfipraveny od zacatku, tj. jesté pied samotnou implementaci.

Hlavnim néstrojem pfii sestavovani projektti (zZadosti o grant) v rdmci celé fady programi je
logicky ramec. Existuji dva zptisoby pohledu na logicky ramec: bud’ jako byrokraticky
pozadavek a nebo jako uzitecny ndstroj fizeni pfi pfiprave, realizaci a vyhodnoceni projektu.

Cilem téchto materiald, pfipravenych pro Skoleni na téma fizeni projektového cyklu, ktera
v ramci programu probihala, bylo mimo jiné presvédcit pracovniky NNO pro druhy zptisob
pohledu na logicky ramec. Rovnéz véfime, ze tato komplexni metodika fizeni projekti
zakotvi v Ceském prostiedi.

Za podpory Britského ministerstva pro mezinarodni rozvoj (DfID) sestavili tento manual a
dopliyjici podkladové materidly Dr. Robert Kowalski z Centra pro mezinarodni rozvoj a
vzdélavani (CIDT) a Inga Kaskelyte z Nadace rozvoje obCanské spolenosti (NROS).

PODEKOVANI

Rédi bychom podé¢kovali celé fade lidi, ktefi se podileli na vzniku téchto dokumentd.

Velké mnozstvi napadi pochéazi od nasich kolegti, spolupracovniki a Skoliteli, ktefi se
zucastnili tvodniho kurzu ,,Jak fidit projektovy cyklus - Project Cycle Management* (viz str.
63) a své poznatky a zkusenosti predavaji dal§im organizacim v ramci celé Ceské republiky.

Zvlastni dik patfi naSim koleglim z Centra pro mezinarodni rozvoj a vzdélavani (CIDT) pfi
Univerzité ve Wolverhamptonu za jejich trvalou podporu a inspirativni podnéty. Rovnéz
dékujeme Britské Ambasad¢ v Praze za podporu a spolupraci pii realizaci programu.

Robert Kowalski
Inga Kaskelyte bfezen 2003



VYUZITi MANUALU
Manual mtize byt pouzit pro celou fadu uceli:

- jako navod pfi realizaci participativniho skoleni na téma fizeni projektového cyklu

- jako podptlrny zdroj pro pracovniky bud’ pfimo zapojené do ptiprav projekti nebo jinak
podporujici proces ptipravy projektu

- jako soubor skolicich materidli pro vyucujici vyssich a vysokych skol atd.

Manual nepredstavuje uceleného privodce o Fizeni a realizaci projektu.

Je velice dulezité, aby skolitelé, kteti tento manual budou pouzivat, zlstali flexibilni a brali
ohled na riiznorodé¢ potieby ucastnikii svych skoleni a v manualu uvadéné programy vhodné
ptizptusobovali riznym cilovym skupinam.

POKYNY PRO SKOLITELE

Osnova kurzu

Kurzem, na jehoz zaklad¢ vznikl tento manual, bychom chtéli ptispét ke zvyseni povédomi o
otazkach tykajicich se fizeni projektového cyklu. Skoleni z n&j vychazejici musi byt
koncipovano tak, aby umoziovalo ucastnikiim fidit a komunikovat cely proces reflexivnim
zpusobem. Je to velice dllezité, jelikoz se ocekava, Ze absolventi kurzu budou vzapéti v praxi
dale ptedéavat ziskané znalosti a principy participati¢niho fizeni.

Nasim kone¢nym cilem je, aby pracovnici, zodpovédni za ptipravu a realizaci projektu,
skute¢né naslouchali svym kolegiim i podfizenym, respektovali a cenili si jejich zkuSenosti a
aby pochopili, Ze se také mohou v né¢em od nich poucit. Méli by spole¢né vést dialog,
ptispivajici k efektivnéjsi komunikaci v duchu vzajemné ditvéry, kterd zvysuje sebejistotu
pracovnikl a povzbuzuje jejich samostatnost.

Prosime, piesvédcete se, zda skute¢né rozumite filozofii a metodice naseho pristupu.

Je velice dllezité, abyste si uvédomovali tyto principy béhem realizace jakéhokoliv
vzdélavaciho kurzu ¢i samotného procesu zpracovani projektu a aby vas pristup k ucastniktim
byl vZdy shodny s touto filozofii a metodikou.

Modelovani roli

Chceme vam ptfipomenout, Ze uplatiiujete modelové postoje a piistupy pouzZivané pro
vzdélavani dospélych. Rovnéz pouzivate participaéni metody, které jsou shodné s praxi i
teorii dobrého managementu. Je dilezité na to upozornit ucastniky vaSich kurzli, aby bylo
maximalizovano jejich "uceni se".

Facilitace skupiny

Neni jisté tieba pfipominat, Ze profesionalné vykonavana facilitace (tj. uCeni participativnim
zpisobem) je velice narocnd. Misto Skoleni, Skolici materidly a dal$i potfeby musi byt
ptipraveny pted kazdym vzdélavacim blokem. Po zadani tkolti nesmite opustit mistnost a
nebo se zacit vénovat jiné véci. M¢li byste se pohybovat od skupiny ke skupiné a sledovat, jak
probiha plnéni zadaného tkolu. Podle aktualni situace se pak mtizete rozhodnout ukoncit
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nebo pozménit aktivitu, pokud by se zdalo, ze se odchyluje od pavodniho zadani, a nebo
naopak, prodlouzit ¢as potfebny k provedeni ukolu, pokud proces "uc¢eni" pokracuje.

Casovani

Musite byt pomérné piisni v ¢asovém rozvrzeni jednotlivych aktivit. Stanovte ¢asovy limit,
ktery predem sd¢lite ucastnikiim a budete se jim fidit (jestlize se ovSem nerozhodnete
prodlouzit ¢as z vySe uvedenych diivodi).

Pokud se rozhodnete prodlouzit nebo zkratit asové limity pro realizaci jednotlivych aktivit,
vysvétlete ucastnikim divody. Je velmi dilezité drzet se v€asného a jasného odivodnéni
zmén, abyste predesli ztraté zajmu ze strany ucastnikda.

Je rovnéz dulezité zajistit, aby jednotlivé bloky Skoleni zacinaly a koncily pfesné v uréenou
dobu. Pokud se budete drzet tohoto pravidla, i samotni G€astnici budou vice dbat na to, aby se
dostavili v¢as.

FILOZOFIE PRISTUPU

NA&s piistup je zaloZen na urc¢itém souboru principd, které jsou zdkladem pro participacni
vzdélavani, participacni fizeni a praci na rozvojovych projektech obecné.

Tyto principy jsou nasledujici:

- dosp¢li jsou nezavislé osobnosti schopné pievzit zodpoveédnost za vlastni rozvoj (uceni)

- vnitini motivace je nejcennéjsi hnaci sila procesu uceni

- je tieba si vazit jedinecnosti kazdého cloveka

- je tfeba si vazit nabytych zkuSenosti jednotlivce a jeho nazort

- vSichni jsou si rovni

- kazdy ¢lovék ma ptirozeny potencial pro uceni se a osobnostni riist

- kdyz ,osvobodime*“ potencidl jednotlivce, stane se zn¢j pozitivni, konstruktivni,
spolecenskd, aktivni a tvofiva bytost

- uleni se jakémukoliv pfedmétu nemutze byt odlou¢eno od uceni se o sobé samotném:
kdykoliv se né€emu ucime, nastdvd zména v nasem vnimani sebe sama

- uceni se“ je nejucinnéjsi a nejtrvalejsi, pokud zahrnuje celou osobu — jeji emoce i intelekt

METODIKA (STYL)

)—U
=

f1 Skoleni si musite osvojit nasledujici ptistup:

- vnimat/chépat se jako ,,facilitdtor uceni*

- byt zprostfedkovatelém procesti, chovani a zptisobu mysleni, které chceme predat
ostatnim a které jsou v souladu s praxi/teoriemi participace a komunikace, na nichz je
zalozen cely kurz

- prubézné upozornovat na tyto procesy, aby bylo maximalizovéano "uceni se"

- nabidnout atmosféru, v niz mohou ucastnici rozvijet diveru a citit se soucasti kolektivu,

tudiz i dostate¢né sebevédomi, aby se ujali zodpovédnosti za své "uceni se".



UVOD DO PROJEKTOVEHO CYKLU

Co je to projekt? — Jedna se v zasad¢ o jakykoliv planovany zasah, jehoz cilem je pfivodit
uzite¢nou zménu na urovni naroda, komunity, instituce ¢i organizace. Mé jasné hranice, které
jsou ur¢eny jeho cili, zdroji a casovym rozpétim. Pokud mozno jde o samostatnou entitu;
jestlize je projekt rozsahly z hlediska zdrojti a Casového rozpéti a mé jasn€ rozpoznatelné diléi
slozky, které jsou do urc€ité miry oddélené, ackoliv vzajemné provazané, méli bychom spise
hovofit o programu.

Kazdy projekt vyzaduje fizeni — pfiCemz fizenim rozumime: stanoveni cilii, rozvrzeni zdroja,
ptidéleni odpovédnosti a monitorovani jeho realizace za i€elem zlepSeni nékteré z prvnich tii
jmenovanych ¢innosti.

Samoziejmé jako v kazdé jiné situaci spojené s fizenim se muize liSit styl, jakym manazer
prevezme svou roli — pocinaje viidcem, ktery ,,ma stale naskok a na v§em drzi palec, pies
manazera, ktery si nechd poradit, deleguje pravomoci a ma odstup od ¢innosti projektu, az po
demokratického manazera, ktery klade diiraz na rozvoj a ostatnim usnadiiuje dosahovani cila.
Autofi tohoto manudlu povazuji posledn¢ jmenovany ptipad za nejefektivné;si, ale zalezi na
obvykl¢ praxi kazdé organizace.

Projektovy cyklus .
o Strategické cile
e Smérnice a zdroje
e Povinnosti
e Pozadavky
0 Iissineis sindielpr IDENTIFIKACE PROBLEMU
- 4 e Pfedbézné zhodnoceni
HODNOCENI e Koncepce projektu
(hodnoceni dopadu muze probihat

po uritém ¢asovém odstupu)

SCHVALENI ZAMERU
e Analyza
v zainteresovanych
skupin

e Analyza problému
e  Analyza rizik
e Logicky ramec

UCENI -—a

PLAN/POSOUZENI

Zaveérecné A e Pracovni plany/

Zpravy rozpocty
e  Zadani projektu
UKONCENI e Format projektu
SCHVALENi PROJEKTU

v r M e Rizeni se spolutdasti
e Revize udelu ZACATEK / e  Monitorovani
e  Zpracovani zprav
IMPLEMENTACE

Graf 1. Projektovy cyklus a souvisejici ¢innosti



Projekty maji pfirozeny vyvojovy cyklus. Zacinaji identifikaci, kdy se rozhodne o prvotnim
zaméteni projektu, coz zahrnuje zemépisnou polohu, oblast realizace (napt. zdravotni péce,
vzdélavani, zivotni prostiedi, socialni rozvoj, infrastruktura) a zamyslené piijemce vystupt
projektu. Toto rozhodnuti vychazi z grantovych smérnic, které stanovuje vlada, darci a dalsi
dilezité organizace, rozhodujici o realizaci projektt.

V této fazi jsou urcité omezené zdroje veénovany na piipravu koncepce, coz je obvykle
dokument na 1-2 stranky, v némz je nastinén ucel projektu, ptijemci, pravdépodobné naklady
a urcité zvazeni rizik.

Tento dokument slouzi financujicimu subjektu k tomu, aby posoudil potfebnost projektu a
pripadné poskytl odpovidajici prosttedky pro vypracovani podrobné&jsiho projektu. Tuto fazi
oznacujeme terminem schvaleni projektového zaméru. Nasledné je ustaven tym (vétSinou
mezioborovy), ktery ma za ukol provést peclivou analyzu a pfipravit oficidlni memorandum
projektu. Tento tym pouzivdi mnoho metod, vcetné socidlni analyzy, analyzy
zainteresovanych skupin, analyzy problému, rizik a ekologické analyzy.

Vysledky analyz udaji smér dalsi fazi projektového cyklu, kterd je oznaCovana jako plan nebo
analyzach a je shrnuty v logickém ramci. Tym by mél prokazat otevienost v mysleni, ktera
dovoli provést zmény v zaméfeni projektu oproti pivodni koncepci tam, kde je to podle
provedenych analyz nutné.

Tento dokument projektu je poté predlozen ke schvaleni ptislusné financujici agentuie, coz je
vlastné jeji pfislib, Ze projekt podpoii ze svych zdroji. Poté nésleduje urceni agentury, kteréd
bude tidit a vést praci (Casto cestou vetejného vybérového fizeni), a to pak vede k samotné
realizaci. Ta je obvykle zaloZenéd na pracovnich planech, podrobnych rozpoctech a zaddnich
pro uréené projektové pracovniky. VSechny tyto slozky tvoii soucast projektového navrhu a
Casto jsou definitivné zpracovdny az bchem poéateéni faze projektu. Béhem realizace
projektu probihd ¢asty monitoring vyvoje vzhledem ke stanovenym ukazatelim, a prubézné
revize. Zainteresované skupiny jsou o vyvoji projektu informovany prostiednictvim
pravidelnych zprav, které obvykle vyuzivaji format dany logickym ramcem.

Ukonéeni predstavuje konec aktivit vedoucich k dosazeni cili projektu a je spojeno se
zpravou, kterd komentuje splnéni ucelu projektu, jeho dopad. Tato faze znamena také zacatek
kone¢ného vyhodnoceni jak dosazenych vystuptl, tak procesu realizace projektu. Vysledkem
téchto poslednich dvou fazi mohou byt upravy v grantové politice, které nasledné¢ povedou
k identifikaci dalsich projekta.

Doporucujeme, abyste béhem celého projektového cyklu kladli diraz na proces reflexe,
»uceni se“ v pribchu realizace projektu, coz vdm umozni upravit aktivity, ukazatele a znovu
posoudit rizika tak, abyste se 1épe zam¢tili na Gspésné dosazeni svych cilt.

Nesmite zapomenout, Ze proces iizeni projektového cyklu spociva piedevsim ve spoluucasti
dalsich lidi na rozhodovani, v ditsledné prdaci s primarnimi zainteresovanymi skupinami a
predevSim v procesu ,uceni se“ vSech zucastnénych v pribéhu realizace projektu. NEJDE
o zpusob, jak se zpracovava Zadost o financovani projektu ¢i dokumentuje jeho realizace.



ZAINTERESOVANE SKUPINY A JEJICH SPOLUUCAST

Definice a hlavni kategorie

»Zainteresované skupiny* jsou:

Lidé, na néz pusobi dopady aktivity realizované v rdmci projektu

Lidé, ktefi tyto dopady realizovanych aktivit mohou ovlivnit

Zainteresovanym subjektem muze byt jednotlivec nebo skupina, komunita nebo instituce.

Patii sem:

Skupiny uzivateli — lidé, ktefi vyuZivaji urcité zdroje ¢i urcitou oblast

Ziajmové skupiny — lidé, ktefi maji urcity zajem ¢i nazor na zdroj nebo sluzbu a nebo
mohou ovlivnit jejich uzivani

Profitujici a ztracejici
Piijemci zdroju ¢i sluzeb/beneficienti
Zprostiredkovatelé

Osoby tucastnici se rozhodovaciho procesu a osoby z tohoto procesu vylouc¢ené

Zainteresované skupiny mohou patfit jak k zajmovym, tak k uzivatelskym skupinam.

Zainteresované skupiny mtizeme také rozdélit do dvou hlavnich kategorii:

Primarni zainteresované skupiny jsou ty, které maji uzitek zurcité aktivity
(naptiklad rozvojovy projekt) anebo naopak na né takova aktivita plisobi nepfiznivé.
Tento pojem zahrnuje osoby, které mohou byt zcela zavislé na ur¢itém zdroji, sluzbé
¢i oblasti, kterych se aktivity projektu tykaji. Pokud jsou nuceni Celit n€jaké zmeéne,
maji obvykle jen malo moznosti na vybér a maji potize s ptizptisobenim.

Mezi sekundarni zainteresované skupiny patii vSichni ostatni lidé a instituce, ktefi
maji hmotny ¢i jiny zdjem na danych zdrojich ¢i oblasti anebo lidé, ktefi pro tyto
zdroje ¢i oblast plni funkci zprosttedkovatele.

Zainteresované skupiny sdileji spole¢ny zdjem: ma ho ,,oddéleni vefejné spravy*, ,,vedeni
projektu®, ,,poradenska firma®, i ,,obyvatelé¢ obce*. Takové skupiny jsou vSak ¢asto velmi
ruznorodé a obsahuji mnoho podskupin. Utvoftit skupinu ,,obyvatelé obce* ¢i ,,komunita®
muze tedy byt nepfesné — ne vSichni obyvatelé jedné vesnice musi mit nutné stejny zdjem
(zélezi na statusu, véku, pohlavi, zdravi apod.). Stejné tak ,,vlada* v sobé mize zahrnovat
podskupiny s uplné odliSnymi zajmy; naptiklad ministerstva financi, primyslu, Zivotniho
prostiedi, zemédélstvi a mistniho rozvoje mohou mit velmi rizné nazory, pokud jde
naptiklad o vystavbu prehrady.



