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Uvod

Socidlni prace a jeji rizné podoby se vyskytuji ve svétovych déjinach
prakticky od poc¢atku. I v Bibli, ktera je nazyvana knihou knih, se setkdme s riiznymi
formami pomoci sociadlné vylou¢enym, nemocnym a stradajicim lidem. V dnes$ni
dobé¢, kdy dochazi ke stale vétSimu propojovani statu na urovni ekonomie, politiky a
kultury, je logicky kladen stale vétsi diiraz na propojovani i na poli socialni prace.
Pocet vzniklych problému se oproti minulosti zvySuje na globalni urovni, disledkem
je rostouci mira poptavky po vzajemné spolupraci jednotlivych statd. S prichodem
postmoderni spole¢nosti a fadou zmén, které pfinesla, se zacina objevovat fenomén
celozivotniho vzdélavani. Vytvaii tlak na clovéka, aby neskoncil se ziskdvanim
znalosti a dovednosti po absolvovani vysoké Skoly, ale pokracoval v naslednych
kurzech, Skolenich, trénincich. Vznikajici globalni problémy jsou prostorem pro
zvySovani kompetenci nejen socidlnich pracovnikd, ale pfedev§im obcanli
rozvojovych zemi.

Cilem bakaléiské prace je popsat a vysvétlit procesy, metody a vychodiska
tvorby vzdélavacich projektti v kontextu mezinarodni socialni prace. V mé praci se
¢tenaf nedozvi pouze kontext mezinirodni socidlni prace, vzdélavani, projektovy
management a jeho faze. Popisuji zde 1 problémy, které mohou nastat
v interkulturnich tymech pii spole¢né praci, implementuji ziskané teoretické znalosti
do navrhu vzdélavaciho projektu pro ukrajinské socialni pracovniky a také definuji
interkulturni vzdélavani jako jeden z nastrojii zlepSovani vztah mezi majoritou a
minoritou.

Tato bakalaiska prace je teoreticka, rozélenéna do péti kapitol, které na sebe
navazuji. Je tvofend pomoci syntézy odbornych zdroji. Prvni ¢ast obsahuje
vymezeni pojmu mezindrodni socidlni prace, druhd se vénuje vzdélavani, konkrétné
principim vzdélavani dospélych, formam, zakladim Skoleni, atd., tfeti kapitola
skryva projektovy management a jeho rozdéleni do tii fazi a moZznosti financovani
projektu. Cést étvrta se vénuje vymezeni kultury, kulturnich dimenzi dle Hofstedeho
a interkulturniho vzdélavani a paté je tvofena implementaci teoretickych znalosti do

praxe vV podobé navrhu vzdélavaciho projektu.



Motivaci pro tvorbu bakalafské prace znalost stavu socidlni prace jako
profese a socialni situace na Ukrajiné a vira, Ze tento dokument bude pomocnikem
pro tvorbu vzdélavacich projekti nejen pro mé samotného, ale i pro dalsi studenty,
ktefi se o tuto oblast zajimaji.

V prvni kapitole jsem cCerpal z cizojazy¢nych zdroji, které jsem si za timto

ucelem volné pielozil.



1. Vymezeni pojmu mezinarodni socialni prace

Tak jako u vétSiny pojmu je velmi obtizné vytvofit jednotnou a vzdy platnou
definici tohoto fenoménu. Za mezinarodni socialni praci Ize povazovat socialni praci,
ktera je realizovana na mezinarodni urovni. Témito aktivitami se zabyvaji subjekty
jako jsou naptiklad mezistatni organizace (World Food Organization, OSN,
UNICEF), nestatni mezinarodni organizace (Caritas, Lékafi bez hranic) nebo narodni
organizace (Clovék v tisni) (Princova, Materialy pfedmétu humanitarni pomoc,
Caritas-VOSs).

Healy v knize International social work popisuje nékolik situaci, které mohou
vést socialni pracovniky k ¢innosti na mezinarodni Grovni. Mtize se jednat naptiklad
o situaci, kdy c¢lenové Mezindrodni federace socidlnich pracovnikii koresponduji
statnim institucim, organizaci Amnesty International a Organizaci spojenych narodu
s cilem protestovat proti véznéni socialnich pracovniki v Chile. Dalsim piikladem
mohou byt dansti a némecti institucionalni socialni pracovnici a socidlni pedagogové,
ktefi v New Yorku piedstavuji nové modely v péci o dité v ramci Ustavni péce.

Na téchto dvou aktivitach si lze ilustrovat, jak se socidlni pracovnici
individudln¢ ¢i skrze rizné organizace angazuji v mezinarodni c¢innosti. Tato
skutecnost vyzaduje znalost mezindrodnich vztaht, redlné situace konkrétnich zemi,
profese socialni prace, ktera je riznymi zpisoby praktikovana globalng, celosvétove
(Healy, 2001, str. 1).

Jedna z prvnich definic, ktera se snazila ukotvit tento obor, vysla v roce 1939
vV Rocence socidlni prace. Warren zde tika, Ze se pod pojmem mezinarodni socialni
prace skryvaji €tyfi hlavni typy aktivit. Jedna se o mezinarodni socialni ptipadovou
préaci, mezinarodni asistenci pii katastrofach, véalkach a také asistenci minoritnim
skupindm, mezinarodni konference na téma socialni prace a mezinarodni spoluprace
vladnich instituci a soukromych subjektt (Healy, 2001, str. 6).

Mezinarodni socidlni prace spociva v podporovani celosvétového i lokalniho
vzdelavani v oblasti socidlni prace za ucelem vytvofeni integrované profese, ktera
bude efektivné reagovat jak ve vzdélavani, tak v praktické Cinnosti na celosvétové
vyzvy, které maji znacny dopad na kvalitni Zivot velké ¢asti obyvatelstva planety

(Cox, Pawar, 2006, str. 20).



Healy (2001, str. 7) v této knize uvadi vlastni definici mezinarodni socialni
prace, a to jako pojmu, ktery pfedstavuje profesiondlni Cinnost na mezinarodni
urovni a zpusobilost pro tuto ¢innost provadénou profesi socialni prace a jejimi
Cleny. Mezindrodni aktivita obsahuje Ctyii dimenze, mezi které patii mezinarodné
spojené domaci metody a obhajoby, profesni vyména, mezinarodni praxe,
mezinarodni politika rozvoje a prosazeni socialni prace.