Spoluticast zainteresovanych skupin

»Spoluucast ma pro rizné lidi v riznych situacich odliSny vyznam. Ze se jednotlivec nebo
skupina ,,ucastni, fikame napf. v situaci, kdy:

e se Ucastni néjakého setkani, aniz by do néj bezprostiedné zasahoval

e je aktivné zapojeny do vystavby kliniky — naptiklad dodéva na stavbu pisek a nebo
jinak pfispiva svou praci

e poskytuje informace a ndzory pro vyzkum (pohovor, dotaznik, prizkum vetejného
minéni, atd.)

e je odpovédny za dosahovani dil¢ich cilu pfi realizaci nebo fizeni projektu
e fidi proces ptipravy projektu.

Spoluucast je zasadni pii realizaci rozvojovych projekt. V praxi jde ale o nepiesné uzivany
pojem. Casto ,,spoluti¢ast neznamena skute¢né aktivni zapojeni zainteresovanych skupin
(pfedevsim primarnich zainteresovanych skupin) do rozhodovacich aktivit a aktivit, které na
n¢ navazuji.

Proc je spoluticast zainteresovanych skupin uzitecna

Spoluticast zainteresovanych skupin s velkou pravdépodobnosti piinese:

e veétsi ucinnost. Posili se pocit ,,spoluvlastnictvi® projektu a jednotny nédzor na
procesy, které vedou k dosazeni jeho cilii; zvysi se vstiicnost zainteresovanych skupin
a vstupy budou s vétsi pravdépodobnosti zaméteny na vSeobecné pocitované potieby,
takze vystupy projektu budou spravné vyuzity.

e v¢tsi hospodarnost. Jinymi slovy, existuje vétsi pravdépodobnost, ze vstupy a aktivity
projektu pfinesou vc€as vystupy, které budou kvalitni a které se budou pohybovat
v rozmezi rozpoctu, pokud do projektu zaclenime znalosti a dovednosti mistnich
obyvatel a vyhneme se tak chybam.

e v¢tsi udrzitelnost a udrzitelny dopad. Vice lidi bude odhodlano pokracovat v urcité
aktivité i poté, co skon¢i podpora zvenku. Aktivni spolutcast jim piitom pomulze
rozvinout dovednosti a sebedtivéru.

e vétsi prihlednost a odpovédnost, pokud se vétsimu poctu zainteresovanych skupin
dostava informaci a ptilezitosti spolurozhodovat.

e také vEtsi spravedlnost je pravdépodobnym disledkem spolutcasti — za predpokladu,

ze se ptihlizi k potfebam, zajmim a schopnostem vsSech zainteresovanych skupin.

Spoluucast tedy miize ptinést mnoho pozitivniho, neni ovSem zarukou uspéchu. Dosadhnout
spolutiCasti neni snadné - objevi se konfliktni zajmy a feSeni konfliktu mize byt obtizné.
Spoluucast mize byt ¢asové narocnd. Muze byt bolestiva, pokud v sobé zahrnuje zménu
ustalené kazdodenni praxe.



Analyza zainteresovanych skupin

Analyza zainteresovanych skupin je uzite¢ny ndstroj ¢i proces slouzici k identifikaci téchto
skupin a k popisu povahy jejich hmotného zajmu, roli a jinych zajmd. Analyza
zainteresovanych skupin napomaha:

e rozpoznat, kdo jsou ti, o nichz se domnivame, ze by potiebovali povzbudit a pomoci,
aby se aktivné zucastnili projektu;

e rozpoznat ,profitujici a ztracejici® - ty, ktefi maji pradva, z4jmy, zdroje, dovednosti a
schopnosti k tomu, aby se Gcastnili projektu nebo ovlivnili jeho prabeh;

e prizplsobit projekt skute¢nym potfebdm téch, na které je projekt bezprostfedné
zamgéien,;

e zmenSit anebo jesté 1épe odstranit negativni dopady na zranitelné a znevyhodnéné
skupiny;

e umoznit vznik uziteCnych partnerstvi, na kterd se lze v pribéhu realizace projektu
spolehnout;

e rozpoznat a omezit rizika; naptiklad identifikovat oblasti moznych konfliktl zajmu ¢i
ocekavani mezi zainteresovanymi skupinami, aby se piedeslo skute¢nému konfliktu;

e uznat rovnopravnost role Zen a muzi;

e podporovat aktivni ucast v ramci rozvojovych procesu.
Analyzu zainteresovanych skupin je potifeba provadét v dobé, kdy identifikujeme mozné
projekty. Je ovSem potieba ji provadét i v pozdé¢jsSich fazich projektového cyklu, abychom

posoudili, zda se ptivodni situace zmeénila a zda je zapojeni skupin dostate¢né presné urcéeno.

Ptiklad analyzy zainteresovanych skupin je uveden v samostatné ptiloze.

Rizika a nastrahy analyzy zainteresovanych skupin

Analyza zainteresovanych skupin mize selhat. Pouhé pouziti tohoto nastroje vam nezaruci
uspéch.

e Odborné nazvoslovi analyzy miize mnohé odradit

e Pouziti nerelevantnich informaci vede k nepiesnym vystupiim (méjte na pameéti, ze
analyza je vysledkem shromdzdénych a pouzitych informaci)

e Matice mohou pfili§ zjednodusovat slozité situace
e Nazor na konkrétni umisténi dané zainteresované skupiny v matici (tabulce) je

vetsinou subjektivni; pro potvrzeni je potieba ziskat nékolik nazort z riiznych zdrojt.
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e Pokud misto spoleéného zékladu pftili§ zdiraznime rozdily, miZzeme poskodit praci
tymu

e Snaha popsat ,profitujici a ztracejici a predvidat skryté konflikty a zajmy muze
projekt odcizit vlivnym skupinam.

Spektrum spoluticasti zainteresovanych skupin

»Spoluucast mize nékdy znamenat, ze mistni lidé jsou zapojeni do projekti ,,jinych lidi*
(napft. rozvojovych agentur) — ti ,,zvenku* stanovi projektovy plan a fidi proces realizace,
zatimco mistni jsou fizeni. Skutecna spoluti€ast, jak uz jsme uvedli, znamena ovSem to, ze
primarni zainteresované skupiny hraji pti rozhodovani aktivni roli. Ziskat pro spoluti¢ast na
projektu primarni zainteresovanou skupinu vyzaduje kompetentni snahu pii planovani a
realizaci projektu; neziskame ji jen proto, Ze si to piejeme. Viz samostatny diagram trovni
spoluucasti.

Hlavni otazky partnerstvi s primarnimi zainteresovanymi skupinami

Partnerstvi je typ spoluucasti, v niz maji dvé a vice zainteresovanych skupin stejny vliv na
fizeni dané aktivity.

MoZny probléem MoZné ieSeni

e Primarni zainteresované skupiny o Zrejmé je nutné — jeste ve fazi, kdy se
mohou postradat moc a prostiedky projekt zpracovava — pomoci ustavit
k tomu, aby byl vyslySen jejich hlas. reprezentativni strukturu nebo radu.

e Primdarni zainteresované skupiny o Ziejmé budou potreba skolici
mohou postradat dostatek informaci programy nebo pristup do médii.
nezbytnych pro efektivni rozhodovani.

e Nékteré primarni zainteresované e Nejslabsi skupiny budou potiebovat
skupiny jsou silnéjsi nez ostatni; mezi zvlastni podporu a reprezentaci —
slabsi skupiny mohou patfit skupiny zaroven se ale nesmi silnéjsi skupiny
zen, déti a menSiny. citit jako ,,ztrdcejici .

e Spoluucast se primarnim e  Musi byt vynalozeno veskereé usili na
zainteresovanym skupindm muize zdat snizeni nakladi primarnich
prilis ¢asové a finan¢né naro¢nd — zainteresovanych skupin — napr-
kdyZ srovnaji ndklady s ocekavanymi svolavat zasedani primo v obcich, aby
piinosy. Jjejich obyvatelé usetrili co nejvice

casu.

e Nckteré primarni zainteresované o Je nutné ucinit nelehké rozhodnuti,
skupiny mohou mit opravnéné zda je diileZitéjsi trvat na stoprocentni
vyhrady k praviim jinych skupin na spoluucasti zainteresovanych skupin i
ucast v projektu — napt. ¢lenstvi Romi presto, ze to md nepriznivy vliv na
v rad¢ komunitniho centra. ucast ostatnich.

e Neziskové organizace nebo ® Bude nutné v pocatecni fazi projektu
implementacni agentury mohou mit provest Skolent, aby doslo
hierarchickou strukturu vedeni, ktera k institucionalni zmeéné.
jen malo podporuje spolutcast
primérnich zainteresovanych skupin.
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Nékolik citaci

»Spoluucast je o moci, o posileni moci znevyhodnénych.* (A Handbook of Social/Gender Analysis,
Coady International Institute)

,Obvyklym vysledkem konzultace je vytvoieni seznamu pozadavki/potieb, k némuz ti, ktefi
ho konzultuji, nemaji Zadny pocit zodpovédnosti ¢i spoluvlastnictvi.” (tamtéz)

»M¢efitkem Uc¢innosti spolutiCasti je organizacni struktura, kterd na misté zastava i poté, co
projekt skon¢i.* (tamtéz)

,,Uplna participace vede k uplné setrvacnosti. (Technical Concept Note: Note on Enhancing
Stakeholder Participation, in Aid Activities)

»Komunitni spolutcast je dobrovolné zapojeni lidi do samostatného rozhodovani o zménéch.
Vyristé z jejich kritického védomi socidlnich a ekonomickych problémtl a napomaha
rozvinout jejich schopnosti tyto problémy ptesné oznacit. Je zalozena na presvédceni, ze

,V obycejnych lidech se skryvaji neobycejné moznosti*. Klade diiraz na:

e c¢loveka, nikoliv na technologii

e motivaci komunity, nikoliv na sluzbu

e pfistup k planovani, ktery vychazi ,,zdola*, nikoliv ,,shora“ (Boyd D a Williams D)

,»Osudovou chybou je vrhat odpovédi jako kameny na hlavy téch, ktefi jeSté ani nepolozili
otazky. (P.Tillich)

»Pracovnici zabyvajici se rozvojem komunity, ktefi pouze pomahaji lidem k tomu, aby Zzili
,»pohodIné* a jednoduse d¢laji ,,vSe pro lidi“, pficemz za n¢€ identifikuji a analyzuji jejich
problémy a bez diskuse jim ptedkladaji jejich feSeni, jsou soucasti problému, nikoliv soucasti
feSeni.“ (PNG Book)
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ANALYZA ZAINTERESOVANYCH SKUPIN

Uvedeny ptiklad je jednim (nikoliv vSak jedinym) zptisobem, jak postupovat pfi analyze
zainteresovanych skupin

Provedeme nasledujici kroky:
1. Zpracujte Tabulku zainteresovanych skupin (viz obrazek 1).

e napiste seznam vSech zainteresovanych skupin (v€etn¢ primarnich a
sekundarnich zainteresovanych skupin, pfiznivcil a odpirci, skupin uzivateld,
zranitelnych skupin, podskupin, napt. zeny — obchodnice).

e napisSte seznam jejich zajmi (viditelnych ¢i skrytych) ve vztahu k projektu a
jeho cilim. Nezapomeiite, Ze kazda zainteresovana skupina mize mit né¢kolik
cilu.

e Udélejte predbézné zhodnoceni pravdépodobného dopadu, ktery projekt mtize
mit na zajmy kazd¢ jednotlivé skupiny. Pouzijte pfitom nasledujici symboly:

+ mozny pozitivni dopad na zajmy

- mozny negativni dopad na zajmy

+/-  mozny pozitivni a negativni dopad za riznych okolnosti
? nejisté

e oznacte relativni prioritu, kterou by mél projekt vénovat k uspokojeni z4jmi
kazdé zainteresované skupiny (vytvoite si vlastni stupnici; zde uvadéna
bodova Skala je 1-5, pficemz 1 je nejvyssi priorita).

2. Posud'te vliv a vyznam zainteresovanych skupin (viz obrazek 2). Hlavni nebo
,kliCové* zainteresované skupiny mohou ovlivnit uspésnost projektu nebo jsou pro
uspésnost projektu dualezité.

e Vliv znamena moc, kterou maji zainteresované skupiny nad projektem.
Nakolik mohou zainteresované subjekty (at’ uz jednotlivci, skupiny ¢i
organizace) piesveédcit ¢i piinutit ostatni k tomu, aby ¢inili rozhodnuti nebo
délali urcité véci?

e Vyznam (dulezitost) znamena relativni prioritu, se kterou projekt uspokojuje

potieby a zajmy kazdé¢ zainteresované skupiny (tj. ¢im vyss§i vyznam, tim vyssi
ma realizace projektu dopad na tuto skupinu).
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Spojte vliv a vyznam v maticovém diagramu. Pomoci matice umistéte partnery do
vzajemnych vztahti. Mze vdm pomoci, pokud tento krok provedete jako cviceni v tymu.

Pole A, B a C jsou kli¢ov¢é zainteresované skupiny projektu — ty, které mohou projekt

vvvvvv

Pole A Zainteresované skupiny vysoce vyznamné pro projekt, ale s nizkym vlivem.
Pokud maji byt chrdnény jejich zajmy, potiebuji tyto zainteresované skupiny specidlni
podnéty.

Pole B Zainteresované skupiny vysoce vyznamné pro projekt, a zaroven které jsou
vysoce dillezité pro jeho uspéSnost. Bude potieba, aby manazefi projektl a darci s témito
zainteresovanymi skupinami vybudovali dobré pracovni vztahy, a zajistili tak projektu
ucinnou koalici pfiznivet.

Pole C Vysoce vlivné zainteresované skupiny, které mohou ptlisobit na vystupy projektu,
jejichz zajmy ovsem nejsou cilem projektu. Tyto zainteresované skupiny mohou znamenat
urcité riziko — bude velmi zaleZet na vztazich s nimi, a bude zapotiebi diikkladného
monitorovani. Tyto zainteresované skupiny mohou projekt ohrozit. Pokud takova moznost
existuje, mize z tohoto rizika vzejit ,,sebevrazedny predpoklad* (tzn. je pfili$ riskantni

v projektu vibec pokracovat).

Pole D Zainteresované skupiny v tomto poli maji nizkou prioritu, ale mohou vyzadovat
urcity omezeny monitoring a hodnoceni. Je nepravdépodobné, ze by byly pfedmétem aktivit
projektu ¢i zajmu projektovych manazert.

3. Identifikujte vhodnou tirovein spoluii¢asti pro zainteresované skupiny (viz
obrazek 3)

¢ nacrtnéte si souhrnnou matici spolutiéasti zainteresovanych skupin, abyste
si vyjasnili roli, kterou maji v riznych fazich projektového cyklu sehrat

klicové zainteresované skupiny;

e s jednotlivymi zainteresovanymi skupinami tuto roli - tj. misto, kde maji byt
v modelu umistény — projednejte.
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Obrazek 1: Priklad tabulky zainteresovanych skupin
Projekt ovliviiovani popula¢niho ristu

Zajmy Mozny | Relativni
dopad priorita
projektu Zajmu
Primarni zainteresované skupiny
Skupina niz§i/stiedni ptijmové e svobodné rozhodnuti o (+) 1
kategorie reprodukci -7
e levn&jsi antikoncepce
Zeny e svobodné rozhodnuti o (+) 1
reprodukci ()
e lepsi zdravotni stav (t7-)
e status
Sekundarni zainteresované skupiny
Ministerstvo prace a e dosazeni stanovenych cil (+) 2
socialnich véci e kontrola nad fondy a )
aktivitami
e vyhnout se odpovédnosti za )
jakékoliv negativni reakce
na propagaci antikoncepce
Farmaceutické spole¢nosti a e objem prodeje (+) 2
distributofi o zisky (+/-)
e vefejnd image (+/-)
Darce e institucionalni uceni (+) 3
e dosazeni cili v oblasti (+)
zdravi a populace
e efektivni pferozdéleni fonda | ()
Cirkev e spolecenské a nabozenské (+/-) 4
vlivy
Tradi¢ni porodni asistenti e soukromé piijmy ) 5
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Obrazek 2: Piiklad MATICE VLIVU A VYZNAMU (zainteresovanych

skupin)

Vysoky vyznam

A

Nizky vyznam / nizky vliv

vysoky vliv

Primarni zainteresované

skupiny

1. Skupina nizsi/sttedni
ptijmové kategorie

2. Zeny

Sekundarni

zainteresované skupiny

3. Ministerstvo prace a
socialnich véci

4. Farmaceutické
spolecnosti a
distributofi

5. Darce

6. Cirkev

7. Tradi¢ni porodni
asistenti
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Obrazek 3: Souhrnna matice spoluticasti

Faze projektu

Typ spoluticasti

Informovat

Konzultovat

Partnerstvi

Identifikace

Farmaceutické
spolec¢nosti

Darce

Ministerstvo
prace a
socialnich véci

Planovani/
zpracovani

°
?

Cirkev

Organizace
zen

NNO ptisobici
ve zdravotni
oblasti

Darce

Ministerstvo
prace a
socialnich véci

Farmaceutické
spole¢nosti

Realizace

Darce

Duchovenstvo

Ministerstvo
préace a
socialnich véci

NNO puisobici
ve zdravotni
oblasti

Organizace
zen

Farmaceutické
spole¢nosti

Oddéleni
realizace
projektu

Monitorovani a
hodnoceni

Darce

Ministerstvo
prace a
socialnich véci

NNO pisobici
ve zdravotni
oblasti

Organizace
zen

Farmaceutické
spole¢nosti

Oddéleni
realizace
projektu
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TVORBA STROMU PROBLEMU

Primé disledky ustredniho problému jsou umistény paralelné na lince nad nim :

I

a) pokud se zaméfime na

. dasledky, ziskdme
DUSLEDKY ukazatele
ﬁ b) pokud z problému
ud€lame pozitivni
Ustiedni problém tvrzeni, ziskame ucel
| PRICINY projektu nebo organizace
ﬂ ¢) pokud se zamé&fime na
pficiny problému,
ziskame aktivity a
vystupy
Primé priciny astfedniho problému jsou umistény paralelné na lince pod nim —
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— - —— — zvySena nerovnost v ostatnich
chud nizsi migrace méné déti ve zvysena aspektech Zivota v komunits
vyziva piijmy Skolach umrtnost
)( / \ kojencii
- I \ I napéti zvySena moc téch, vice stfech se
nizsi mensi horsi péce horsi mén¢ penéz na zvysena v ostatnich ktefi uréuji zatizentm na sbér
Vynosy rozloha o déti moznost investice-napt. do nemocnost otazkéach se dostupnost vody
obhospodar vytvareni §kolného apod. zhorSuje I
ované pady piijma
1 / I prijaty lepsi metody
méné ¢asu na méné ¢asu na rodiny zacinaji pouzivani konflikt pro nekteré na sbér vody
zemedélské prace nakupovat vodu znecisténych s ostatnimi omezena
prace v domacnosti zdroja uzivateli dostupnost
| | — ! . T E——
I prechod zména efektivnéjsi vyuziti
zvysené ,naklady* na ziskavani vody k alterna.mvnim v pravech na dostupnych zdroja
I zdrojim dostulpnost
Nedostatek Cisté vody v domacnostech
I I
PR mensi pocet snizeny pritok
naduzw'fml dostupnych zdroji feky
dostupnych
zdrojt
1 1
zvySené omezeni omezeny porost zvySené
dostupnosti nekterych vegetace v povodi pouzivani
zvysena zvySena zvysena znecisténi zdroji zavlazovani
poptavka pro poptavka pro poptavka pro nekterych
vyuziti v vyuziti v vyuziti v zdroju
zemédelstvi domacnosti prumyslu
odstranéni nadmérné kampan
stromt spasani podporujici
porostu vykup sklizné
/ \ za hotové
nartist narodni t&7ba zlata narist objemu t&zba dfeva ilegélni
hustoty ekonomické pouZivanych stiidavé
obyvatel priority umélych hnojiv pro hospodareni
komeréni péstovani
tabaku
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UVOD DO METODY LOGICKEHO RAMCE

Logicky ramec je nastroj, ktery napomaha pti zpracovani, realizaci a vyhodnoceni projektu ¢i
programu. Pouzivate ho tedy v prubéhu celého projektu.

Logicky ramec je jednoduchy nastroj, ktery vam pomaha:

usporadat si myslenky;

uvédomit si vztah mezi aktivitami a investicemi na stran¢ jedné a o¢ekavanymi
vysledky na strané druhé;

stanovit ukazatele realizace projektu;
rozd¢lit zodpovédnosti;

vystizné€ a jednoznacné komunikovat informaci o projektu.

Vyhody metody logického ramce

Hlavni vyhody metody logického ramce jsou:

Na jednom miste shromazdi vSechny stanovené klicove soucdasti projektu ¢i programu.
Pokud mate vSechny klicové soucasti projektu ¢i programu systematicky, zhusténé a
souvisle usporadany, pomuze vam logicky radmec k vyjasnéni a zndzornéni logiky
oc¢ekavaného vyvoje danych projektt ¢i programti. Mize vam také pomoci oddélit rizné
urovné v hierarchii cill a zajistit tak, aby bylo jasno v tom, které vstupy a aktivity sméiuji
k jednotlivym vystuptim, aby nebyly vzdjemné pomichany (a aby kazdy v tymu védél, co
se d¢la, k ¢emu to sméfuje a pro€). To miize byt obzvlasteé uzitecné v situaci, kdy se méni
zaméstnanci pracujici na realizaci projektu.

Odpovida pozadavkiim kvalitniho zpracovani projektu a umoziiuje nam reagovat na
pripadné slabiny v predchozich planech.
Pomtize vam formulovat zakladni otazky a provést analyzu slabych mist, aby ti, ktefi
rozhoduji, meli k dispozici lepsi a relevantngjsi informace. Mize vam také slouzit jako
pruvodce pii systematické a logické analyze vzajemné propojenych klicovych soucasti,
které tvoti dobfe naplanovany projekt. Tento piistup vdm pomiZze zlepsit pldnovani tim,
ze zdUrazni vazby mezi soucastmi projektu a dilezitymi vnéjSimi faktory.

Je lehké se této metodé naucit a pouzivat ji.
Zaklady metody logického rdmce muzete diky efektivnimu Skoleni zvladnout za nékolik
dni. Zejména pokud po ném navic nasleduje navazujici Skoleni a je-li mozné problémy
prabézné konzultovat se zkuSenym pracovnikem. Takto mize byt klicova skupina
pracovnikl u¢inn€ vyskolena v kratkém ¢asovém useku.

Pro Fizeni projektu znamend usporu casu a usili.
Abyste metodiku logického ramce uméli efektivné vyuzivat, musite si ji nejprve osvojit
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(stejné jako jiné nastroje fizeni). Jeho spravnym vyuzitim vSak miizete uSetfit spoustu
casu - a tento piinos jisté uvitate i vy.

o Je vyuzitelna jak interné (pro planovaci a hodnotici proces), tak externé (pro
konzultanty, kteri pracuji na rozvoji organizaci).
Logicky ramec mtze pomoci intern€ pii planovani 1 hodnoceni projekta. Stejné tak ho
mohou vyuzit externi konzultanti, ktefi jsou zapojeni napiiklad do pldnovaciho a
hodnoticiho procesu. Logicky ramec navic podporuje multidisciplindrni ptistup
k planovani a supervizi projektu.

o Predjima samotnou realizaci.
Logicky ramec pomaha stanovit aktivity projektu s jasnym ucelem. Tato metoda
usnadnuje vzajemné porozumeni a lepsi komunikaci mezi rozhodujicimi organy,
manazery a ostatnimi stranami zapojenymi do projektu. Pouziti logického ramce spolu se
systematickym monitorovanim také zarucuje kontinuitu piistupu v ptipad¢ personalnich
zmén v projektu.

o Vytvari ramec pro monitorovani a hodnoceni, v nemz mohou byt porovnany planované
a skutecné vysledky.
Jelikoz jsou cile a ukazatele uspéSnosti stanoveny jesté pred zacatkem projektu, umozni
vam tato metoda stanovit ramec pro hodnoceni. Je obtizné hodnotit projekty zpetné,
pokud nejsou jasné stanoveny pivodni cile - logicky rdmec vam pomaha objasnit vztahy,
které tvoti zaklad posuzovani pravdépodobné ucinnosti a hospodarnosti projekti, a stejné
tak muze pomoci identifikovat hlavni Cinitele spojené s uspésnosti projektu.

o Usnadnuje komunikaci mezi darci a realizatory projektu.
Cim vice instituci pfijme koncept logického ramce, tim snadné&jsi bude komunikace mezi
realizatory a darci projektu. To pfinese velké vyhody predevsim organizacim, které své
projekty prezentuji darciim za ucelem ziskani finanéni podpory.

Omezeni metody logického ramce
Omezeni jsou nasledujici:

e Nenahrazuje ostatni technické, ekonomické, socialni a ekologické analyzy. Nemiize
nahradit profesiondlni kvalifikované a zkusené pracovniky.
Logicky ramec mtze pomoci pfi ptiprave projektu, jeho realizaci a hodnoceni.
Nenahradi ovSem dalsi projektové nastroje - obzvlaste ty, které jsou spojeny
s technickou, ekonomickou, socidlni a ekologickou analyzou. Stejné tak tato metoda
nemuiZze nahradit odborné znalosti a zkuSenosti.

o Pokud jsou prilis zdiirazinovany cile a vnéjsi faktory, stanovené pri piivodnim
zpracovani projektu, miize rizeni projektu ustrnout.
Kdyz prilis zduraziujete cile a vngjsi faktory z logického ramce, které jste
specifikovali béhem procesu zpracovani projektu, mize se v administraci a fizeni
projektu nekdy projevit ur€itd nepruznost. Nezapomerite ovSem, Ze se tomu muzete
vyhnout, kdyZ budete zpracovavat pravidelné zpravy o projektu, v nichz mohou byt
klicové etapy znovu vyhodnoceny a ptizpisobeny. Pokud pouzivate metodu
logického rdmce, doporucuje se zpracovavat pravidelné zpravy o realizaci projektu a
neustale aktualizovat projektovou dokumentaci tykajici se logického ramce.
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e Aby byla metoda co nejucinnéjsi, je zapotrebi tymové prace pod dobrym vedenim
a facilitace.
Pro ptipravu logického ramce, pii které se posuzuji rizna odborna hlediska, je nutny
tymovy pfistup. Aby tym fungoval, je zapotiebi jak vedeni, tak schopnosti facilitace.
Mnohé organizace, které piijaly metodu logického ramce, vyuZily pro tento tcel
externi konzultanty, ktefi jejich zaméstnance v metod¢ logického ramce vyskolili,
facilitovali jejich workshopy vénované logickému rdmci a pomahali s pfipravou
konec¢né verze logického ramce. Pii tvorbé takovych logickych ramcti se na jeho
jednotlivych urovnich - cilech, objektivné ovéfitelnych ukazatelich, zdrojich
objektivniho ovéteni, predpokladech a rizikach - shodnou vSichni pfitomni ucastnici.

oAby byla zajisténa aktivni ucast vSech prislusnych zainteresovanych skupin, vyzaduje
cely proces vyborné facilitacni schopnosti.
Ptipravit dobry logicky ramec za aktivni tcasti piislusnych zainteresovanych skupin
neni snadné. Zapojeni zainteresovanych skupin do rozhodovaciho procesu vede k vétsi
ucinnosti, povédomi o aktivitach, efektivité, prihlednosti, spravedlnosti a udrzitelnosti
projektu. U¢inné facilitovat negramotné primarni zainteresované skupiny celym
procesem vsak vyzaduje velké uméni.

e Metoda logického ramce miize byt vzdalena.
Odborny slang této metody mtize nahanét strach i tém, kteti ji dobfe znaji. Nékterym
kulturam muze logicky ramec piipadat velmi vzdaleny a nepochopitelny.

Uzivatelé

Metodu logického rdmce pouziva nyni interné vétSina agentur bilateralni podpory a
multilateralnich instituci. VéEtSina z nich vyzaduje, aby jim ve formatu logického ramce byla
odevzdavana i projektova dokumentace.

Mezi agentury bilateralni podpory, které metodu pouzivaji, v soucasnosti patfi:

USAID- Americka agentura pro mezinarodni rozvoj (US Agency for International
Development)

CIDA — Kanadska agentura pro mezinarodni rozvoj (Canadian International Development
Agency)

GTZ — Némecka spole¢nost pro technickou spolupraci (Deutsche Gesellschaft fiir Technische
Zusammenarbeit)

DFID — Britské ministerstvo pro mezinarodni rozvoj (Department for International
Development)

NORAD - Agentura pomoci Norské vlady (Norwegian Government Aid Agency)
DANIDA — Agentura pomoci Danské vlady (Danish Government Aid Agency)

SIDA — Svédska agentura pro mezinarodni rozvoj (Swedish International Development
Agency)

FINNIDA — Finska agentura pro mezinarodni rozvoj (Finnish International Development
Agency)

JICA — Japonska agentura pro mezinarodni spolupraci (Japan International Co-operation
Agency)

Mezi multilaterdlni instituce, které metodu pouzivaji, v soucasnosti patfi:
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EU — Evropska unie (European Union)

UNDP — Rozvojovéa agentura Spojenych naroda (United Nations Development Agency)
FAO — Organizace pro potraviny a zeméd¢lstvi (Food and Agriculture Organization of the
United Nations)

IFAD - Mezinarodni fond pro rozvoj zemédélstvi (International Fund for Agricultural
Development)

ADB — Asijska rozvojova banka (Asian Development Bank).

24



PODROBNY PRUVODCE TVORBOU LOGICKEHO RAMCE
Projdéte si nasledujici zdkladni postup pro zpracovani projektu za uziti logického ramce.
V pribeéhu tohoto postupu neustale sledujte zakladni princip prace od obecného ke

konkrétnimu.

V prvni fazi tvorby logického rdmce byste si méli pfipravit obecny popis neboli obsahové
shrnuti projektu. To znamena, Ze potiebujete:

1. definovat obecny cil, k jehoz naplnéni projekt ptisp&je;
2. definovat t€el, ktery ma projekt splnit;
3. definovat vystupy slouzici k dosazeni G¢elu;

4. definovat aktivity vedouci k dosazeni vystupd;

JelikoZz tyto urovné jsou logicky spojeny, musite se piesvédcit, zda logické vazby opravdu
funguji 1 u vaseho projektu. K tomuto ucelu je nutné

5. ovefit vertikalni logiku pomoci Testu kdyZ/tak (viz str. 8);

Nebudete moci fidit veskeré faktory spojené s projektem, a proto musite stanovit urcité
predpoklady. Dal§im krokem je:

6. definovat predpoklady spojené s jednotlivymi urovnémi logického ramce;

Je nutné urcit zéklad pro méfeni G€innosti projektu. Toho dosdhnete pomoci nasledujicich
krok:

7. definujte objektivné ovéritelné ukazatele (OOU) na roving obecného cile,
poté ucelu, poté vystupii a poté aktivit;

8. definujte zdroje objektivniho ovéreni (ZOO)

Nyni jste vytvorili popis projektu a mizete pokrocit k nasledujicimu kroku:

9. ptifadte k aktivitam ndklady: pfipravte rozpocet projektu;

Nakonec proved'te dva dalsi kroky, které zajisti, aby byl logicky rdmec spravné
zpracovan:

10. provéite logicky rdmec pomoci kontrolniho seznamu pro zpracovani projektu;
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11. posud’te stavbu logického ramce na zakladé svych predchozich zkuSenosti
s podobnymi nastroji.

Logicky ramec je prezentovan jako tabulka s nasledujicim rozvrzenim:

Obecny cil
Ugel
Vystupy
Aktivity

-
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Krok 1: Definujte obecny cil, k némuz projekt prispéje
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Obecny cil je fadove vyssi cil, kterého chcete
timto projektem — a ¢asto jesté v kombinaci

s dal$imi projekty — dosahnout. Obvykle se
vztahuje k programu nebo sektoru. Mizete mit
napiiklad programovy cil — zvySeni piijmu rodin
zemédélct. Toho miizete z¢asti dosahnout
pomoci projektu, jehoz ti¢elem je zvysit
zemé&délskou produkci. Casto se stava, Ze stejné
stanoveny obecny cil ma cela skupina projekti.

Krok 2: Definujte #cel, ktery ma projekt splnit
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Ugel je diivod, pro¢ se chystate uskuteé¢nit
projekt. Shrnuje ocekavany dopad, ktery by mél
projekt mit. Mlize popisovat zménu vychozi
situace v diisledku dosazeni vystupl projektu.

Ucel ¢asto popisuje zménu v chovani pfijemct
sluzeb — téch, kterym je projekt primarné urcen.
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Ucel je napiiklad Casto spojen s vyuZitim vystupt
projektu: ,,POUZITY nové metody produkce
nebo ,,ZAVEDENY nové systémy*.

Snazte se definovat jeden tcel projektu. Diivod je velmi prakticky: zkuSenost ukazuje, ze je
jednodussi zaméftit vystupy projektu na jediny ucel. Pokud mate ucelti nékolik, usili
vynalozené na zpracovani a realizaci projektu se rozptyli a jeho plan je oslaben.

Ackoliv ucel popisuje diivody, proc se pracuje s danymi vystupy, je mimo kontrolu
projektového tymu. MiZete dosahnout toho, aby byl projektovy tym zodpovédny za
urcity soubor vysledki, ale ne za to, co s témito vysledky ucini lidé nebo instituce. To
znamena, Ze miiZete trvat na tom, aby projektovy tym dosahl urcitych vystupii, které
usnadni dosaZeni poZadovaného dopadu, ovSem nemiiZete tymu davat zodpovédnost za
samotné dosaZeni tohoto dopadu.