Prvni dimenze se tyka kompetenci v socialni praci a jejich pouzivani
Vv mezinarodnich aspektech. Sociadlni pracovnici jsou stale castéji povolavani k feseni
situaci, které obsahuji mezinarodni kontext, coz v praxi znamend, Ze jde napt. o
politické problémy mezi dvéma a vice zemémi. Druhd dimenze, profesni vyména,
poukazuje na moznost mezinarodni vymeény informaci a zkuSenosti v oblasti socidlni
prace s pouzitim téchto znalosti a dovednosti v domovské zemi ke zlepSeni socialni
politiky a socialniho statu. Mezinarodni praxe, tedy tfeti dimenze, pojednava o
pripravé socidlnich pracovniki, ktefi by mohli ptimo pfispét k rozvojové praci jako
placeni profesiondlové nebo dobrovolnici v mezinarodnich rozvojovych agenturach.
Mezinarodni politika rozvoje a prosazeni socidlni priace znamena schopnost
mezinarodni socidlni prace jako celosvétového hnuti formulovat a vyhlasit postoje
k dulezitym socialnim problémim a ptispét k jejich feseni také na globalni Grovni
(Healy, 2001, str. 7-12).

Ctvrtou dimenzi Healy jasné naznacuje dileZitost vzdélavani v ramci
mezinarodni socidlni prace, kdy jsou tyto aktivity podstatnym faktorem pro
zlepSovani situace jak v domovské zemi, tak piedev§im pro feSeni problémul
z globalniho hlediska. Vztah mezi vzdélavanim a socidlni praci na mezindrodni
urovni je vice nezZ zietelny. Je pojitkem mezi oblastmi, které se vzadjemné dopliuji a
vytvareji pfileZitosti pro jednotlivce, rodiny, skupiny ¢i komunity se rozvijet a
prispivat tak ke snizovani zranitelnosti danych oblasti. Jako dalsi kapitolu proto

zafazuji vzdélavani.



2. Vzdélavani

V navaznosti na predchozi kapitolu uvedu konkrétni ptiklad vzdélavani
V kontextu mezindrodni socidlni prace. Zaznamendva jej Casopis Socialni
prace/Socidlna praca, ktery informuje o zajimavém projektu vzdélavani socialnich
pracovnikii v Mongolsku. Projekt se zamétfuje na etablovani nového vzdélavaciho
programu, ktery pomtze zkompetentnit tamni socialni pracovniky. Mongolsko stejné
tak jako Ceska republika prochazelo v devadesatych letech procesem demokratizace.
Tento fakt pfispiva k snaz§imu pochopeni kontextu ze strany vzdélavaci organizace,
kterou je Charita Ceska republika. (Socialni prace a rozvojova pomoc, 4/2009, str.
53)

V této kapitole se budu vénovat problematice vzdelavani dospélych, coz je
klicové téma pro vzdéldvaci projekty. Budu uvadét vymezeni pojmi S timto
fenoménem spojenych, popisi zakladni principy, formy vzdélavani, Kolbliv cyklus
uceni a vydefinuji a popisi proces skoleni.

Je tfeba si nejprve vysvétlit rozdil mezi u¢enim, rozvojem a vzdélanim,
protoze Casto dochazi ke splyvani vyznamt (Hronik, 2007, str. 31).

Ucenim rozumime takovou obménu, pii které dochéazi k novému védéni, ale 1
novému zpusobu chovani. Uceni nemusi byt vzdy precizné zorganizované, dochazi
k nému i samovolné (Hronik, 2007, str. 31).

Pokud dojde k ur€ité zméné skrze uceni, kterd sméfuje k zaméru, jedna se o
rozvoj. Zamér musi byt vSak soucasti rozvojovych programii, které jsou rozliSovany
na ohranicené a neohranicené. K této casti lze pfifadit také rozvojovy plan, ktery
obsahuje takové aktivity, které vedou ke zméné (Hronik, 2007, str. 31).

Vzdélavani lze chéapat jako jeden z druhli uceni, ktery je organizovany a
institucionalizovany. Aktivity maji svlj zacatek 1 konec, jsou tedy diskrétni —
ohranic¢ené (Hronik, 2007, str. 31).

Benes (2003, str. 13) definuje andragogiku jako ,,védni obor v systému véd o
vychové a vyuc€ovani, zaméteny na veskeré aspekty vzdélavani a uceni se dospélych*
a také ,,studijni obor v programu pedagogickych véd, slouzici ptipravé budoucich

odbornikli v oblasti vzdélavani dospélych®.



2.1. Zakladni principy vzdélavani dospélych

Priicha a Veteska (2012, str. 107) nahrazuji principy vzdélavani dospélych
pojmem funkce vzdélavani. Potfeby clovéka maji byt sladény s potfebami
spoleCnosti. Postmoderni spolecnost je charakteristicka velkou fadou obmén, tudiz
musi zékonit¢ dochazet i ke zméndm principi vzdélavani dospélych, které
V soucasné dob¢ vychazeji z paradigmatu celozivotniho vzdélavani.

Jednim ze zdkladnich pojmt vzdélavani dospélych je kurikulum, které
obsahuje definované cile a obsah konkrétniho vzdé€lavani, vystupy a vstupy a
zpusoby evaluace.

Formy kurikula, které jsou odliSovany v teorii, mohou mit riznou podobu.
Vychodiskem byvéa koncepéni forma, kterd je zakotvena ve formulacich vzdélavaci
politiky, v uéebnicich Ize narazit na dal$i druh, projektovou formu, realiza¢ni forma
predstavuje prezentovani uciva piimo v hodiné, rezultatova zkouma ziskané
kompetence a hodnoti je a posledni formou je efektova, coz jsou dopady vzdélavani
na profesni rust (Pricha, Veteska, 2012, str. 158).

Ze strany organd a instituci, které se zabyvaji vzdélavanim na narodni nebo
mezinarodni Urovni, dochazi ke stale CastéjSim proklamacim o celozivotnim uceni,
celozivotnim vzdé¢lavani, atp. Na clovéka je kladen ndrok, aby své vzdélavani
neukoncil pouze absolvovanim stfedni nebo vysoké Skoly, ale aby pokracoval i v
pozdéj$im véku.

Ve Skolské legislativé a normach ve vyspélych statech pfijatych, je zakotveno
celozivotni vzdélavani jako zcela nezbytna soucast zivota ¢lovéka a spole¢nosti, ve

které zije (Bartoiikova, Simek, 2002, str. 49).

2.2. Formy vzdélavani dospélych

Vzdélavani Ize jinymi slovy pojmenovat jako uceni, které je absolvovano za
ur¢itym cilem. Timto cilem mulzZe byt ziskani kompetenci pro urcitou ¢innost. V této
podkapitole budu popisovat n€kolik forem vzd€lavani, které jsou vyuzitelné pro
vzdelavani dospélych.