Muzete naptiklad naplanovat projekt, jehoz tcelem je zlepSeni produkce potravin zemédélcti.
Muzete ho naplanovat tak, aby zeméd¢lce obohatil o nové dovednosti ¢i vstupy (Gvér, osivo,
nastroje, atd.). Ackoliv vSech téchto planovanych vystupii miize dany projektovy tym
dosahnout, nemtize uz nést zodpovédnost za to, Ze se zemedélci rozhodnou délat néco zcela
jiného.

Krok 3: Definujte vystupy slouZici k dosaZeni ucelu

S U O P Vystupy popisuji CO chcete, aby projekt piinesl.
Casto jsou popsany v zadani projektu. Pokud
zajistite potfebné zdroje, mizete predat tymu
pfimou zodpovédnost za dosazeni téchto
vysledkd.

>P<CO

Krok 4: Definujte aktivity vedouci k dosaZeni vystupti

S U O P Aktivity popisuji, JAK bude tym realizovat vas
projekt. Obecné byste se méli zaméfit na to,
abyste tymu poskytli kratky souhrn 3—7 aktivit,
které musi byt zrealizovéany, aby se dosdhlo vSech
vystupt. Poskytnéte pravé tolik informaci, aby
mohl byt navrzen zptisob, jak dané aktivity
zrealizovat, a aby zaroven slouzily jako podklad
pro rozvrh prace anebo propracovangjsi graf
aktivit, sloupcovy graf nebo Ganttiiv diagram (viz
kapitola Logicky rdmec a pracovni plany).

><CO

Nezapomeiite, Ze fizeni projektu zahrnuje realizaci urcitych aktivit. Tyto aktivity musite
zahrnout do svého logického ramce. Vyhotovte rozvrh pravidelnych schiizek, monitoringii a
hodnoceni. Nékteré planovaci tymy tyto aktivity zdiraznuji tak, ze do logického ramce
zahrnuji vychozi vystup zvany “Zavedeny a fungujici systém tizeni projektu‘.
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Krok 5: Ovérte vertikalni logiku pomoci KdyZ/tak testu

S U O P Struktura logického ramce je zalozena na
C principu p¥iciny a disledku. Pokud je néceho
u dosazeno, néco jiného z toho vyplyne.
\' ék
A 2 Uz z definice je kazdy projekt, popsany logickym

rdmcem, zalozen na vztahu ,.kdyz/tak* nebo
,pri¢ina-dusledek*.

Cvwr

realizovany urc¢ité aktivity, mlizete ocekévat, ze vysledkem budou urcité vystupy. Mezi
vystupy a ucelem by mél byt stejny logicky vztah jako mezi ucelem a obecnym cilem.

Napriklad byste mohli argumentovat, ze pokud dosahnete vystupu ,, zdsobit zemédelce
kvalitnéjsim osivem “, pak bude jasnym ucelem ,,zvysit produkci “.

Cim silng&jsi vazby pi¢iny a disledku jsou mezi jednotlivymi irovnémi logického ramce, tim
lepsi bude plan vaseho projektu.

Logicky ramec vas nuti k tomu, aby byla tato logika zfetelnd. Nezaru¢i vam vSak dobry plan

projektu, protoze platnost logiky pficiny a dusledku zavisi na kvalité a zkuSenostech tymu,
ktery projekt pfipravuje.

Krok 6: Definujte piedpoklady spojené s jednotlivymi irovnémi

S U O P Ackoliv mezi tvrzenimi ve sloupci obsahového
shrnuti mohou byt jasné logické vazby, vzdy je tu
moznost, Ze tyto vazby budou naruSeny jinymi
faktory. Pfedpoklady jsou tvrzeni o nejistych
faktorech, které mohou ovlivnit vazbu mezi
jednotlivymi trovnémi logického ramce. Mohou
to byt vnéjsi faktory, na néz v projektu nemate
vliv anebo faktory, které se rozhodnete nehlidat.
To je vnéjsi logika projektu.

><CO

Ptedpokladem muze byt popis dillezitych ptirodnich podminek — naptiklad 20 cm srazek
spadlych v obdobi od kvétna do fijna. Mohou to byt lidské faktory — naptiklad zadné stavky
zaméstnancl v obdobi zah4jeni projektu, do¢asné uvolnéni rozpoctu, zdjem zemédéleli o nové
metody nebo o nové uvérové mechanismy. Mohou to byt také vnéjsi ekonomické faktory —
napftiklad stabilita vynosi ze sklizni. Mohou byt spojeny s jinym projektem, ktery musi byt

v souvislosti s vasim projektem realizovan — naptiklad projekt Svétové banky tykajici se
zavlaZovani, jehoz realizace je planovéana, anebo projekt Spojenych narodi tykajici se
hnojeni, dokonceny pfi zahajeni vaseho projektu.

Obsahové¢ shrnuti popisuje logiku Kdyz/tak, tj. nezbytné podminky, které spojuji jednotlivé
trovné. Predpoklady dopliuji celkovy obraz tim, Ze mu dodavaji logiku kdyz/4 TAKE/tak.

Popisuji podminky, které jsou nezbytné pro to, aby byla podpotena vazba logiky ptic¢iny a

dasledku mezi jednotlivymi rovnémi. Nekdy se jim také tika dostacujici podminky.
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Pokud se pfi zpracovani projektu zamétime na princip piiciny a disledku, nezbytné a
dostacujici podminky tvofi pozadi jeho realizace (pfedpokladané v dobé piipravy projektu).
Nezbytné podminky pro dosazeni cilti projektu popisuji vztah pfic¢iny a disledku mezi
urovnémi aktivita-vystup, vystup-ucel a ucel-obecny cil. To je vnitini logika, kterd ovSem
nestanovi jiné rozdilné podminky, specifické pro jednotlivé urovné logického ramce, které
jsou nutné pro dosazeni dalsi — vyssi — urovné.

Tyto jiné podminky jsou pfedpoklady. To je vnéjsi logika rdmce. Kratkodobé a dlouhodobé
cile (nezbytné podminky) plus ptfedpoklady (dostatecné podminky) ndm poskytuji mnohem

v

jasngjsi ideu planu projektu.

Uz z definice vyplyva, Ze projektovy tym neni zodpovédny za piedpoklady. Pfredpoklady jsou
mimo jeho kontrolu. Tym je zodpovédny za splnéni vystupt. Kdyz ptedpoklady selzou nebo
se zméni, platnost této ,,smlouvy o fizeni* kon¢i. Projektovy tym vSak souhlasi s tim, Ze bude
zmeény v piedpokladech monitorovat, a proto je tifeba, aby byly piedpoklady vypracovany co

.....

sledovatelné. Ovsem projektovy tym neni za jejich vytvoreni zodpovédny.

I kdyz projektovy tym neni za ptedpoklady zodpovédny, vykonné tymy travi mnoho ¢asu
snahou o naplnéni téchto predpokladi.

DiilezZitost vyjasnéni predpokladii

Ptedpoklady jsou vnéjsi podminky, které nebudou nebo ani nemohou byt v ramci projektu
fizeny ¢i kontrolovany, ale na kterych zavisi dosazeni cilii projektu na vSech urovnich
logického ramce.

Predpoklady muzete stanovit tak, Ze se zeptate: ,,Jaké podminky kromé¢ mého cile musi
existovat (na urovni aktivit, vystupii, ucelu nebo obecného cile), abychom doséhli dalsi
urovné?*

V nasSem predchazejicim ptikladu miize byt predpokladem dostatek srazek. Bez této
podminky nemtize byt dodanim kvalitnéjSiho osiva zajisténa ocekavana zvySena produkce.
Pokud chcete méfit stupei nejistoty, musite znat pravdépodobnost toho, zda je tento
ptedpoklad naplnitelny. Pokud je pro planované vynosy ze sklizné potieba minimalné 20
centimetrt srazek v obdobi vysadby a tyto srazky se objevily pouze tiikrat za poslednich deset
let, je pravdépodobnost toho, Ze bude tento piedpoklad naplnén, nevelka (30%
pravdépodobnost).

Nikdy nemulzete mit 100% jistotu, Ze vystupy projektu povedou k naplnéni ti¢elu anebo ze
ucel prinese cil. V projektové praci odhadujeme stupeni nejistoty mezi témito turovnémi cilli
zkuSeny projektovy manazer vam da za pravdu, Ze sebevrazedné predpoklady — tedy takové
predpoklady, které jsou pro projekt nakonec osudné — mohou projekt zmatrit stejné jako Spatné
splnéné vystupy.
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Krok 7: Definujte objektivné ovéritelné ukazatele (OOU) na tirovni obecného cile, poté
ucelu, poté vystupt a poté aktivit

S U O P Zakladnim principem sloupce OOU je tvrzeni, Ze ,,pokud
néco muzete zméeiit, mizete to zvladnout™. Ukazatele
predstavuji vysledky. JakoZto méftitka realizace ndm
mohou ukazat, jak rozpoznat GispéSné dosazenti cili.
Nejsou nezbytnymi podminkami pro dosazeni téchto
vysledkl. Neni tu Zadny vztah pficiny a dasledku.
Nicméné popisuji v métitelné podobé stupné vykonu,
které jsou nezbytné pro dosazeni kratkodobych a
dlouhodobych cilit uvedenych ve sloupci obsahového
shrnuti.

>P<CO

Test ,,nezbytného a dostacujiciho*

OOU nam ukazuji nejen, ¢eho je potieba dosahnout, ale také, co je dostate¢nou Cinnosti, ktera
zajisti dosazeni dalsi urovné cilti. Z tohoto diivodu je nejlepsi zacinat od konce. To znamena
zacinat u cile vyssiho fadu a propracovavat se zpét priCinnym fetézcem: nejdiive obecny cil,
potom ucel, potom vystupy a nakonec aktivity.

Kvantita, Kvalita a Cas (KKC)

Za béznych podminek si stanovite ukazatele kvantity, kvality a ¢asu (a nékdy také mista a
nakladii). Pfidavani Cisel a ¢asovych udaju k ukazateliim se tika ,,zaméfeni“. Ackoliv se Casto
tvrdi, ze cile vyssiho fadu nejsou méftitelné, neni to pravda. Mizeme se rozhodnout neptidavat
k nim ,,zaméfeni, ale rozhodn¢ miizeme uvést vSechny ukazatele na urovni obecného cile,
ucelu a vystupi.

Kolik ukazatela?

Cim méng, tim lépe. PouZivejte pouze tolik ukazateld, kolik potfebujete k objasnéni toho,
¢eho musi byt dosazeno ke splnéni cilt stanovenych ve sloupci obsahového shrnuti.

Jak vytvotite OOU?
Zacnéte se zakladnim ukazatelem. Ujistéte se, Ze je tento ukazatel kvantifikovatelny a potom
k nému pfidejte rozmeéry Casu a kvality.

(Kvantita + Kvalita + Cas = KKC)
Naptiklad:

Krok 1: Zakladni ukazatel:
Navyseni vynost pSenice u drobnych zemédélci

Krok 2: Ptidejte kvantitu:
Navyseni vynost pSenice u drobnych zemédéleti o X tun

Krok 3: Ptidejte kvalitu:
Vynosy psenice (stejné kvality jako troda v roce 2000) drobnych
zeméd¢lcl (vlastnici 3 a méné hektarti piidy) navySené o X tun.

Krok 4: Ptidejte Cas:
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Vynosy pSenice (stejné kvality jako uroda v roce 2000) drobnych
zemédélet (vlastnici 3 a méné hektarti ptidy) navysené o X tun do konce
sklizn€ v roce 2002.

Ukazatele na urovni obecného cile

Ukazatele na tirovni obecného cile Casto popisuji programové nebo sektorové cile, na néz je
dany projekt — a n¢kolik dalSich — zaméten. Proto v sobé mohou zahrnovat dlouhodobé cile,
které¢ jsou mimo dosah tohoto projektu — jako naptiklad zvySeni ptijmu drobnych zemédélcii,
kde ptijem zeméd€lce mohou zvysit kombinované vystupy nékolika projektti. Lepsi vynosy
ryze mohou byt jednou nezbytnou podminkou; ale k dosazeni urovné piijmu stanovenych na
roviné obecného cile mize byt zapotiebi také cenova politika, vladni dotace atd.

Ptikladem dlouhodobého cile miize byt: ,,dvojnadsobna produkce pSenice v severni provincii
v roce 1991 nebo ,,zvySeny piijem zemédélce v severni provincii, nebo ,,omezeny dovoz X
vyrobka®.

Ukazatele na urovni ucelu

Ugel projektu je prvotnim diivodem, pro¢ projekt viibec délate. Je to diivod, pro¢ tvofite
vystupy. Ale tcel velmi Casto definuje zménu v chovani piijemct vystupt projektu nebo
zménu ve zpusobu fungovani instituci, kterou vystupy projektu pfivodily. Proto je velmi tézké
a slozité definovat OOU na trovni ucelu. Nicméné pro konecny stav projektu (KSP) — ¢ili
pro stanoveni OOU uéelu — je zapotiebi ,,zaméteni KKC*; stejné plati pro vystupy. S jasné
definovanou rovinou G¢elu je mnohem snazsi stanovit KKC vystup.

Navic, kdyz pfi zpracovani projektu posuzujete jeho nakladovou efektivnost, analyzujete
vlastn€ zejména vztah mezi KSP a danymi néklady (spiSe nez jen vztah mezi vystupy a
naklady).

Doporucujeme vam uvést do sloupce obsahového shrnuti pouze jeden jediny ucel. Také byste
m¢éli stanovit KSP tak, aby byl snadno uchopitelny a motivujici.

Ukazatele na arovni vystupti

Uz z definice vyplyva, Ze tyto ukazatele stanovi zadani projektu. Pokud je projektovy tym
nebo smluvni partner zodpovédny za vSechny vystupy, pak tyto ukazatele popisuji predméty
plnéni, za které je smluvni partner zodpoveédny.

Ukazatele na trovni aktivit

OOU na urovni aktivit jsou vétSinou vstupy nebo rozpocet. Ten Casto piedstavuje rozpocet
projektu, protoze néklady jsou spojeny pfimo s aktivitami. Nékteré agentury zaddvaji naklady
rozpoctu pomoci standardnich kategorii jako jsou material, technické sluzby, vzdélavani apod.
Stanoveni rozpoctu projektu je vétSinou souhrnem zdrojii, které jsou podrobnéji popsany

v ptilozeném dokumentu. Pozadavky néklad popsané v OOU aktivit se Casto pouzivaji

k analyze nakladové efektivnosti projektu prostiednictvim srovnéni rozpoctu s KSP.
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Krok 8: Definujte zdroje objektivniho ovéreni

Prosttednictvim ZOO popisujete zdroje
informaci, které ukazi, ¢eho bylo dosazeno.
Pokud je vasim cilem ,,zvySeny piijem zemédélce
0 X% v roce 20...“, kde budete hledat informaci,
ktera dokaze, ze se tak skutecné stalo? Pokud se
rozhodnete, ze potiebujete dotaznik, bude ziejmée
potieba pridat nékteré kroky do seznamu aktivit.
Pokud to bude néco stat, musite tyto vydaje
zahrnout do rozpoctu.

S U O P

><CO

Pravidlo je, ze ukazatele, které zvolite k méfeni svych kratkodobych a dlouhodobych cilu,
musi byt néjak ovétitelné. Pokud nejsou, musite najit jiny ukazatel.

Krok 9: Prirad’te k aktivitaim naklady: pfipravte rozpocet projektu

Uz vime, Ze OOU na roviné aktivit jsou obvykle vstupy nebo rozpocet. Nyni je potieba
ptipravit celkovy rozpocet projektu. Pritad’te néklady ptimo k aktivitim. Mozna budete muset
pouzit n€kolik standardnich kategorii, abyste vyhovéli agentute, pro kterou pracujete.

Rozpocet projektu neni soucasti logického ramce, ale je zdsadnim dokumentem, ktery je
k logickému ramci ptilozen. Nezapomeiite, Ze pozadované naklady stanovené v rozpoc¢tu
projektu budou pozdéji pouZity k analyze ndkladové efektivnosti projektu vzhledem jeho
vysledklim, a to tak, Ze se rozpocet porovna s OOU na roviné ucelu.

Krok 10: Provéite logicky ramec pomoci kontrolniho seznamu pro zpracovani projektu
Projdéte si kontrolni seznam zpracovani projektu. Je to pomiticka, ktera zajisti, aby vas projekt
splnil veskeré pozadavky spravné vytvoreného logického ramce. Doporucujeme vam, abyste

si pred rekapitulaci pomoci kontrolniho seznamu sviij logicky rdmec vytiskli.

Krok 11: Zrekapitulujte si tvorbu logického ramce v souvislosti se svou predchozi
zkuSenosti s podobnymi nastroji

Béhem piipravy logického ramce byste méli mit na paméti své predchozi zkuSenosti
s projekty.