Prvni podobou vzdélavani je uceni ve Skole. Tato forma zpravidla nijak

nesouvisi se vzdélavanim dospélych, pokud pomineme dalkové studium. Uvadim jej



pouze proto, Ze ma na zivot Clovéka obrovsky vliv. Do tii let se totiz dit€¢ uci
nevédomé, uceni v jeslich, Skolce a poté ve Skole toto nevédomé uceni nahrazuje
védomym. Clovék obraci svou pozornost od neverbalni komunikace k verbalnimu
vyjadfovani. Dochazi zde také k selekci vnimani, protoze je zaloZzeno na sluchovych
a zrakovych vjemech (Plaminek, 2010, str. 38).

Mimoskolni uceni je jiz podobou vhodnou pro andragogiku. Do této formy
muzeme zatadit Skoleni, trénink, konzultace, kouCovani a uceni z vykonu, které
zahrnuje dva zpusoby — uceni z vykonu ucitele a uceni z vykonu vlastniho. Zakladni
rozdil lze nalézt ve vzdalenosti od reality. Pristup k realit¢ mé zpravidla troji podobu.
Je na jedné stran¢ umély, teoreticky, zalozeny na modelovych piikladech nebo mutze
s kasuistikami pracovat, ale pouze ve fazi pfipravy a planovani feSeni situace, anebo
fesi pfimo konkrétni a redlné piipady. Poznatky této triddy lze rozsitit. K prvni, levé
stran¢ pfifadime zacileni na znalosti (Skoleni), uprostfed definujeme doplnéni
informaci, které vedou k vyfeSeni situace (konzultace) a na pravé strané si
pfedstavme ukazani idedlniho piipadu, jak mé intervence, kterou se chce vzdélavany
¢loveék naucdit (uceni z vykonu ucitele) (Plaminek, 2010, str. 40 — 41).

Jednotlivé formy mimoskolniho vzdélavani je dobré popisovat ve dvojicich a
to takovych, které¢ k sobé maji blizko. Tedy Skoleni — trénink, konzultace —
kou€ovani, uceni z vykonu ucitele — uceni z vykonu vlastniho (Plaminek, 2010, str.
42).

Skoleni cili pfedeviim na piedani teoretickych znalosti. Neni divu, Ze se Gasto
piiblizuje praxi ve Skolstvi. Vzdélavani maji roli posluchace, mohou klést otazky a
zpravidla dostavaji odpovéd’. Volna diskuze vSak nebyva pfili§ Castym jevem
(Plaminek, 2010, str. 42).

Druhou formou je trénink, ktery se zaméfuje na ziskdni praktickych
dovednosti. Cast&ji je oznadovan jako tréninkovy kurz nebo jenom kurz. Oba tyto
zpusoby jsou pouzitelné¢ v ptipadech, kdy se Clovék chce vzdélat a pouzit tyto
schopnosti a dovednosti v nasledujicich letech. Neni vhodné je aplikovat pro feseni
soucasnych problémt (Plaminek, 2010, str. 42).

Konzultace jsou zpravidla provadény konzultanty. Ukolem poradcti je
pfichazet s navrhy feSeni konkrétnich pfipadi. Méla by zde vznikat synergie mezi

konzultantem a internim pracovnikem, kterd povede k feSeni situace. Na rozdil od



toho koucovani je zaméteno na uceni ,,pfemyslet jinak®. Tedy takové, které¢ povede
Kk vyfeseni problému a to i v budoucnu pii dalSich nepfiznivych situacich. Nejlepsi
vyjadieni odliSnosti mezi pojmy poradenstvi a koucovani spociva v pfiméru, kdy
konzultant rozdava plodiny a kou¢ uci, jak je péstovat (Plaminek, 2010, str. 43).

Uceni z vykonu ma dvé formy — uceni z vykonu uditele a uceni z vlastniho
vykonu. Tato podoba vzdélavani je velmi efektivni hlavné z davodu, Ze se
vzdélavany dostava piimo do interakce s praxi. Je postaven do redlnych situaci,
kterym bud’ pfihlizi (demonstrace) nebo je napodobuje (stinovani). Poradenstvi
s ptidanou hodnotou ukazky z praxe je vrcholem tohoto oboru. Do stinovani neni
7adnym zptsobem zasahovano, uditel si pouze poznamenava. Casto ani ostatni
¢lenové vyukové skupiny, popt. pracovniho kolektivu, nevédi, Ze je zde tato ¢innost
provadéna. Je to prevence pired nepfirozenym chovanim ostatnich ucastniki
(Plaminek, 2010, str. 44 — 45).

Jednotlivé formy uceni lze vzijemné kombinovat, ptikladem je piiprava
specialist, kterd se sklada ze tfi Casti. V prvni ziskd vzdé€lavany znalostni a
dovednostni zdklad. Druhd faze je zaméfena na poslech zkuSeného odbornika a
diskuzi snim — uceni z vykonu ucitele a tfeti ¢ast se sklada z uceni z vlastniho
vykonu, kdy je odpovédnost nesena frekventantem, ktery je pozorné sledovan

koucem (Plaminek, 2010, str. 45).

2.3. Kolbiiv cyklus uceni

Jednim z klicovych vychodisek vzdélavani dospélych, konkrétné ziskavani
poznatkil, je Kolblv cyklus uceni. Byl vytvofen Davidem Kolbem na Harvardské
Univerzité¢ vroce 1976. Podstatou je stale se opakujici proces, ktery smi byt
odstartovan kteroukoliv ¢asti. Jde o teorii, ktera popisuje ty postupy, které vedou k
zefektivnéni uceni. Principy zakotvené ve vyzkumu, které Kolb piedstavuje, jsou
zalozeny na uceni ze zkuSenosti. Kolb tvrdi, Ze jednotlivec na zdkladé svych
zkuSenosti ziska 80 procent vSech svych védomosti (Palan, nedatovano).

Cyklus obsahuje c¢tyfi faze. Prvni je konkrétni zkuSenost, druhou reflexe a
uvazovani nad prozitou udalosti, tfeti je pak utvafeni abstraktnich koncepti a
predstav, posledni je aktivni experimentovani, planovani, generalizace zavéri,

testovani novych koncepci (Palan, nedatovano).



Podle Kolba neni mozné dosdhnout pokroku, pokud skoleny clovék neprojde
vSemi Ctyfmi cykly. Cyklus startuje takovou situaci, ve které neni mozné podlehnout
naucenym predsudkiim a ucici prozije néjakou zkuSenost. O této udalosti dal uvazuje
Z rznych Uhli pohledu a reflektuje ji. Toto pfemysleni je podkladem pro vytvoieni
hypotéz. Tato tvrzeni je poté dulezité ovefit v praxi. Pokud Skoleny dojde
K potvrzeni, ze hypotézy plati, je to pole pro novou zkusenost. Tim se cyklus uzavira.
Kolb prezentuje cyklus jako v€leniovani zkuSenosti do chovani ¢lovéka za ucelem
zefektivnéni procest chovani (Hronik, 2007, str. 47 — 48).