-----
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12.

13.

14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.
21.

22.

23.

24.

25.
26.
27.
28.
29.
30.

Kontrolni seznam pro zpracovani projektu

Projekt ma jeden ucel.

Ucel neni vyjadienim vystuptL.

Ucel je mimo odpovédnost vedeni projektového tymu.

Ugel je jasné stanoven.

Pro dosazeni ucelu jsou nezbytné vSechny vystupy.

Vystupy jsou jasné stanovené.

Vystupy jsou stanovené jako vysledky.

Aktivity popisuji strategii ¢innosti pro dosazeni jednotlivych vystupd.
Obecny cil je jasn¢ stanoven.

Vztah kdyz/tak mezi ucelem a obecnym cilem je logicky a nechybi v ném
dualezité kroky.

Predpoklady na rovni aktivit neobsahuji Zadné pfedem existujici podminky
(jejich vycet je jinde).

Vystupy plus predpoklady na této irovni vytvari nezbytné a dostacujici
podminky pro dosazeni ucelu.

Ucel plus predpoklady na této Girovni popisuji rozhodujici podminky pro
dosaZeni obecného cile.

Vztah mezi vstupy/zdroji a aktivitami je realisticky.

Vztah mezi aktivitami a vystupy je realisticky.

Vztah mezi vystupy a ucelem je realisticky.

Vertikélni logika mezi aktivitami, vystupy, ucelem a obecnym cilem je
realistickd jako celek.

Ukazatele na rovin€ ucelu jsou nezavislé na vystupech. Nejsou souhrnem
vystuptl, ale métitkem ucelu.

Ukazatele ucelu jsou méetitkem toho, co je dillezité.

Ukazatele ucelu obsahuji méfitka kvantity, kvality a Casu.

Ukazatele vystupii jsou objektivné ovéfitelné z hlediska kvantity, kvality a
casu.

Ukazatele na tirovni obecného cile jsou objektivné ovéfitelné z hlediska
kvantity, kvality a casu.

Vstupy popsané na trovni aktivit vymezuji zdroje a naklady potiebné pro
dosazeni ucelu.

V sloupci zdrojl objektivniho ovéfeni je stanoveno, kde najdeme informaci
pro ovéteni jednotlivych ukazateld.

Aktivity zahrnuji veSkeré ¢innosti potfebné pro shromazdéni zdroji ovéfeni.
Vystupy urcuji predméty plnéni, za které je zodpoveédny projektovy tym.
Pti rekapitulaci logického ramce mizete pro projekt stanovit plan hodnoceni.
Ukazatele ucelu méti, zda bude dopad projektu udrzitelny.

Strategie vystupu v sobé zahrnuje popis systému fizeni projektu.

Tym, ktery projekt zpracovava, je upln¢ vycerpany!©
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Zacnéte pracovat na obsahovém shrnuti projektu a
predpokladech (sloupce 1 & 4). Pozdéji se vratite ke sloupciim 2
& 3.

Krok 1 Definujte obecny cil

Jaky je sirsi sektorovy ¢i programovy cil? Jakou v§eobecnou
potriebu ¢i problém se pokousite urcit? Cil se neméni. Ovliviuji ho
jiné faktory, které jsou mimo projekt. Skupina projektit miize mit
tentyz cil.

Krok 2 Definujte ucel

Jaké je zditvvodnéni toho, co se planuje? Jaky je Vami ocekdvany
dopad projektu? Jaky z néj bude mit klient/uZivatel prospéch?
Ucel ¢asto souvisi s tim, jak budou vyuzity ¢i implementovdny
wstupy. Ucel mohou ovliviiovat faktory, které jsou mimo projekt.

Krok 3 Definujte vystupy

Jaké budou méritelné konecné vysledky planovanych aktivit? Za
Jjaké vysledky bude projekt primo zodpovédny? Pokud dostane
projektovy tym potrebné zdroje, bude primo zodpovédny za
vystupy.

Krok 4 Definujte aktivity

Co se viastné udéla pro to, aby se dosdhlo vystupii? Toto je
souhrnny vyklad, ktery naznacuje, co je potieba udélat pro
dosazeni jednotlivych vystupu.

Krok 5 Ovérte vertikalni logiku

Pouzijte Test kdyz/tak a zkontrolujte pricinu a dusledek.
Pokud budou dané aktivity realizovany, bude vysledkem
stanoveny vystup? Pokracujte smérem vzhiiru ke sloupci 1.

LOGICKY RAMEC
(sloupce 1 a 4)

SL.1 S1.2 SL.3 S1.4
Obsahové Objektivné | Zdroje Piedpoklady &
shrnuti - ovéritelné objektivni- Rizika

Hierarchie ukazatele ho ovéreni
cili

Obecny cil Hypotéza
v§eobecného
cile

Utel Predpoklady
ucelu

Vystupy Predpoklady
vystupi

Aktivity Predpoklady
aktivit
Kritické
podminky

Proces zpracovani projektu

V pritbéhu zpracovani a realizace projektu se k logickému ramci
vracejte a aktualizujte ho. Jisté nastanou zmény
v predpokladech, aktivitach a vystupech.

Krok 6e Definujte predpoklady
Jaké vnéjsi faktory jsou zapotrebi k zajisténiprojektu nebo
mohou zabranit jeho dlouhodobé udrzitelnosti?

Krok 6d Definujte predpoklady

Pokud bude dosazeno icelu projektu, prispéje to ve skutecnosti
k vyreseni prvotniho problému/potieby, tj.obecného cile? Pokud
ne, naplanujte projekt znovu. Pokud ano, jasné zformulujte
predpoklady, které jste pro dosazeni tohoto ndzoru stanovili.

Krok 6¢ Definujte predpoklady

Pokud budou vytvoreny vystupy, bude dosazeno ucelu? Jaké
predpoklady, které jsou mimo kontrolu projektu, byly definovany
v souvislosti s dosazenim vystupii? Pokud jsou rizika ci
predpoklady prilis velka, naplanujte projekt znovu.

Krok 6b Definujte predpoklady

Overte svou logiku. Povedou uskutecnéné aktivity k dosazenit
vystupui? Jsou vSechny zdroje nezbytné pro dosazeni vystupii?
Jaké byly stanoveny predpoklady, které jsou mimo kontrolu
projektu? Pokud jsou rizika ¢i predpoklady prilis velka,
naplanujte projekt znovu.

Krok 6a Definujte predpoklady

Sem zahrite vSe, co se musi stdt pred tim, nez projekt miize zacit.

Akce
Pretvorte plan

=irinotte své

predpoklady

Akce
Pretvorte plan

=il 1101t SVE
predpoklady

Akce
Pretvorte plan

Vyzgdnot’te své

predpoklady

Akce
Pretvorte plan

Lalydnotie své

predpoklady
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Ukazatele projektu, monitoring, vvhodnoceni & zpravy (Sloupce 2 a 3)

Objektivné ovéritelné ukazatele (OOU)

OOU jsou standart, na zaklad¢ kterého miizeme métit zmény.
Stanovte si ukoly kvantity, kvality a ¢asu. Ukazatele by mély byt

presné, pouzitelné, méritelné, citlivé, hospodarné z hlediska
nakladu a dosazitelné. Zac¢néte u cili vyssiho fadu a provéite je

pomoci testu nezbytné-dostacujici.

1.1 S1.2
Obsahové Objektivné ovéritelné
shrnuti - ukazatele

Hierarchie
cili

Obecné cile

Ukel(y)

Vystupy

Aktivity

Krok 7a

Co nam ukaze, zda bylo dosazeno obecného
cile?

Krok 7b

Co nam ukaze, zda byl splnén ucel?

Krok 7c
Co nam ukaze, zda bylo dosazeno vystupii?
Tyto ukazatele popisuji zadani projektu,
predméty plnéni.

Krok 7d
Co nam ukaze, ze byly realizovany aktivity?
Polozkou zde také budou vstupy a rozpocet
projektu. Jaké vstupy jsou zapotiebi pro
uskutecnéni aktivit? Lidskeé zdroje, doprava,
materialni naklady, finance.

Zdroje objektivniho ovéreni (ZOO)

Jaké jsou zdroje dat, které pouzijete k ovéteni ukazateld? Napf.

zpravy, zapisy, vyzkumy, ucetni vykazy, vladni statistiky,

zaznamy o skliznich. Pokud je zapottebi vyzkumu, jsou s nim
spojené aktivity zahrnuty ve sloupci 1? Pokud to bude néco
stat, ptidali jste ndklady do rozpoctu?

Krok 8a
Jak ovérite OOU obecného cile?

Krok 8b
Jak overite OOU ucelu?

Krok 8c
Jak overite OOU vystupii?

Krok 8d
Jak ovérite OOU aktivit? Jednim ze
Z0O0 zde budou ucetni vykazy k projektu.

S1.3
Prostiedky provéreni

Sl.4
Piedpoklady
& Rizika

Hypotéza
vS§eobecného
Cile

Predpoklady
Ucelu

Piedpoklady
Vystupu

Predpoklady
Aktivit

Kritické

podminky
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STROM PROBLEMU A LOGICKY RAMEC

Priklad: Projekt lepSi dostupnosti Cisté vody pro domacnost

Hierarchie kratkodobych a oou | Z0oo Pl;?ef}(l"’k‘adyf
/4 7.0 1Z1Ka
dlouhodobych cilu:
Obecny Dostupnost Cisté vody
cil pro domdacnost byla zlepSena l
Ucel Efektivné spravované dostupné |«
zdroje
Vystupy | 1. Systémy obecniho fizeni pro
dodavky do domacnosti
2. Systémy na regulaci poptavky
ze strany zemé&d¢lci
3. Systémy na regulaci poptavky [
ze strany prumyslu
Aktivity | e Program posilovani
obc¢anského védomi obce
e Ustaveni obecnich vybort
e Schvaleni poplatkii a udrzby
e Vybudovéani regula¢niho a
uctovaciho systému
Dostupnost
Cisté vody
pro
domacnost
byla
zlepSena
VEtsi pocet Efektivné
zdroju spravované
zdroje
Prostiedky |
Odstranit Vydistit Systémy Systémy na Systémy na
omezeni znelisténé obecniho regulaci regulaci
dostupnosti zdroje Fizeni pro poptavky ze poptavky ze
dodavky do strany strany
domacnosti zemédélch praumyslu
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VYHODNOCENI A RIZENI RIZIK

Riziko je moznym zdrojem nezadouciho vyvoje nebo nasledki. Kazda rozvojova organizace a
aktivita v sob¢ nese rizika. Vyhodnocovéani a fizeni rizik jsou zakladnimi prvky podnikani, ale
také rozvojové prace. Jestlize nevénujete rizikim dostateCnou pozornost, miize dojit k selhani

projektu. ZkusSeni pracovnici z oblasti rozvojové prace se ¢asto shodnou na tom, ze kdyz
selzou rozvojové iniciativy, neni to vétSinou proto, Ze by byly stanoveny Spatné cile, ale

protoze se nevénoval dostateény Cas a ivahy vnéj$im faktoriim — tomu, co se miize v planu

pokazit, predpokladim, které je tieba zajistit.

Je tedy dulezité, aby rizika byla rozpoznéna jiz pfi organiza¢nim planovani a pii zpracovani
projektu a aby byl do vSeobecného procesu fizeni zapracovan také plan fizeni rizik. Slozky

fizeni rizik jsou:

Vyhodnoceni rizik Rizeni rizik
Planovani
Identifikace Jakd jsou rizika?
Monitorovani

Odhad Jaka je jejich pravdépodobnost?
Personalni a finan¢ni
zajisténi

Zhodnoceni Jaky je jejich mozny dopad?

Rizeni

IDENTIFIKACE RIZIK
e Analyza zainteresovanych skupin a Zivotni irovné

e Socialni analyza a gender analyza

¢ Institucionalni analyza

e Technicka analyza

¢ Ekonomicka analyza

¢ Ekologicka analyza

ODHAD A
VYHODNOCENI
RIZIK
Matice dopadu/
pravdépodobnosti
RIiZENI RIZIK A
ZPRACOVANI PROJEKTU
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Priklad: asistenéni vzdélavaci projekt s cilem zajistit pro ucitele doskolovaci kurzy

Krok 1 Identifikujte rizika. VyzkouSejte rtizné analyzy, které byste mohli pouzit;
analyzu zainteresovanych skupin, ekonomickou, ekologickou, socidlni analyzu, analyzu

problému atd. Tyto analyzy vam vétSinou poskytnou mnoho voditek.

Krok 2 Za pouziti Matice dopadu/pravdépodobnosti odhadnéte a vyhodnot'te rizika.

Krok 3 Tam, kde je to mozné, vytvoite opatieni, kterd omezi nebo Uplné¢ odstrani
rizika. To je dulezité predevs§im u rizik oznacenych jako stfedni nebo vysokd. Néektera
rizika jsou kontrolovatelnd, néktera ne. V uvedeném piikladu je riziko ¢. 3
SEBEVRAZEDNE riziko — pokud dané riziko neni mozné n&jakym zptisobem omezit,
m¢l by byt projekt zrusen. Projekt, ktery pokracuje i pfes rizika oznacena jako stfedni,
bude potiebovat velmi silné zdivodnéni.

Krok 4

Vratte se ke svym kratkodobym a dlouhodobym cilim. Pretvofte aktivity,
vystupy, ucel a obecné cile s ohledem na analyzu rizik. Zapracujte do projektu sva
opatieni na omezeni ¢i odstranéni rizik.

RIZIKA Opatieni na omezeni ¢i odstranéni rizika

Vétsi zainteresovanost ministerstva Skolstvi
na projektu.

1. Statni Gfednici na ministerstvu Skolstvi se
projektem citi byt ohrozeni (Analyza
zainteresovanych skupin)

2. Neexistuji systémy umoziujici sbér dat o
zapisu do skol (instituciondlni analyza)

Vytvofit vlastni systém sbéru dat.

3. Konzultanti nemusi pochopit, co uéitelé od
doskolovani pottebuji (fechnicka analyza)

Peclivé vybirat konzultanty

4. Ekonomicka recese zptisobi, Ze vlada
nebude schopna nékteré ucitele zaplatit
(ekonomickad analyza)

Omezit projekt tak, ze Skoleni je poskytnuto
pouze uciteliim, které bude vlada
pravdépodobné platit vzdycky.

MATICE DOPAD/PRAVDEPODOBNOST (rizik)

\DOPA:)\ Nizky Stiredni Vysoky
PRAVDEPODOBNOS
Nizka
Stredni 1 2 4
Vysoka 3
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SEZNAM KONTROLNICH OTAZEK

K ovéreni 1. sloupce — dlouhodobé a kratkodobé cile projektu

1. Odpovidaji na tyto otazky?

* Obecny cil Vétsi proc¢?
* Ukel Proc¢?

* Vystupy Co?

* Aktivity Jak?

2. Funguje logika?
* Vertikalni logika v 1. sloupci

Tak

Kdyz

* Nezbytné a dostacujici?
3. Kde jsou hranice projektu?
4. Ma projekt jen jeden ticel?
5. Neni ucel prili§ vzdalen od vystupa?

* Je mozné ho vyhodnotit? Je pri¢inna vazba primérené silna?
6. Vidime vystupy procesi i produkti?
7. Jsou vystupy a aktivity propojené / vzajemné kiiZem oc¢islovany?

K ovéreni 2. a 3. sloupce — ukazatele a zdroje ovéreni

1. Sphiuji ukazatele pravidlo KKC? (kvantita-kvalita-¢as)

2. Jsou ukazatele a zdroje ovéreni:
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Relevantni

Opodstatnéné

Spolehlivé

Méritelné / ovéritelné

Efektivni vzhledem k cené / umérné nakladim

* ¥ X X %

3. Jsou ukazatele nezbytné a dostacujici? Poskytuji dostatecné
ovéreni?

4. Jsou ukazatele dostate¢né ruznorodé?

Produktii a procesii

Piimé a neprimé

Pribézné, souhrnné a dlouhodobé
Kvantitativni a kvalitativni
Mezisektorové (priifezové)

* ¥ ¥ ¥ ¥

5. Kdo stanovil / stanovi ukazatele? Kdo bude zodpovédny za
ukazatele?

6. Jsou soubory dat/ Zdroje ovéreni

* jiz k dispozici?
* stanovené v projektu tam, kde je to zapotiebi?

7. Je zapotiebi mérit vychozi stav?

K ovéreni 4. sloupce — rizika a predpoklady

1. Byla veSkera rizika identifikovana?

*  Byla provedena analyza zainteresovanych skupin?
*  Byly vytvoreny stromy problému? Atd.

2. Jsou rizika specificka? Nebo prilis obecna?
3. Jsou rizika / predpoklady ve spravné roviné?
4. Funguje logika?

* Diagonalni logika mezi 1. a 4. sloupcem
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Tak

Kdyz — A také

*  Popisuji predpoklady nezbytné a dostacujici vnéjsi podminky
potiebné pro dosazeni cili na vSech trovnich?