Ke kazdé fazi Kolbova cyklu lze prifadit psychologicky pojem, ktery uzce
souvisi s tim, ¢im ¢lovék prochdzi. V prvni fazi, kdy ziskava konkrétni zkuSenost,
ucici se prozivd, druhd c¢ast je charakteristickd pozorovanim a reflexi, tedy
vnimanim, pro tfeti plati, Ze pfi testovani a experimentovani ¢loveék pfemysli a pro
¢tvrtou fazi testovani je typicky pojem konani. Kolbtiv cyklus je také zakladem pro
rozdéleni typt uciciho se ¢lovéka. Existuji Ctyfi, akomodujici typ, divergujici typ,
asimilujici typ a konvergujici typ (Hronik, 2007, str. 48 — 49).

Graficky je tento cyklus k nahlédnuti v piiloze ¢. 1.

2.4, Skoleni

Cilem této pasaze je vydefinovat pojem Skoleni a popsat, jakych pravidel je
nutné se pii ptipraveé a provedeni tohoto typu vzdélavani drzet. Budu cerpat vyhradné
Z jednoho zdroje, protoze je v zde tato problematika velmi dobfe a detailné popsana.

Skoleni je dle Oxfordského slovniku (in Rada Evropy a Evropska komise,
2002, str. 11) definovéano jako ,,dosaZeni poZadovaného standardu nebo chovani na
zaklad¢ instrukei a zkuSenosti.*

Pokud se budeme pohybovat na nejzakladngj$i urovni vzdélavani, lze jej
rozdé€lit na formalni a neformélni — Casto je zde pouZzivan termin informélni. Pod
pojmem formdlni vzdélavani rozumime institucionalizovany systém $kol a rtiznych
dalsich subjektt, které poskytuji vzdélavani od zakladniho po vysokoskolské. Na
druhé stran¢ existuje informalni zptisob, ktery neni vélenén do systému formalniho
vzdélavani a vyznacuje se celou fadou riznych aktivit, napi. tréninky, konicky, atp.

(Rada Evropy a Evropska komise, 2002, str. 13 — 14).



2.4.1. Pojeti Skolitele a eticky Skolitel

Zejména pii praci v interkulturnich tymech muze dochazet k rozdilnosti mezi
chdpanim pojeti Skolitele. Na zédkladnim ptedpokladu dochazi zpravidla ke shodg, to
znamena, ze Skolitel je osoba zapojend do vzdélavaciho procesu. Dilezitymi rolemi,
které musi tento Clovék zastavat, jsou role Skolitele, facilitatora a ucitele. Snaha o
rovnovahu mezi témito oblastmi je podstatnou soucasti kompetenci Skolitele. Dalsi
role, které musi tento pracovnik zastidvat, patii napf. pritel, vychovatel, partner,
manager, vedouci programu (Rada Evropy a Evropska komise, 2002, str. 16).

Mezi ne€kolik charakteristik etického Skolitele miizeme zatadit ty dovednosti,
kdy je Skolitel vzorem pro své okoli, uci se pritbézné cely Zivot, zalezi mu na rozvoji
ostatnich, je schopen pfijmou kritiku, je empaticky, atd. (Rada Evropy a Evropska
komise, 2002, str. 19).

2.4.2. Tymova spoluprace

Maddux (in Rada Evropy a Evropska komise, 2002, str. 29) fika, Ze ,,chovani
skupiny se miize pohybovat na skale od absolutniho chaosu po dramaticky uspéch. Je
prokazéno, Ze skupiny dosahuji nejvétSich uspéchli, kdyz se znich stavaji
produktivngjsi jednotky nazyvané tymy.“ Pfi¢emz neni mozné pojem skupina a tym
zamenovat. Skupina se stava tymem, pokud splni napt. fakt, Ze vSichni jeji ¢lenové
skupinové participuji a vnimaji zodpovédnost za predem stanovené cile, Ze jsou takeé
ucastni rozhodovacich procesti. Neoddiskutovatelné¢ do téchto ptredpokladii pro
vytvofeni tymu také patii vzdjemna podpora a pfispéni do spolecné prace
schopnostmi a dovednostmi jednotlivych ¢lent.

Hodnoceni a zpétnd vazba jsou aktivitami, které jednoznacné pfispivaji
k rozvoji budouci spoluprace. Jednou z forem zpétné vazby je hodnotici kolecko,
které probihd zpravidla pravidelné¢ a je zplsobem, jak v neformalnim prostiedi

evaluovat provedenou ¢innost. Nedoporucuje se, aby probihalo v mistnostech, ve

kterych se pracuje (Rada Evropy a Evropska komise, 2002, str. 29 — 30; 36).
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2.4.3. Analyza potreb, styly uceni, strategie a metodologie

Analyza potieb je ukazatelem, ktery potvrdi nebo vyvrati potfebnost daného
vzdelavaciho programu v urcené lokalité. Zpravidla tato analyza odpovida na otazky
,Co je to kontext?*, , Jaké jsou potieby Skoleni a jaké vlivy ma na okolni prostiedi?*
Pro to, aby bylo dosazeno definovanych cili a zaroven poslani organizace, je
dilezité analyzovat také organizacni strukturu, dané tkoly a konkrétni pracovniky.
Konkrétnéji je analyza potfeb popsana v podkapitole ptipravné faze projektu nize
(Rada Evropy a Evropské komise, 2002, str. 41).

Styly udeni odrazeji dva zplisoby vzd&lavani, formalni a neformalni. Skoleni
dava ptednost neformalnimu typu, kdy je ueny staven na roven skolitele, skolitel je
v roli partnera. Hlavnim cilem je osobnostni rozvoj, kterého je mozno dosahnout
nékolika formami a technikami. Jako piiklad uvedu uceni se formou 4H — hlavou
(head), rukama (hands), srdcem (heart) a zdravim (health). Do stylu uéeni mizeme
zatadit Kolblv cyklus uceni, ktery je popsan vyse. Jednotlivé teoretické styly, které
formuji ¢lovéka, mohou byt kombinovany pro komplexnéjsi vzdélavani (Rady
Evropy a Evropska komise, str. 51).