5. Byla rizika - tam, kde to bylo mozné - zvladnuta?

* Byla rizika — tam, kde je to moZné — proménéna v aktivity a
vystupy — tj. pfesunuta do 1. sloupce?

6. Jaké jsou vychozi podminky?

7. Mél by projekt s ohledem na zbyvajici predpoklady/rizika
pokracovat?
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KOMUNIKACE PROSTREDNICTVIM LOGICKEHO RAMCE

Logicky ramec je dilezitym néstrojem komunikace. Miize ndm pomoci vysvétlit
zainteresovanym skupinam, co délame a pro¢. Mlize ndm pomoci s piipravou zprav pro
sponzory a zainteresované skupiny. Zvladneme to, kdyz si osvojime nésledujici postup:

Metoda prezentace ,,krok za krokem*

1. Obecny cil: "Vseobecnym cilem je..... "
Ucel: "Abychom tohoto cile dosahli,

3. Vystupy: "Tohoto cile dosdhneme tim, ze
pfevezmeme piimou zodpovédnost

4. Aktivity: "Dovolte, abych Vam nasi strategii popsal
podrobnéji. VéEfime, ze pokud

e

Predpoklady na roving aktivit:

OOU na roving vystupi. splnime ukoly, kter¢ jsou.............

7. OOU na roving aktivit: "Odhadujeme, Ze to bude stat
ptiblizné........ "

8. OOU na rovinég tcelu (KSP): "Kromé splnéni téchto tkolti musi byt

splnéno nekolik dalsich podminek, pokud

chceme splnit ucel naSeho projektu, kterym

n

a

9. Predpoklady na rovin€ vystupt:  "Tyto dalsi faktory, které jsou mimo nasi
pfimou kontrolu, jsou........ !

10.  Predpoklady na roving ucelu: Vétime, Ze pokud splnime ucel naseho
projektu, dosédhneme s velkou
pravdépodobnosti také naSeho obecného
cile. Dosazeni tohoto cile je ovsem
ovlivnéno faktory, které pasobi mimo tento
projekt. Mezi n¢ patfi....... Vsechny tyto
faktory dohromady budou stacit k dosazeni
tohoto cile. Strategie, kterou navrhujeme, je
dalezitym a nakladovée efektivnim krokem
k takovému vysledku.*

Z00 Navrhujeme, aby byla nase ¢innost
monitorovana a hodnocena nasledujicim
zpusobem.............. “

Formulace naseho poslani je Casto jen prostou kombinaci dlouhodobych cili na Grovni
obecného cile a ucelu.

Tento komunikacni proces se mize odehrat na jakékoliv roviné projektu — ve vztahu
k logickému ramci, ktery byl pro danou rovinu vytvoten.

Nérodni program mize mit sviij logicky ramec, ktery napoméha komunikovat model aktivit
pro nasledujici obdobi. Tento model mize byt schvalen na zédkladé odkazu na logicky ramec
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pro danou rovinu, jak je uvedeno vyse, coz usnadiiuje proces rozhodovani. V této roviné
potom lze opét vyuzit vytvoiené OOU a ZOO jako podklady pro zpravu o projektu.

Cviceni - PoulZijte ve vaSem tymu logicky ramec, ktery jsme vytvorili, a na
jeho zakladé si piipravte vysvétlujici prezentaci vasi prdce pro ditleZitou
zainteresovanou skupinu.

Také zpracovani zprav na zaklade¢ logického ramce je jednodussi nez prace bez jakékoliv
pevné struktury.

Zadani projektu piedstavuji v kazdém logickém ramci cile na roving vystupt.

Ve zprave je potieba tyto ukoly stanovit a kazdému vénovat urcity oddil. Kazdy tento oddil
by mél obsahovat vycet realizovanych aktivit a dosazenych OOU, a ty pak mohou byt vhodné
dolozeny (ZOO).

Problémy s realizaci aktivit mizeme ve zprave popsat tak, ze prubéh realizace porovname s
predpoklady. Pokud neexistuji Zadné odpovidajici predpoklady, je potfeba navrhnout nové.

Rozpocet projektu je OOU na roving aktivit. ZOO pak predstavuje vyactovani.

»Zijici dokument*

Logické ramce jsou uzite¢né predevsim proto, ze slouzi jako prostiedky ke zlepSeni
komunikace. Pokud na né pribézné odkazujeme a vracime se k nim, pracovnici Iépe
porozumi tomu, co a pro¢ sami d¢laji.

ey

Jakozto zijici dokumenty je nutné logické ramce podle potfeby ménit. Jak je 1ze ménit?

Kazdy by mél mit pravomoc libovolné ménit ve svém logickém ramci cile na roviné aktivit.
Zmény na roviné vystupii vyzaduji konzultaci s ptimo zodpovédnymi manazery ¢i
supervizory, ale méla by je iniciovat osoba, v jejimz z4jmu jsou. Zmeny na roviné ucelu musi

vvvvv

kterych se tykaji.

Nezapomeiite! Vase cile na roviné aktivit a roviné vystupu jsou vzdy cile na roviné ucelu
nékoho jiného, takze navrhované zmény konzultujte smérem dolt.
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LOGICKY RAMEC A PRACOVNI PLANY

Prace na projektu je obvykle planovana pomoci Ganttova diagramu (viz nize).

Nejdiive se do sloupce uvedou jednotlivé vystupy a s nimi souvisejici aktivity (nékdy se
v diagramu uvadéji 1 dil¢i aktivity a/nebo indikatory). Na zéklad€é horizontalni Casové linie
(obvykle mési¢ni ¢i tydenni) se k témto aktivitdm ptifadi termin plnéni (napt. prostfednictvim
barevného oznaceni).

Daéle se diagram dopliiuje o dalsi sloupce, jako napt. jména pracovnikil, kteti budou uvedené
aktivity realizovat; navrzeny pocet dnll na realizaci aktivit; priorita; odhad nakladd, apod., jak
uvedeno v ptikladu:

Ganttav diagram pro prvnich 6 més. projektu

Leden Unor Biezen Duben Kvéten Cerven Cervenec Pracovnici Pocet dnt

Vystup 1

Aktivita 1.1 RK;JC;PND 45
Aktivita 1.2 MES;PD 20
Aktivita 1.3 RR;CA;ST 18
Aktivita 1.4 _ - BB;TM;SJ 21
Vystup 2

Aktivita 2.1 RK;JC;PND 39
Aktivita 2.2 MES;PD 21
Aktivita 2.3 e s 18
Vystup 3

Aktivita 3.1 RK;JC;PND 10
Aktivita 3.2 BB;TM;SJ 21

v 3. ey S e %
Aktivita 3.4 RR:CA:ST 28

Vyhod tohoto pracovniho planu je vice: je velice ndzorny, piesn¢ odpovida logickému
ramci a mize slouzit pro stanoveni potradi a priorit pro vstupy.

Vedle toho predstavuje pfilezitost pro posouzeni ¢asového harmonogramu a
realizovatelnosti jednotlivych aktivit, stanoveni odpovédnosti pro jejich realizaci (Ci
dosazeni ukazateld), a mize zaroven poskytovat informace o finan¢nich tocich.

Je to nastroj, pii jehoZ aplikaci mizete ve svém projektovém tymu uplatiiovat princip
spoluticasti a spolecné diskutovat o vySe uvedenych otdzkach. V tomto ptipad¢ ho
muzete zobrazit jako ¢asovou pfimku, do niz zahrnete ukazatele (v tomto kontextu to
budou mezniky) a ktera vas bude soucasné informovat o terminech plnéni jednotlivych
aktivit projektu, vedoucich k dosazeni téchto mezniki.
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PLANOVANI PRO MONITOROVANI A HODNOCENI

Odpovédnost

VSsichni jsme zodpovédni za praci, kterou délame. Jsme zodpovédni za spravu zdroju, které
nam byly dany; dovednosti, ¢as, penize, dobré zdravi atd. V praci se zodpovidame svému
manazerovi nebo nadfizenému, komukoliv, kdo nas plati. Lidé pracujici ve skolstvi nebo
zdravotnictvi se zodpovidaji svym klientim, svym zdkiim anebo tém, ktefi potiebuji
zdravotnickou péci. Stejné tak pii rozvojové praci se zodpoviddime mnozstvi zainteresovanych
osob; predevS§im lidem a komunitam, na které je nas projekt zaméten, ale také ostatnim —
vcetné uradu a téch, kteti nam poskytuji zdroje.

Otazky, jako ,,Jak nas§ pokrok hodnotime vzhledem k naSim cilim/ukolim?* a ,,Jak je nase
sluzba kvalitni?*, které si klademe, jsou dilezité, at’ uz pracujeme v podnikovém tizeni nebo
v oblasti rozvoje.

Ucdeni se
Také se potiebujeme ucit. Potfebujeme systém pro reflexi a analyzu realizace:
e stalou — den po dni, mésic po mésici, abychom mohli zménit smér a zlepsit to, co
délame — a také
e obcasnou — asi tak kazdy rok nebo jednou za tfi roky, kdyz testujeme svou
efektivnost a zmény, které probéhly — abychom ucenim ziskané poznatky mohli
zabudovat do svych budoucich planii.

Monitorovani a hodnoceni

Je velmi dulezité planovat monitoring a hodnoceni hned od zacatku, tj. kdyz pfipravujeme
organiza¢ni strategicky plan, kdyz planujeme program nebo projekt. Oba procesy jsou pii
rozvojové praci zivotné dulezité pro meéfeni vykonnosti. Je zapotiebi mit systém, ktery
zodpovi otazky tykajici se:

¢ relevance (Odpovida organizace ¢i projekt danym potiebam?)

e hospodarnosti (Vyuzivame zdroja, které mame k dispozici, moudte a spravné?)

e ucinnosti (Dosahujeme pozadovanych vystupti? PiinaSi organizace ¢i projekt
vysledky, které byly zamysleny na pocatku?)

¢ dopadu (Bylo dosazeno dlouhodobych cilti? Jaké zmény, které pomahaji cilovym
skupinam - a/nebo komunitam — se objevily?)

e udrzitelnosti (Bude tento dopad udrzitelny? Pretrvaji ustavené struktury a
procesy?)

Pouziti pojmli monitorovani a hodnoceni se v riznych organizacich 1i8i; nékteré organizace
naptiklad také pouzivaji pojem revize. S tim si nedélejte starosti; najdéte si terminy, které
vam vyhovuji, ale nezapomeiite, ze ostatni mohou pouZzivat jiné vyrazy anebo stejné vyrazy
pro jiné véci. Obvykly vyklad téchto pojmu je:
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Monitorovani

je pravidelné shromazd’ovani a analyza informaci za uUcelem
kontroly realizace. Obvykle je provadéno interné s cilem U
posoudit, zda jsou vyuzivany vstupy, zda a jak dobfe jsou
realizovany aktivity a zda vystuptl je dosahovano tak, jak bylo v
planovano.  Monitorovani se  obzvlast¢ zaméifuje na
hospodarnost, vyuziti zdroji. Kli¢ové zdroje dat pro monitoring A
budou zpravidla interni  dokumenty jako  napftiklad
mésicni/Ctvrtletni zpravy, pracovni a cestovni deniky, zdznamy

ze Skoleni, zapisy z porad atd.

Revize

Je dikladngjsi forma monitorovani. Déla se méné Casto, asi tak
jednou za rok nebo na konci urcité faze. VétSinou vyzaduje
spolupraci zainteresovanych osob zorganizace s externimi
experty. Revize se predev§im zamétuje na u€innost, relevanci a U
bezprostiedni dopad. Hodnoti, zda aktivity pfinesly planované
vystupy a dopad téchto vystupi; jinymi slovy, zda existuje dikaz %
pro to, Ze vystupy piispivaji k ucelu organizace, projektu nebo
programu. Revize vykondvané specielné za ucelem prezkoumani
dopadu jsou n¢kdy nazyvany revize na roviné vystup-ucel.
Slovem ,,revize™ se v mnohych organizacich oznacuje hodnoceni.
Kli¢ova data pro revizi budou zpravidla obsazena v internich, tak
v externich dokumentech, napfiklad pilrocni nebo vyrocni
zpravy, zprava o revizi provedené zainteresovanymi skupinami,
dokumenty obsahujici soubory dat, zpravy konzultanti atd.

Hodnoceni

je v mnoha organizacich obecny vyraz zahrnujici také revizi. Jiné

organizace ho pouzivaji v uz§im smyslu pro uplné prezkoumani *

vystupti a dopadu projektu; jak tyto pfispély k jeho ucelu a

obecnému cili. Hodnoceni vétSinou provadeji jak lidé*

z organizace, tak externist¢, aby pomohli zainteresovanym v

skupindm a tém, ktefi rozhoduji, uplatnit zkuSenosti ziskané

béhem realizace projektu. Hodnoceni se zaméfuje zejména na A

dopad a udrzitelnost. Takové hodnoceni mize probéhnout:

e na konci ur€ité faze nebo projektu (kone¢né nebo souhrnné
hodnoceni) s cilem posoudit bezprostiedni dopad

e a/nebo az po ukonceni projektu (hodnoceni ex-post) s cilem
posoudit dlouhodoby dopad projektu a jeho udrzitelnost.

Kli¢ové zdroje dat pro hodnoceni budou jak interni, tak externi.

Patii sem tfeba zpravy o revizich, zpravy konzultantii, ndrodni a

mezinarodni statistiky, zpravy o vyhodnoceni dopadu projektu

atd.
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Monitorovani Revize Hodnoceni
Kdy se pribéZné po dobu existence | prileZitostné, v ptlce nebo | prileZitostné, na konci nebo
provadi? organizace ¢i realizace na konci urcité faze nebo po ukonceni urcité faze nebo
projektu projektu projektu
Co se méri? | provéiuje se predevsim provétuje se ucinnost, provétuje se dlouhodoby
hospodarnost, pracovni relevance a bezprostiedni dopad a udrzitelnost prace,
procesy — vstupy, aktivity, dopad projektu, dosazeni plnéni tkoli a obecného cile.
vystupy, podminky a bezprostiednich ukolt (tcel).
predpoklady
Koho se obecné¢ se tyka pouze lidi z muze se tykat lidi mize se tykat lidi
tyka? organizace z organizace i ,,zvenku* z organizace i ,,zvenku“
Jaké zdroje | zpravidla interni dokumenty, | jak interni, tak externi jak interni, tak externi. Patii
informaci naptiklad mésicni/Etvrtletni dokumenty, naptiklad sem tieba zpravy o revizich,
jsou Zpravy, pracovni a cestovni pllro¢ni nebo vyrocni zpravy konzultantil, narodni
vyuZity? deniky, zdznamy ze Skoleni, | zprévy, zprava o revizi a mezinarodni statistiky,
zapisy z porad atd. provedené zainteresovanymi | zpravy o vyhodnoceni
skupinami, dokumenty dopadu projektu atd.
obsahujici soubory dat,
zpravy konzultantt atd.
Kdo nashromazdéné informace informace vyuzivd mnoho informace vyuziva mnoho
vyuziva pouzivaji pfedevsim lidi napt. manaZzefi, lidi, napt. manaZeri,
vysledky? manaZefi a pracovnici zaméstnanci, darci, zaméstnanci, darci,
organizace prijemci sluZeb prijemci sluZeb, jiné
organizace
Jak jsou rozhodnuti o nepatrnych mize byt rozhodnuto o muze byt rozhodnuto o
vysledky napravnych zménach zménach v pristupu, zavaznéjSich zménach v
vyuZzity? strategii a budouci praci pristupu, strategii a
budouci praci
Ukazatele (OOU)

Ukazatele se pouZzivaji pro méfeni realizace, a pii monitorovani a vyhodnocovani hraji

zasadni roli:

o urcuji realistické ,,ikoly* (minimdlni a jiné¢) pro méfeni ¢i posuzovani toho, zda
bylo dosazeno cili

e poskytuji zéklad pro monitorovani, revizi a hodnoceni a tim také zpétnou vazbu pro
vedeni organizace ¢i projektu a pro proces ,,ufeni se“ a planovani dalsi prace

e proces

stanovovani

ukazateli pfispiva k prihlednosti,

shodé a pocitu

»wSpoluvlastnictvi® (povédomi o existenci) obecnych cild a projektového planu

Nékolik dalezitych poznamek pied tim, nez se podivame, jak jsou ukazatele sestaveny:

e zasadni je, kdo ukazatele stanovuje. Nejen kvili pocitu spoluvlastnictvi
prihlednosti, ale také kvili G€innosti zvolenych ukazateli. Stanoveni ukoll a
ukazatelli by mélo byt zasadni piilezitosti pro fizeni se spoluti¢asti.

¢ riiznorodost v typech ukazatelii bude ziejmé efektivnéjsi; pozadavek objektivniho
ovefeni mlze zpUsobit, Ze se zamefime na kvantitativni nebo pfili§ zjednodusujici
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ukazatele na ukor téch, které jsou hiife ovétitelné, ale které by mohly 1épe
vystihnout podstatu zmény, ktera se déje.

e Pouzivejte co nejméné ukazateld, meéfeni zmény je nakladné. AvSak na druhé strané
musi byt ukazateli dostatek, aby zméfily §ifi zmén, které probihaji.

Tvorba ukazatela

Ukazatelim se n¢kdy ika objektivné ovéritelné ukazatele (OOU), aby se zdlraznilo, Ze
nejde o pouhé subjektivni usudky. Je lepsi vytvaret je zptisobem, kdy realizaci méfi rlizni
pozorovatelé a ti pak dojdou ke stejnému zavéru. Ukazatele maji vétsi miru objektivnosti,
pokud obsahuji prvky kvantity, kvality a ¢asu (KKC).

Pro ptiklad za¢neme se zakladnim ukazatelem:
Krok 1: Zikladni ukazatel:
Vytvorené strategické plany zdravotnictvi
Krok 2: Ptidame kvantitu:
75% zdravotnickych vybort zdokumentovalo strategické plany
Krok 3: Ptidame kvalitu:
75% zdravotnickych vyborG zdokumentovalo strategické plany schvalené
kli¢ovymi zainteresovanymi skupinami vetné zastupci komunity
Krok 4: Pfidame cas:
75% zdravotnickych vyborli zdokumentovalo strategické plany schvalené
klicovymi zainteresovanymi subjekty vcetné zastupcti komunity do konce roku
2.

Mezniky

V terminologii se mohou vyskytovat nejasnosti. Nékdy je pouzivan vyraz meznik a znamena
totéZ co OOU. Nicméné, pokud se vibec pouziva, hodi se ziejmé vice pro vyjadieni
sttednédobych ukolii potfebnych k dosazeni cile v dohodnutém terminu. Mezniky jsou
v podstaté ukazatele, které se pouzivaji pfi monitorovani a mozné pfi revizi. Jsou to ,,dil¢i
ukazatele* — méfeni provadénd behem urcité aktivity, faze ¢i projektu, ktera maji dokazat, zda
se projekt ubira ,,spravnou cestou. Od nich je tieba odlisit ,,souhrnné ukazatele, kterych se
pouziva v zavéru a uziva se jich pfi revizi a hodnoceni.

Charakteristiky ukazatelu
Abychom z ukazatelit méli néjaky uzitek, musi mit n¢kolik vlastnosti. Musi byt:

e relevantni a pevné, tj. musi zachytit jadro daného tkolu. V ptipadé¢
komplikovanych ukold to miize znamenat, ze bude zapotiebi vice nez jeden
ukazatel.

e presné a méritelné, pokud jde naptiklad o:

* kvantitu

kvalitu

cas

misto a

cilovou skupinu ¢i organizace.

e citlivé ke zménam, které v disledku projektu ¢i programu probéhnou

e hospodarné z hlediska nakladi; mizeme je zméfit pomoci priméfenych nakladt
a usili v poméru k rozsahu projektu ¢i programu

e ovéritelné a dostupné; informace musi byt dohledatelné v naplanovaném terminu.

e logické; dilci cile, spolu s jejich ukazateli, musi byt nezbytné a dostacujici pro
dosaZenti SirSich cila.

* ¥ X %
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Zdroje objektivniho ovéreni (ZOO)

Ukazatel ma vypovédni hodnotu pouze tehdy, pokud dané informace v ptipad¢ potieby
muzeme ziskat. V uvahu je nutné vzit i pfimétenost nakladt a Gsili. Pfi stanovovani
jednotlivych ukazateli je tedy také dalezité uvazit, jak budou data shromazd’ovéana. Pokud
neni mozné je ovefit anebo pokud by to bylo pfili§ nakladné, je zapotiebi stanovit jiny
ukazatel, jehoz ovéteni bude jednodussi/levné;si.

Rozhodnéte se pro ZOO, které popisuji:
e potiebna data
e zdroj (druhotnych) dat nebo metodu sbéru (primarnich) dat
e kdo bude data sbirat a dokumentovat
e cCetnost a terminy sbéru dat

Typy ukazateli

Existuje mnoho riznych typt ukazatelll, nékteré jsou bézné, jiné méne, nekteré jsou
specifické, jiné obecnéjsi, nekteré je jednodussi shromazd’ovat, nékteré jsou Castéji
rozpoznatelné. Formulace ukazateli se stala hlavni oblasti zajmu pfi realizaci rozvojovych
projektii, coz samo o sobé svédci o tom, Ze vétSina byvalych a soucasnych postupii ziejme
neni dobra.

Primé a neprimé ukazatele
Piimé ukazatele se pouzivaji pro kratkodobé a dlouhodobé cile, které ptimo souviseji
s pozorovatelnou zménou, ktera nastane v diisledku vasich aktivit a vystupt. Pfimy ukazatel
je zkratka presnéjsi, komplexnéjsi a operativnéjsi formulace daného cile.
Nepiimé nebo zastupné ukazatele mohou nahrazovat nebo dopliiovat pfimé ukazatele.
Muzeme je pouzit, pokud dosazeni cili:
¢ neni pfimo pozorovatelné, jako naptiklad kvalita Zivota, organiza¢ni rozvoj nebo
institucionalni vykonnost
e je ptimo méfitelné pouze pii vysokych ndkladech, které nelze odiivodnit
¢ je méfitelné pouze v dlouhém casovém obdobi, dalece ptesahujicim zivotnost
projektu

Ukazatele procesii a produktii
Je dulezité méfit nejen to, co se udela, ale také jak se to udéla; nejen ,,produkty* projektu, ale
také ,,procesy“.V rozvojovych projektech se klade stale vétsi diraz na souvisejici procesy;

vvvvvv

Ditiraz na procesy obecné vede k lepsimu zacileni aktivit na skute¢né problémy a potieby,
kvalitnéj$i realizaci a udrzitelnost projektu. Na zacatku takového projektu mize byt velmi
obtizné a nezadouci stanovovat presné vystupy. Misto toho by vystupy a aktivity mohly byt
navrzeny pouze pro prvni fazi ¢i rok; pozdéji jsou vystupy a aktivity definovany na zakladé
,uceni se* z projektu. ,,Procesudlni* projekty proto budou pottebovat ¢astéjsi monitorovani a
revizi.

Ukazatele produktli mohou méfit zavedené technologie, vytistény a rozsifeny Skolici manual,
dosazené navyseni zisku. Ukazatele procesii jsou obvykle zcela kvalitativni a budou hodnotit,
nakolik byly technologie rozvinuty a zavedeny, jak byl manudl vyroben a jak byl zisk navysen
a koho se to tykalo. Pfinejmensim nékteré z téchto ukazateli budou subjektivni. Mlizeme
pozéadat kone¢ného uZivatele a ucastniky, aby je ovéfili, ale zplsoby ovéfeni nemusi byt
ptesto zcela objektivni.
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Kvantitativni a kvalitativni ukazatele

Princip KKC pfi tvorbé ukazatelt vétsinou funguje velmi dobfte. Jeho diisledné uplatiovani
muze mit za nasledek ¢innost a zménu, kterou lze jen obtizn¢ kvantifikovat, aniz bychom
posoudili nebo ziskali pfijatelnou hodnotu. Fakt, Ze je tézké kvantifikovat zménu nebo ze
analyza kvalitativnich dat neni bez komplikaci, jesté¢ neznamena, Ze bychom ji méli smést ze
stolu. Je potieba vénovat zvlastni usili a pozornost navrhovanym kvalitativnim ukazatelim. Je
nutné vytvofit rovnovahu mezi ukazateli, které se zaméfuji na kvantitativni, a témi, které se
zaméiuji na kvalitativni aspekty.

Kvantitativni ukazatele mohou souviset s:
e Cetnosti porad, poctem zucastnénych osob
tempem ristu
udaji tykajicimi se stavu spolecnosti
vynosy, cenami
intenzitou pfijmu vstupl projektu; napt. pocet doucovanych romskych déti,
navstévy drogove zavislych klientt
e pfijetim/realizaci vystupl projektu; napt. pouzivané technologie, manudly /
bulletiny / ptirucky

Kyvalitativni indik4tory mohou souviset s:
e Urovni Gcasti ur€it€¢ho typu zainteresované skupiny
minénim zainteresovanych skupin/spotrebiteltl; spokojenosti
estetickym posouzenim; napft. chut’, struktura, barva, velikost, tvar, prodejnost
schopnosti rozhodovat
zménou postoje
rozvojem vudc¢ich schopnosti
schopnosti sebekontroly
vyvojem skupin a solidarity
zménami v chovani
dilkazy, Ze nastala shoda

Meéfit chovani je obecné jednodussi nez méfit pocity; chovani mizeme pozorovat. Pokud je
tedy cilem ,,zvysit sebedtivéru lidi na poradach®, bude zfejmé vhodné métit ho pozorovanim,
jak casto lidé mluvi a zda mluvi jasné.

Mezisektorové (priirezové) ukazatele

Sektorové nebo technické ukazatele musi byt vrovnovaze stémi, které jsou vice
mezisektorové — napiiklad se vztahuji k socidlnim problémim, genderu, Zivotnimu
prostiedi a budovani kapacity.

Pribézné a souhrnné ukazatele

Prubézné ukazatele jsou stanoveny zarovenl s Casovym ramcem, aby mohly byt méfeny
behem urcité faze Ci projektu. Jsou tedy totéz, co mezniky. Souhrnné ukazatele se pouzivaji
k méfeni realizace na konci projektu.
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Nékolik prikladu zakladnich ukazatelu

(je nutné je specifikovat pomoci udaji KKC!)

Ekonomické ukazatele

Vyroba
Vystup

Piijem

Vlastnictvi

Pristup ke kapitalu
Pristup k uvéru
Chudoba

Socialni ukazatele

vynos z hektaru, pocet litri mléka na kravu za rok, vykonnost na
pracovni jednotku, ptida ¢i investice

pocet vajec za den; denni pfirtistek zivé vahy hospodarskych zvitat,
objem vyroby rukodélnych predméti za mésic

primérny piijem jednotlivce/domacnosti/vesnice

velikost pozemku na domacnost; poc¢et kusti dobytka na domécnost
procento bankovnich Uétil, prondjem ptady

procento jistoty ziskani ptjcky

procento nad/pod hranici chudoby; procento osob bez pozemku; mira
sezonni migrace

Zdravi mira détské umrtnosti; primérna vaha v poméru k véku; umrti ze
zavazngjSich pficin

Vzdélani mira gramotnosti; primérny pocet let formalni Skolni dochazky; pocet
studentll pokracujicich na stfedni Skole, zlepSeni klasifikace Zzaku
v zékladnich pfedmétech

Pohlavi procento Zen ve formdlnim vzdélavani nebo Skolenych zen; rozdily
mezi platy muzi/Zen; souvislost pohlavi a clenstvi v zeméd€lském
druzstvu

Vedeni pocet mistnich viidct, procento hlast

SpravedInost distribuce vyhod a vynosii

Utast pocet nebo procento osob ucCastnicich se schizi (porad); zastoupeni
ruznych etnickych a znevyhodnénych skupin ve vyborech

Ekologické ukazatele

Udrzitelnost doba, kdy pozemky lezi ladem pfi stfidavém obdélavani; ulovek ryb za
rok

Prostredi kazdorocné¢ vycistény les; oblast vysusenych moktin; oblast
vykaceného pralesa

Stav piady vynos obili za rok; pfitomnost vody v pude; stav zivnych latek;
ptfitomnost ¢i absence eroze;

Odpad pocet domacnosti s zumpou; domacnosti pouzivajici kompost

Palivo primérny Cas straveny sbiranim dieva na otop za den; primérna vaha

paliva potfebného k uvareni vody (pro zkousku vykonnosti kamen)

Statistické ukazatele

mira kriminality, rozvodovost; piislusnost k cirkvi; pfitomnost na
poradach (schtizich)
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ZPRAVA O MONITORINGU/REVIZI NA ROVINE AKTIVIT

ZEME......cceeveeennn NAZEV PROJEKTU.....c.cceereeernnnnnnnnn. DOBA TRVANI.....cceevrrrrnnnnnnn.
DATUM PRIPRAVY.....cccovvvneeirnnneennnn. PRIPRAVIL(A)...uucevunnerrnnnennnn.
STRUKTURA UKAZATELE USPESNOSTI | VYVOJ/POKROK POZNAMKY A H(C)Engio-
PROJEKTU REALIZACE DOPORUCENI .
AKTIVITY (Zadejte aktivity | UKAZATELE (Zadejte Ke kazd¢ aktivité a vstupu Ke kazdé¢ aktivité a vstupu

a vstupy z logického ramce).

ukazatele z logického ramce)

ptipojte zpravu.

ptipojte poznamky a tam,
kde je potieba, také

doporuceni. Okomentujte
miru splnéni pfedpokladi.

* o L

Pravdépodobné bude zcela splnéno
Pravdépodobné bude z velké ¢asti splnéno
Pravdépodobné bude ¢aste¢né splnéno
Pouze pravdépodobné bude splnéno ve velmi omezené mite
Pravdépodobné nebude splnéno
Je ptili§ brzy na posouzeni miry splnéni
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ZPRAVA O MONITORINGU/REVIZI NA ROVINE AKTIVITY — VYSTUPY

ZEME.........u........ NAZEV PROJEKTU......ccovuuervnneennnnens DOBA TRVANI.....ccoeeeervnnnnnnnnn.
DATUM PRIPRAVY.....cvvnvivnirnneennnnnne PRIPRAVIL(A)..uucvueierneennneennnes
STRUKTURA UKAZATELE USPESNOSTI VYVOJ/POKROK POZNAMKY A HgEDgiO-
PROJEKTU REALIZACE DOPORUCENI "
VYSTUPY (Zadejte vystupy | UKAZATELE (Zadejte Ke kazdému ukazateli Ke kazdému ukazateli

z logického ramce).

ukazatele z logického ramce)

jednotlivych vstupt pfipojte
Zpravu.

jednotlivych vystupti
ptipojte poznamky a tam,
kde je potieba, také
doporuceni. Okomentujte
miru splnéni pfedpokladi.

ML=

Pravdépodobné bude zcela splnéno

Pravdépodobné bude z velké ¢asti splnéno

Pravdépodobné bude ¢aste¢né splnéno

Pouze pravdépodobné bude splnéno ve velmi omezené mire
Pravdépodobné nebude splnéno
Je ptili§ brzy na posouzeni miry splnéni
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ZPRAVA O MONITORINGU/REVIZI NA ROVINE VYSTUPY — UCEL

ZEME.................. NAZEV PROJEKTU......cccvvvurervnneennnnnns DOBA TRVANI.....ceevvveernnnnens
DATUM PRIPRAVY.....cccovvvneeirnnneennnn. PRIPRAVIL(A)...uucevunnerrnnnennnn.
STRUKTURA UKAZATELE USPESNOSTI VYVOJ/POKROK POZNAMKY A HgEDll\\IIIQ-
PROJEKTU REALIZACE DOPORUCENI ,
UCEL (Zadejte tgel UKAZATELE (Zadejte Ke kazdému ukazateli ucelu | Ke kazdému ukazateli ucelu

z logického ramce).

ukazatele z logického ramce)

ptipojte zpravu.

pfipojte poznamky a tam,
kde je potieba, také

doporuceni. Okomentujte
miru splnéni predpokladu.

S e S

Pravdépodobné bude zcela splnéno

Pravdépodobné bude z velké casti splnéno

Pravdépodobné bude ¢astecné splnéno

Pouze pravdépodobné bude splnéno ve velmi omezené miie
Pravdépodobné nebude splnéno
Je pfili$ brzy na posouzeni miry splnéni
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ZPRAVA O REVIZI NA ROVINE UCEL — OBECNY CIiL

ZEME.................. NAZEV PROJEKTU......cccvvvurervnneennnnnns DOBA TRVANI.....ceevvveernnnnens
DATUM PRIPRAVY.....cccovvvneeirnnneennnn. PRIPRAVIL(A)...uucevunnerrnnnennnn.
STRUKTURA UKAZATELE USPESNOSTI VYVOJ/POKROK POZNAMKY A HgEDll\\IIIQ-
PROJEKTU REALIZACE DOPORUCENI ,
OBECNY CIL (Zadejte UKAZATELE (Zadejte Ke kazdému ukazateli Ke kazdému ukazateli

obecny cil z logického
ramce).

ukazatele z logického ramce)

obecného cile ptipojte
Zpravu.

obecného cile ptipojte
poznamky a tam, kde je
potieba, také doporuceni.
Okomentujte miru splnéni
predpokladil.

AR WD —

Pravdépodobné bude zcela splnéno

Pravdépodobné bude z velké casti splnéno

Pravdépodobné bude ¢astecné splnéno

Pouze pravdépodobné bude splnéno ve velmi omezené mite
Pravdépodobné nebude splnéno

Je pftili$ brzy na posouzeni miry splnéni
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PRILOHY:

KRATKODOBE A DLOUHODOBE CILE V ORGANIZACNIM

Nejprve par slov o slovech

Setkate se s mnoha riznymi vyrazy pro cile;

s tolika, Ze to mize byt az matouci.