Skolici strategie v sobé skryva koncepce uéeni, vysledky, riizné styly uéeni a
casovy harmonogram. V zavislosti na skupinové dynamice budou zkompletovany
materidly a metody, které budou slouzit k realizaci vzdelavani. To je jinymi slovy
strategie. Interakce zpravidla probiha mezi subjekty v trojuhelniku, kdy jsou
jednotlivymi ptedstaviteli téma, jd, my. Téma je synonymem pro cil, ja jsou vSichni
ucastnici kurzu, a my skupina, ve které dochazi k dialogu, vznikd atmosféra.
Pojmem, ktery stoji v§ude okolo trojuhelniku, je svét. Je mozné jej jinak nazvat jako
kontext (Rada Evropy a Evropska komise, 2002, str. 53).

Metodu chépeme jako ¢innost, kterd je pfedem stanovend a vytvaii hranice
V jednotlivych aktivitach. Na rozdil od toho metodologie je logika definovanych
metod.

Mezi metodologii a Skolici strategii je pozorovatelny velmi tuzky vztah,
protoze na zakladé metodologie dochazi k vybéru metod, rozmysli se stabilita jejich
typl, atp. Metoda musi byt také v souladu s cili a vést k nim, dale s obsahem a

hodnotami Skoleni (Rada Evropy a Evropska komise, 2002, str. 55).
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2.4.4. Schuzky pripravného tymu, profil ucastnika, typy
Skolicich kurzii

Takovéto schiizky slouzi obecné k diskusi o hodnotach, cilich a programu
Skoleni. O nékterych méné podstatnych informacich je mozno samoziejmé
informovat prostfednictvim e-mailu, faxu nebo telefonu. Prvni setkani by se mélo
uskutecnit nékolik mésicti pfed samotnym Skolenim. Délka, pokud je to mozné, by
méla byt alespoii dva dny, kdy bude definovan ramec obsahu kurzu, budou rozdéleny
ukoly, spole¢né se pfipravi asovy harmonogram, program a m¢l by zde byt také
prostor pro evaluaci. Zvoleny koordinator kontroluje probihajici ¢innosti mezi
jednotlivymi schiizkami (Rada Evropy a Evropské komise, 2002, str. 62).

Profil ucastnika je jinymi slovy seznam takovych prvki, které bere piipravny
tym v potaz pii sestavovani ptihlasky. Mezi tato fakta patii vék tcastnika, jazykova
vybavenost, ptfedchozi zkuSenost, potieby a motivace, typ organizace, pro kterou se
Skoleni vytvari, pozice Gcastnika v organizaci. Skrze pfihlaSku miiZze pfipravny tym
redukovat ty zdjemce, ktefi pfesné nezapadaji do nastaveného konceptu cilové
skupiny (Rada Evropy a Evropska komise, 2002, str. 62).

Typ skoliciho kurzu zpravidla vybira pfipravny tym. Uvedu zde nékolik
konkrétnich piikladt. Tuto formu vzdélavani délime ku piikladu na dlouhodoby
kurz, ktery je typicky dvéma kurzy s urcitym ¢asem mezi nimi, kratkodoby kurz, kde
je konkrétnim ptikladem ,,study session* s délkou 5 — 7 dni a Skoleni pro praci, které
je vazano na konkrétni ukol nebo praci, ktera ma byt provedena (Rada Evropy a
Evropska komise, 2002, str. 63 - 64).

Proces Skoleni se déli do né€kolika fazi. Prvni je navrh programu, ktery
zahrnuje napt. ptipravu Skoliciho programu, ujasnéni ramce a divodu Skoleni,
vymezeni obsahu programu, vytvofeni programu, atd. Realiza¢ni faze obsahuje napf.
zivot skupiny pii Skoleni, vedeni Skoliciho procesu, skupinova dynamika, atd.
V ramci $koleni je také priibézné a na konci provedena evaluace. Skolitel nesmi
opomenout ani praci s konflikty, které mohou vznikat (Rada Evropy a Evropska
komise, 2002).
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3. Projektovy management

V této rozsahlejsi kapitole budu popisovat tii faze projektového managementu
a jednotlivé analyzy, techniky a nalezitosti, které k jednotlivym fazim patii. Na konci
této kapitoly uvedu i moznosti financovani, ze kterych mohou neziskové organizace
Cerpat. Samotna definice managementu a projektového managementu je uvedena

nize v podkapitole fizeni zdroju.

3.1. Definice projektu

Vzhledem k tomu, Ze se prace zabyva popisem tvorby vzdélavacich projektu,
povazuji za nezbytné odborné obeznameni stimto pojmem a fenoménll s nim
spojenych. V dnesni dob¢ existuje n€kolik riznych definic, které se snazi tuto oblast
objasnit, proto zde né€kolik z nich uvedu a nazna¢im tak jistou spojitost a zaroven
rozdilnost mezi pohledy na toto téma.

Némec (2002, str. 11) definuje projekt jako: ,.cilevédomy navrh na urcité
inovace v danych terminech zahéjeni a ukonceni.*

Ze zminéného vyplyva, Zze kazdy projekt ma urcity zdmér. Tento zamér
obsahuje charakteristické atributy, mezi néz patii sledovani konkrétniho cile, kterého
dosdhneme skrze pfedem nastavenou strategii. DalSimi atributy je vymezeni zacatku
a konce, a v neposledni fad¢ urceni nezbytné nutnych nakladi a zdroji, kam patfi i
ptinos z realizace zaméru (Némec, 2002, str. 11).

Dalsim, kdo se tomuto tématu vénuje, je Zdenko Stanicek (in Pokorna, 2008,
str. 6), ktery definuje projekt jako: ,,jednorazovou transformaci vstupt (informace,
prostiedi, materidl, penize, schopnosti a dovednosti za¢astnénych lidi) na vystupy —
cilové produkty — za pomoci vyvojovych ¢innosti, usporadanych do etap, kroki a
ukont a koordinovanych fidicimi ¢innostmi.*

Kerzner (in Svozilova, 2006, str. 22) oznacuje projekt za ,jedinecny sled
aktivit a tkoll, ktery ma dany specificky cil, ktery ma byt jeho realizaci naplnén, je
definovano datum zacatku a konce uskutecnéni a je stanoven rdmec pro Cerpani
zdroju pottebnych pro jeho realizaci.*

Projekt se obvykle rozd¢luje do tii hlavnich ¢asti. Patfi mezi né ptipravna

faze, realizace a faze zhodnoceni. Ptipravna ¢ast si klade nékolik dilezZitych otazek —
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Co? Jak? S kym? Kdy? Za kolik?, na které je tfeba si pro uspéS$nost planovani
odpovédét. Realizace se fidi jednoduchym principem — nejdiilezitéjsi je se co nejvice
drzet ptivodniho planu. Zhodnoceni probih4 vétSinou na konci projektu, mizeme se
ale setkat i s prubéznym hodnocenim (Pokorna, 2008, str. 11 - 12).