Neztracejte hlavu. Bude v tom zmatek, ale
nenechte se odradit. Najdéte si terminy,
které¢ jsou optimalni pro vasi organizaci a
drzte se jich. Nezapomerte ale, Ze ostatni
stejné  vyrazy

mohou pouzivat
vyznamem.

Definice

S jinym

PLANOVANI
il Bezprostredni cil Visledek
1 . Vystup .
Specificky cil Zameér
oy Sirsi cil

Obecny yeel
cil ;

Vize Ukol Cil
Poslani

Cil rozvoje Meznik

V tomto manualu je termin ,,kratkodobé a dlouhodobé cile” nebo ,,cile” obecné uzivan pro
oznaceni zddanych zmén na jednotlivych trovnich logického rdmce. Mezi typy kratkodobych
a dlouhodobych cilt patii:

Definice urovné | Kli¢ové otazky Vysvétleni Priklady'

Obecny cil e Jakou vieobecnou | Obecny cil (stejné€ jako ucel) 1. Omezeni
Formulace potiebu ¢i problém odpovida na otazku PROC? — chudoby
poZadovaného se pokousite fesit? obecné ,,pro¢?* prostiednictvim
stavu, kdy urcita e Jaky je vas Sirsi Obecny cil organizace se ziidkakdy zvyseni moznosti
potieba i problém dlouhodoby meéni. vydélku u

JiZ neexistuje nebo sektorovy ¢i Ovliviyji ho jiné faktory vné mladych lidi

Jje situace znatelné
zlepSena.

rozvojovy cil?

o Jaké je vyssi
zdvodnéni existence
vasi organizace?

organizace. Skupina organizaci
muze sdilet stejny cil(e).

Obecné cile organizace mohou byt
shrnuty ve formulaci jeji vize.

pomoci lepsiho
vzdélavani a
zameéstnani.
ZlepSena
zemeédelska
produktivita a
stabilita vynost
prostiednictvim
drobnych
zemédélct

Ukel

Meévitelna
formulace dopadu,
ktery ma
organizace v ramci
daného asového
obdobi; zména, k
niz chce

e Vjaky dopad své
¢innosti doufate?

e Jaka chcete, aby se
stala zména?

e Jak ostatni, s nimiZ
zrealizuji vystupy
vasich aktivit?

Také ucel odpovida na otazku
PROC?; pro¢ méte v planu prinést
dané vystupy a d€lat dané aktivity?
Ucel obvykle souvisi s tim, jak
budou vyuzity ¢i implementovany

vystupy.

Ucel ovlivituji faktory, které jsou
mimo organizaci. Nad dosaZenim

Zvysena kvalita
vzdélavani a jeho
fizeni v obecnich
zékladnich
skolach ve
vybranych
venkovskych
oblastech.

! Tyto ptiklady potiebuiji specifikaci KKC
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organizace e Jaky bude mit ucelti nemate uplnou kontrolu. 2. ZlepSené metody
diirazné piispét ve klient/ uzivatel Ucely organizace mohou byt a odridy nadale
vztahu k danému prospéch? shrnuty ve formulaci poslani. vyuzivané
problému ¢i e Jaké je zdiivodnéni zemedelci.
potiebeé. toho, co je
naplanovano?
Vystupy e Cobude Vystupy popisuji, CO organizace 1. Posileni
Mgetitelné méfitelnymi pfinese. vykonnosti
kone¢né vysledky | kone¢nymi vysledky Pokud ma pottebné zdroje, bude feditelt, ucitelu,
planovanych planovanych aktivit? | organiza¢ni tym ptimo zodpovédny Skolnich vybort a
aktivit: e Zajaké vysledky za vystupy. obci za uCelem
,,pro du’kty“ bude organjzace V}'/stupy a aktiVit}f musi P},’t Vytvofer}i a .
organizace piimo zodpovédna? nezbytné a dostacujict; délate dpst zaved'em plant
pro dosaZeni ticelu? Neni Vami rozvoje Skoly.
vynalozené usili prilis vysoké? 2. Vylepsené
odridy plodin
atraktivni pro
uzivatele,
dostate¢né
dostupné a
roz§ifené.
Aktivity e Co organizace Aktivity popisuji, JAK bude 4. Skoleni

Co md organizace
v planu délat?

vlastné musi udélat,
aby dosahla vystupti?

organizace dosahovat vystupt.

v planovani
rozvoje Skoly pro
feditele/Skolni
vybory.

5. Zemeédelsky
ucastnicky
vyzkum odrud
plodin.

Facilitace tymu organizace pri tvorbé dlouhodobych a kratkodobych cila

Nize jsou popsany dva zpusoby. Nejprve si ovsem rozmyslete, KDO se ma planovani
zucastnit. Je dulezité provést analyzu zainteresovanych skupin, v niZ rozhodnete o tom, kdo se
ma ucastnit procesu organiza¢niho/strategického planovani. Kdo zevnitf organizace se ma
ucastnit? Které zainteresované skupiny zvenku se maji pfipojit k planovacimu tymu?

a. Strom dlouhodobvch a kratkodobvch cilu

Krok 1

Tvorba cilu

Kazdému dejte karticky nebo samolepici blocky a tuzky. Na kazdou
kartiCku napiSte jednu mySlenku a pozadejte ptfitomné, aby doplnili
nasledujici vétu. ,, Tato organizace by méla dé€lat nasledujici...“ Pozadejte je,
aby byli pfesni.

Krok 2

Tridéni cila

Nyni mate vét§i mnozstvi karticek. V tymu se postupné zabyvejte vSemi
kartami a diskutujte o tom, zda jde o obecny cil, ucel, vystup nebo aktivitu.
Jako pomtcku pouzijte vyse uvedenou tabulku definici a klicovych otazek.

Roztid'te karticky do oddélenych hromadek.
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S nékterymi kartami budete mit pravdépodobné problémy. Formulace na
nich napsand mtize obsahovat n¢kolik tvrzeni, z nichz kazdé spada do jiné
kategorie; naptiklad:

o zlepsit vynosy sklizné (dopad — ucel anebo spiSe obecny cil)
prostrednictvim rozvoje vzdelavacich programii (vystup) a Skoleni
zemedelcii (aktivita)

o zlepsit kulturni Zivot v obci (obecny cil) tim, Ze zaloZime komunitni
centrum, zrealizujeme predndasky (aktivita) a aktivné zapojime mladé lidi
do Zivota komunity (vystup)

Pokud nastane tato situace, mélo by byt kazdé tvrzeni napsano na zvlastni

karticku.

Pokud existuji duplicitni nebo stejné karticky, diskutujte o nich, nékteré

piepiste ¢i odlozte — za predpokladu, ze k tomu maéte svoleni téch, kdo je

napsali!

Pokud zbyvaji jeste jiné karticky, jejichz zafazeni je sporné, neztracejte

pftilis ¢asu diskusi nad nimi. Pokracujte dale a vrat'te se k nim pozd¢ji.

Krok 3 Nyni vybudujte strom kratkodobych a dlouhodobych cilii — pracujte bud’ na
sténé (je zapotiebi lepici paska nebo i samolepici blo¢ky) nebo na zemi.
Zacnéte obecnym cilem nahoie nebo vlevo. Pak vytvarejte vazby k ucelu,
vystupim a aktivitam.

Obecné cile  Ugely Vystupy Aktivity
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Spravné vytvofeny strom kratkodobych a dlouhodobych cild neni pfilis
rozséhly ani slozity — a pokud tomu tak je, bude tézké ho komunikovat.
V takovém ptipad¢ ho pokud mozno omezte — tim, Ze pocet ucelt zvysite na
tii nebo Ctyfi.
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Krok 4

Nyni odstupte, prostudujte karticky na jednotlivych trovnich a zkontrolujte
si svou logiku. Ptejte se sami sebe a diskutujte. ,,Kdyz uskutecnime vSechny
tyto aktivity, ziskame logicky vystupy? Existuje zde vztah ,pfiCiny a
disledku*“? KdyZz udélame tohle, tak dostaneme tohle?* ,,Délame dost?
Nedélame pfiilis? (Tomu se nckdy ftikd ,pravidlo nezbytného a
dostacujiciho®)

Pokud je to potfeba, ménte nebo pridavejte karticky.
Postupujte celym stromem a tytéz otazky si klad’te na kazd¢ trovni.

b. Zebiitek kratkodobych a dlouhodobych cili

Krok 1

Krok 2

Krok 3

Krok 4

Krok 5

Zacnéte na urovni obecného cile. Pouzijte flipchartovy papir ptilepeny na
zed a karticky nebo samolepici papirky, na které se bude psat (budete
potiebovat lepidlo nebo lepici pasku). Pokud jeden ¢loveék pise vétsinu véci,
je to v potadku, ale karti¢ky a tuzky dejte kazdému. Jednotlivci tak mohou
psat své navrhy, pokud chtéji, a nemusi je fikat nahlas. Kazdy névrh napiste
na samostatnou karticku. Chrlte napady a navrhy obecnych cilli vasi
organizace. Bavte se o napadech a snazte se dosdhnout shody. Prilepte
karticky s obecnymi cily na horni konec flipchartového papiru. Pokud v této
véci nepanuje uplnd shoda, nedé€lejte si starosti, nalepte sem také
alternativni karticky a pokracujte.

Pokracujte na trovni uéelu. Logicky — k jakym zméndm musi dojit, aby
bylo dosazeno obecného cile (cil)? Rikejte své okamzité napady a
diskutujte; na papir lepte karticky s ucely, v nichZ panuje alesponn néjaka
shoda. Pokud mate nékolik souvisejicich ucelti, mize ve skute¢nosti jit o
ukazatele jednoho spole¢ného ucelu.

Pokracujte na urovni vystupii. Opét logicky — co potiebuje organizace
vytvotit/ziskat, aby byla vysoka pravdépodobnost, Ze bude dosazeno ucelu?
Rikejte své okamzité napady a diskutujte. Karticky lepte pod ucely.

Pokracujte na Grovni aktivit. A opét — co potiebujete ud¢€lat pro to, abyste
vytvotili/ziskali vystupy?

Stejné jako u stromu cilii nyni odstupte a prostudujte karticky. Zaénéte od
spodniho okraje flipchartu a kontrolujte svou logiku. Ptejte se sami sebe a
diskutujte. ,,Kdyz uskuteénime vSechny tyto aktivity, ziskdme logicky
vystupy?‘ ,,Existuje zde vztah ,pfiiny a disledku*? ,, Kdyz udélame tohle,
tak dostaneme tohle?*

,Délame dost? Nedelame piilis?* (,,pravidlo nezbytného a dostacujiciho*)
Pokud je to potfeba, ménte nebo pridavejte karticky.

Postupujte nahoru po zebticku a tytéz otdzky si klad’te na kazdé urovni.

Zaznamenavani

Nezapomerite svou praci zaznamenat — jako koncept dokumentu, ktery date do obchu vsem
¢lenim tymu. Ti pak mohou po jejich prostudovani ptinést na dalsi setkani své navrhy na
opravy a vylepSeni.
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PRIPADOVA STUDIE — DNESNI MLADEZ

Dovolte, abych Vas seznamil s obci Nové Dvorce. Ackoliv piivodné mela bohatou
zemédelskou tradici, jeji neddvnd minulost se nesla v duchu strojirenského primyslu. Nachazi
se na okraji chranéné oblasti, jez nabizi mnoho ptirodnich zajimavosti.

Diky prosperité strojirenské tovarny se obec poctem obyvatel pfiblizila mensimu
méstu. Obec je rozdélena na dvé nesourodé ¢asti s odlisnou skladbou obyvatel:
V bezprosttedni blizkosti historického centra obce (kde se nachazi most, fungujici sokolovna
s hospodou a restauraci, kino, radnice, autobusova zastdvka a kostel), severné¢ od feky
muzeme najit tradi¢ni vesnickou zastavbu s obyvateli pfevazné dichodového véku, lidmi v
sttednim veku, ktefi dochédzeji za praci a potomky ptivodniho obyvatelstva.
Na druhém konci obce, za fekou, stoji zminovana tovarna a vedle ni sidlisté, kde bydli jeji
zaméstnanci.
V dosahu této panelové zastavby nalezneme zékladni Skolu, gymnazium, maly komplex
obchodt, rekrea¢ni klidovou zénu s mozZnosti koupdni v fece a fotbalové hfisté se
zdevastovanymi brankami. Dfevéna budova v aredlu htisté, ktera slouzila jako Satna a toalety,
byla pted casem podpélena neznamymi vandaly a vyhotela.

Pied 5 lety strojirensky podnik zavteli, coz zptsobilo vysokou nezaméstnanost muzu.
Tento stav zmirnilo otevieni dribezarny a masokombinatu, které vSak zaméstnavaji prevazné
zeny. V soucasné dob& nezaméstnanost v obci dosahuje 20%. Velka cast obyvatel hleda
pracovni uplatnéni ve 25 km vzdaleném okresnim mésté. Dopravni obsluznost je zajisténa
vlakovym a autobusovym spojenim. Dal$i moznosti je malé a stiedni podnikani, jehoZ rozvoj
podporuje mistni zastupitelstvo.

V obci zacal citelné¢ nariistat vyskyt drobnych kriminalnich ¢&int, vytrznictvi,
téhotenstvi u mladistvich, alkoholismu a uzivani drog. Déle dochazi k postupnému odchodu
mladych talentovanych lidi za lepSimi pracovnimi pfilezitostmi. Mizeme pozorovat napéti
mezi obyvateli staré zastavby a mladezi ze sidliste, kterd velmi Casto travi vecery v blizkosti
autobusové zastavky, jezdi po vesnici na motocyklech, zanechava po sobé odpadky a nici
mistni budovy kresbami, tzv. graffiti.

Zvolte si:

1. Kdo jste: predstavitelé obce (mistni zastupitelstvo, rada), neziskova organizace, kterd ma
zajem v obci pusobit, skupina dobrovolnikl z kostela, sdruzeni podnikatelt apod.

2. Jakou zménu, piip. zmény, chcete v obci Nové Dvorce dosdhnout

3. Postup, kterym chcete k zlepsSeni situace v obci dojit
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CESKO-ANGLICKY SLOVNICEK TERMINU Z OBLASTI RIZENI PROJEKTU

aktivita

analyza problému

analyza rizik

analyza zainteresovanych skupin

konecny stav projektu (KSP)
kratkodobé a dlouhodobé cile
kvalitativni a kvantitativni ukazatele

logicky ramec

matice dopadu/pravdépodobnosti
meznik
monitorovani

nakladova efektivnost

obecny cil
objektivné ovéfitelny ukazatel (OOU)

primarni a sekundarni zainteresované skupiny
proces zpracovani projektu
profitujici a ztracejici
projektovy zamér
prostfednici

pribézné ukazatele
prifezové ukazatele
pfedméty plnéni
predpoklad

prijemci sluzeb/beneficienti
pfimé a nepfimé ukazatele

revize
rozpocet projektu
rozvojovy projekt

schvaleni projektového zaméru

skupiny uzivatelt

souhrnna matice spoluucasti

souhrnné ukazatele

spolufizeni

statistické ukazatele

strom kratkodobych a dlouhodobych cill
strom problému

Ucast/spoluticast

Gcel

ukazatele procesu a vystupl
ukol (cil)

vliv a vyznam zainteresovanych skupin
vyhodnoceni

vyhodnoceni a fizeni rizik

vystup

zadani projektu

zainteresované skupiny
z4jmové skupiny

zacileni

zdroj objektivniho ovéfeni (ZOO)

—activity

—problem analysis
—risk analysis
—stakeholder analysis

—end of project status (EOPS)
—objectives
—qualitative and quantitative indicators

—logical framework

—impact/probability matrix
—milestone
—monitoring

—cost-effectiveness

—goal/overall goal
—objectively verifiable indicator (OVI)

—primary and secondary stakeholders
—project design

—winners and losers

—project concept note
—intermediaries

—formative indicators
—cross-sector indicators
—deliverables

—assumption

—beneficiaries

—direct and indirect indicators

—review
—performance budget
—development project

—clearance

—users groups

—summary participation matrix
—summative indicators
—participatory management
—spiritual indicators
—objectives tree

—problem tree

—participation

—purpose

—process and product indicators
—target

—influence and importance of stakeholders

—evaluation
—risk assessment and management
—output

—terms of reference (ToR)
—stakeholders

—interest groups

—targeting

—means of verification (MOV)



REJSTRIK KLICOVYCH POJMU

aktivity 27

analyza zainteresovanych skupin 10, 14-18
hodnoceni 45-46

kratkodobé a dlouhodobé cile 57-60
logicky ramec 21-22, 34-35, 42, 44
obecny cil 26

projektovy cyklus 6-7

predpoklady 28-29

rizika 37

spoluucast zainteresovanych skupin 9
strom problému 19, 36

ucel 26

ukazatele 30-31, 47-51

vystupy 27

zainteresované skupiny 8, 13

zdroje overeni 32, 49
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