K vyjasnéni toho, pro¢ a jak projekt probiha, slouzi Laswellova metoda.
Odpovida na pét zakladnich otazek — Pro¢?, Na co0?, Kdo?, Kdy?, Kde?. Je
pouzitelnd zejména pii Skolenich o fizeni projektl, protoze pomahd k ujasnéni
riznych myslenek a ¢innosti ucastnikli. Také je dobrym voditkem pro rozliSeni a
pochopeni nékterych zakladnich krokli Vv planovani projektu (Rada Evropy a
Evropska komise, 2000b, str. 42).

3.2. Faze projektového managementu

V této kapitole rozdélenim projektovy management do tiech hlavnich ¢asti. V
podkapitolach popisi jednotlivé faze tvorby projektu. V prvni znich se budu
soustifed’ovat na tvorbu logického ramce, dale na analyzu potieb, SWOT analyzu,
definici cilt, strategie, metodologie a techniky, harmonogramu a rozpoctu. Druhou
rozdélim na ftizeni zdrojii, monitoring, kontrolu a evaluaci. V posledni se budu
zabyvat sumativni evaluaci, finanénim zhodnocenim a celkovym hodnocenim

projektu.

3.2.1. Pripravna faze

3.2.1.1. Logicky ramec

Logicky ramec se pouzivéa pro specifikaci zameéru, cili a jejich indikatorti a
externich faktorti, diky kterym dochézi k ovliviiovani projektu jako takového. Tato
technika je uzite¢nd pro zjisténi, zda-li jsou klicové aktivity sméfovany k predem
definovanym cilim, a zda-li tyto cile spliuji pozadavky pro dosazeni zameéru. Je také
voditkem pro kontrolu logické navaznosti pii tvorbé projektu (Princova, Material
predmétu Humanitarni pomoc, Caritas-VOSs).

Matice logického ramce je ve svém praktickém provedeni slozena ze Ctyf

radku a Ctyt sloupcti.
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V trovni fadki do prvniho znich patii zamér, coz je takovy dlouhodoby
dopad na cilovou skupinu, ke kterému projekt spéje. Druhy fadek se vénuje definici
cili, které musi byt SMART - specific (specifické¢), measurable (méfitelné),
achievable (dosazitelné), relevant (relevantni) a time-bound (platné v urCeném
¢asovém horizontu).

Tyto cile popisuji stav, ktery je o¢ekavan a ma nastat po ukonceni projektu.
Tedy jakasi pozitivni zména. Tieti fadek popisuje vystupy, coz jsou konkrétné
popsané produkty, které jsou pro dosaZeni cile vytvafeny. Ctvrty fadek matice
logického ramce je prostor pro popis aktivit. Aktivity jsou nezbytnym nastrojem pro
produkci vystupti projektu. (Ustav mezinarodnich vztahii pro Ministerstvo
zahrani¢nich véci, 2006)

Prvni sloupec zachycuje popis projektu a jeho intervencni logiku. Je z n¢j
zfejma strategie projektu a existence kauzalnich vztaht, tzn. vztah mezi pfi¢innou a
jejim nasledkem. Druhy sloupec je zaméfen na objektivné ovétitelné ukazatele, jimiz
jsou indikatory, diky kterym dokazeme splnéni vystupi, cilli a zdméru. Tak jako pro
definované cile plati pro indikatory pravidlo SMART (Princova, Materidly predmétu
Humanitarni prace, Caritas-VOSs).

Tteti sloupec je typicky pro zdroje ovéieni ukazateld, kdy jsou tyto ukazatele
ve vzajemném vztahu s indikatory a konkretizuji, jaky budou mit informace piivod,
kdo je bude sd¢lovat a taktéZ kdy a v jaké frekvenci. Poslednim, ¢tvrtym sloupcem,
jsou definovany ptedpoklady a rizika. Pfedpoklady 1ze chapat jako vn&jsi podminky,
které¢ nelze nijak korigovat managementem projektu, a jsou pro uspéch projektu
nepostradatelné. M¢lo by dojit k jejich naplnéni. Riziko je definovano taktéz jako
externi Cinitel, na rozdil od pfedpokladii se ale jednd o negativni jev. MlZe ovlivnit
pribéh projektu nezavisle na managementu. Pro prevenci pfed témito situacemi je
dalezité vypracovat analyzu rizik, kterd zhodnoti pravdépodobnost objeveni a
ptipadny dopad na realizaci projektu. (Princova, Materialy pfedmétu Humanitarni

préace, Caritas-VOSs)

3.2.1.2. Analyza potieb

Analyza potfeb ma za ukol odpovédét na zakladni otazku Proc?, se kterou se

vazi konkrétnéjsi otdzky typu Proc je projekt potrebny? Proc¢ by se o néj méli vsichni
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lidé zajimat? atp. Takova analyza se vénuje socialnim, politickym a ekonomickym
podminkam, které existuji v oblasti projektu a kvili nimz je projekt potfebny a ma
byt realizovan. Pfipomina ndm, Ze i piesto, Ze si myslime, jak je nas napad skvély,
nema smysl délat néco, co komunita, cilova skupina nebo spolecnost nepotiebuje.
Pokud neni poptavka, neni nutné vytvaiet nabidku (Rada Evropy a Evropska komise,
2000Db, str. 44).

Projektovy tym musi potvrdit a dokazat, ze je jejich zdmér ve spolecnosti
dalezity, vhodny, nepostradatelny. Také velikost projektu ma reagovat na potieby,
tedy napf. na miru vzdélanosti tamni komunity, kapacitu a rozsifenost socidlnich
sluzeb, nezaméstnanost, atp. Je nutné prokazat vysokou miru edukace v oblasti
potieb subjektu, teda identifikovat silné stranky a naopak nejvétsi nedostatky, které
se v dané oblasti vyskytuji. Pro zjisténi téchto informaci existuje nékolik zpiisobil,
napt. dotaznik, interview, piimé pozorovani, kdy zjistujeme zajmy a preference
cilové skupiny. Pro tuto analyzu mizeme pouzit sluzeb nékterych externich subjektt
—nebude tak dochézet ke zkresleni z nasi strany. Prizkum ale mizeme provést sami.
Je dobré, aby projekt korespondoval se zajmy a hodnotami realizatora (Marek,
Kantor, 2009, str. 95 — 97).

Klicovym pojmem je socialni analyza, ktera hraje dulezitou roli pfi uréeni
socialnich zamért a cili projektu, identifikuje také cilovou skupinu, jeji potieby,
podminky a specifika.

Je nutné dodrZovat néktera pravidla pro vytvofeni kvalitni analyzy potieb.
Zmapovani nazoru na potiebnost nejen potencionalnich ucastnikd projektu, ale i
pfipadnych partneri a sponzort pfispiva k vytvofeni pfatelské atmosféry. Pii sbéru
dat bychom méli byt informovani o uspésnosti podobnych projektil, které se v této
oblasti vytvarely — fungovaly? Co pfinesly? Jakym zpisobem se vyhneme néstraham
a vyuzijeme prilezitosti? Dilezité je také zjistit postoj okolnich kontrolnich organti
(Rada Evropy a Evropska komise, 2000b, str. 44).

Konecné vystupy projektu by mély piedstavovat zisk pro cilovou skupinu —
subjekty a jednotlivce, na které se zamétujeme. Je dulezité si konkrétné definovat
logickou vazbu mezi aktivitami a dopady na tyto subjekty, také zptisob, jakym dojde
k vyfeSeni problémi dané skupiny. Podstatnou ¢ast tvoifi popsani ocekavaného

pfinosu projektu. Velk4 pozornost je vénovana ditvodu pro vybrani praveé této cilové
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skupiny s piihlédnutim na pfedem zjisténé potieby. Je nutné také popsat zptisob
zapojeni ndmi zvolené skupiny do projektu ve smyslu navazani kontaktu, vybéru

ucastniki, konkrétni prace se zacastnénymi (Marek, Kantor, 2009, str. 99, 100).

3.2.1.3. SWOT analyza

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006, str. 214) definuji SWOT analyzu jako:
,uziteCny nastroj rekapitulace a shrnuti vSech piedchézejicich analyz. Jejim cilem je
identifikace rozsahu, kterym soucasnd strategie organizace a hlavné jeji silné a slabé
stranky podporuji schopnost uspésné se vypotradat s hrozbami a piilezitostmi ve
vnéj$im prostiedi.*
problematiky o rozclenéni pismen a vyznami k nim pfidanych timto zptisobem:
»SWOT je akronym, ktery spojuje pocatecni pismena ¢tyt anglickych vyrazi, tedy
ctyt faktori — silné stranky (Strenghts), slabé stranky (Weaknesses), prilezitosti
(Opportunities) a rizika (Threats).*

Silné stranky nebo také prednosti predstavuji pozitivni podminky, diky
kterym ziskdva organizace pievahu nad konkurenci. Pfikladem mohou byt
propracované finan¢ni vztahy, dostupnost ke kvalitnim materialiim, vyspély tym top
manazerd, atp. Slabé stranky jsou synonymem pro negativni podminky v organizaci,
které mohou vést k niz$i vykonnosti, tj. absence zdroji, schopnosti, dovednosti.
Prilezitosti jsou takové podminky, které v budoucnosti nebo ted’ pozitivné ovliviuji
vystupy organizace. Piilezitosti je nutné vymezovat zejména v Souvislosti
s predpokladanym vyvojem spolecnosti nebo prostfedi, ve kterém se organizace
pohybuje. Jedna se zejména o legislativni zmény, demograficky nartst, atp. Naopak
hrozby ptisobi na soucasné ¢i potencialni vystupy v negativnim smyslu, jako piiklad
1ze uvést vstup silného konkurenta (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2008, str. 214).

SWOT analyza se rozd€luje na dvé Sirsi Casti — vnitrni a vnéjsi faktory, které
obsahuji negativni a pozitivni rozmér. V rdmci vnitinich faktorii jsou popisovany dva
druhy — silné a slabé stranky. Silné stranky mohou mit vyznam pii vymysleni
projektu ve smyslu pozitivnich rystt v dané oblasti ¢i regionu, kdy je jejich pivod
rozdélen na technicky, lidsky nebo pfirodni. Do této skupiny patii lidské zdroje,

infrastruktura v regionu, pfirodni zdroje, mira vzdélanosti mistnich obyvatel, mira
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zaméstnanosti. Nasledujici otdzky povazuji autofi Marek a Kantor (2009, str. 68) za
klicové pii kvalitni analyze silnych stranek projektu: ,,Jaké jsou nase vyhody? Co
funguje dobie? Co ostatni povazuji za nase silné stranky? Jaké vyuzitelné zdroje
mame k dispozici?“ Slabé stranky lze definovat jako minusy, které funguji chybné
nebo nefunguji viibec. Vice méné jde o stejny princip jako u stranek silnych, ovsem
V negativnim slova smyslu. Pravé proto se otazky, které opét definuji Marek a Kantor
(2009, str. 68) prilis nelisi od diive uvedenych. Mizeme si tedy klast takovéto
otazky: ,,Co nefunguje? Co nefunguje dobie? Cemu bychom se méli vyhnout? Co
bychom méli zlepsit?*

Nasledujici pojmy, totiz piilezitosti a rizika, odrazi aktualni situaci v oblasti,
ve které se budeme pohybovat. Prilezitosti slouzi ke zdolani slabych stranek a
posileni téch silnych. Zarovenn odpovidaji na otdzky zamétené na kladné pitileZitosti,
které sebou pfinasi projekt nebo na pozitivni trendy, které jsou s projektem
Vv interakci. Avs$ak rizika jsou Cinitelem, ktery zabrafnuje rustu pfilezitosti. Tim tak
vznikd mens$i pravdépodobnost dosazeni predem stanoveného cile rozvoje dané
oblasti, komunity, skupiny. V literatufe je popsano mnoho druhti bariér, napf.
nedostatek financi, okolnosti moznosti zrealizovani projektu a jeho dokonceni, atp.

(Marek, Kantor, 2009, str. 68-69).

3.2.1.4. Definice cilii projektu

Svozilova (2006, str. 78) charakterizuje cil projektu jako ,,novou hodnotu —
predmét, sluzbu nebo jejich kombinaci, kterd je vysledkem projektu a je
reprezentovana popisem urcitého stavu, jez ma v budoucnosti existovat.*

Kazdy cil projektu musi byt definovan na zakladé¢ akronymu SMART,
prvnich pismen péti anglickych slov. S = specific (konkrétni), M = measurable
(méfitelny), A = achievable (dosazitelny), R = rewarding (uzitecny) a T = time —
bound (dosazitelny v daném ¢ase). (Pokorna, 2008, str. 16).

Rada Evropy a Evropska komise (2000, str. 51) definuje cile jako ,.to, ¢eho
bychom méli dosdhnout v daném casovém ramci“. Pojmy pouzité v piirucce
Gabriely Pokorné rozsifuji tito autofi o n¢kolik dalSich dulezitych vlastnosti cild, na

které by nemélo byt pii definovani zapomenuto. Rozmanitost ciltt ma nékolik vyhod,
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ke kterym patii napt. snadnéjs$i kontrola a planovani, také jednodussi zhodnoceni
vysledkul. Projekty jsou totiz rozdéleny (v nékterych je to dokonce nutné) na nékolik
cilt. Flexibilita cila v praxi znamena, ze je projektovy tym schopen nékteré cile pii
realizaci revidovat a aktualizovat. Nastrojem jsou formalni nebo neformalni kontroly
a hodnoceni. Flexibilita neni synonymem pro neustdlou zménu. Pfi realizaci vSak
dochazi k situacim, kdy je pro efektivitu a uskutecnitelnost dilezita revize. Ale za
predpokladu, Ze ma projektovy tym za pomoci planovani chod projektu pod
kontrolou. Zptsobem dosazeni cili jsou klicové aktivity, které je nutné
Vv definovanych cilech rozpoznat. Rozpoznatelnost v aktivitich je dilezitou soucasti
definovani cild. Projektovy tym si musi dat pozor na aktivity, ve kterych neni mozno
vidét navaznost na cil a naopak.

Pokud dojde k soucasnému dosazeni pozadavkli v oblastech vécného
provedeni, ¢asového harmonogramu a rozpoctu, hovofime o tzv. trojimperativu cile
projektu. Je nezbytné, aby byly vyjmenované faktory méfitelné, tj. konkrétni,
ovéfitelné a dosazitelné. VSichni pracovnici musi byt seznameni se zpisobem splnéni
trojimperativu cile projektu (Rosenau, 2003, str. 5).

Cile hraji v projektu zcela zasadni roli, protoze jsou podstatou kontraktu a
vSech dalSich obchodnich smluv mezi zadkaznikem a poskytovatelem. Pokud dojde ke
schvaleni, stdvaji se hlavnim komunika¢nim kandlem mezi donorem, manazerem a
projektovym tymem. Cile formuluji vystupy, které se od projektu ofekavaji a také
vymezuji predmétné hledisko projektu. Jsou vychodiskem pro plénovani, volbu
procesti, metod, jejich fadného nacasovani, definici nakladi a realizaci projektu. Cile
slouzi jako podklad pro vymezeni kone¢nych akcepta¢nich kriterii projektu. Ulohou
cile je totiz jasné formulovani bodu, kdy dojde k uspésnému zakonceni projektu nebo
jeho konkrétniho useku (Svozilova, 2006, str. 78).

Projekt je rozdélen do né€kolika fazi, nejdulezitéjsi roli hraji cile
Vv nasledujicich ¢astech. Pti zahdjeni projektu (zadani organizaci, podpis kontraktu),
dale v oblasti planovani (veskeré dokumenty se o né opiraji) a také pii ukonceni
projektu (slouzi ke zméfeni uspéchu, akceptovatelnosti). Globalni cil projektu
predstavuje hlavni cil, ktery stoji za uréenim sméru a vysledku projektu. Shrnuje

o 24

pro realizaci. Zajmové skupiny by mu méli dobfe dostatecné porozumét, proto je
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tieba se pfi definici cile vyhnout velkym podrobnostem a technickym tudajam. Tento
globalni cil byva zpravidla rozpracovan do dil¢ich cilt, které jsou vice konkrétni a
hierarchicky ¢lenény. Konkretizace cilii je nastrojem pro presnou formulaci vSech
potieb zadavatele a jejich pochopeni ze strany provadéjici organizace. Komponenty,
do kterych je hlavni cil rozlenén, identifikuji a piesné¢ formuluji feSenou
problematiku. Jedna se o konkrétni popis rysii a znakti predmétu, sluzby nebo jiného
vystupu. Definice dil¢iho cile by méla obsahovat informaci o vystupu, ktery ma byt
vytvofen, Casové ohrani¢eni vytvofeni tohoto vystupu, meéfitka dosazeni cile,

ptedstavy objednavatele o zpisobu uskutecnéni cile (Svozilova, 2006, str. 79 — 80).

3.2.1.5. Strategie, metodologie

Pokud se projektovému tymu jiz podafilo definovat pomoci cili to, ¢eho chce
projekt docilit a pro¢, je nutné si vymezit, jak bude téchto zamérti dosazeno.
Pracovnici musi vytvofit seznam postupl, neboli urc€it strategii pro naplnéni predem
definovaného cile. Vytvofeni téchto strategii je ovliviiovano dvéma faktory. Na jedné
strané stoji dlouhodobé cile organizace, na stran¢ druhé dostupné zdroje, se kterymi
je mozno kalkulovat pfi planovani a realizaci projektu. Z definice strategie vychazi
tf1 oblasti — co mé byt ud€lano, za kolik a v jakém Casovém rozmezi. Zarovenn by
mélo byt uvedeno, kterd oblast je priméarni a kterd naopak navazuje na piedchozi
(Némec, 2002, str. 37).

Projektovy tym si zvoli metody, jejichz prostiednictvim bude také dochazet
k napliiovani cilt skrze definované aktivity, které musi byt nastaveny tak, aby
smétovaly ke splnéni zaméru, cile. Metodologie ovliviiuje proces spiSe na obecné&jsi
urovni, kdy zpravidla vytycuje typ organizace jednotlivych aktivit. Na druhé strané
pracovni postupy jiz velmi konkrétné¢ specifikuji Cinnosti provadéné v ramci
jednotlivych aktivit. Metodologie je procesem, ktery byva ovlivnén celou fadou
faktord. K nejdilezitéj$im patii napi. dosazitelnost prostiedktl pro realizaci aktivit,
silné stranky organizace, kultura organizace, Cas, ktery mame k dispozici, druh
socidlniho prostfedi, ve kterém se pohybujeme, atp. Primarné se skrze tento postup
urcuje, jakym zplisobem se bude projekt zabyvat uskuteChovanim ptredem

definovanych cilii. O této taktice musi byt dostate¢né informovani vSichni lideé,
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kterych se projekt dotyka. Radime mezi n& primarng Giastniky projektu a partnery,
kteti projekt podporuji nebo se na ném podili. Dostatek informaci predejde zmatkim,

piinese uzitek a d4 prostor pro zapojeni se do realizace (Rada Evropy a Evropska
komise, 2000b, str. 54).

efektivita. Souvislost znamena, ze projekt dava smysl a pohybuje se pouze v ramci,
ktery je vymezen zaméry a cili a zaroven respektuje Casovy harmonogram.
Soudrznosti rozumime, Ze se organizace v ramci metod pfi planovani projektu drzi
hodnot, které si nastavila, za které bojuje a které chce svym piikladem v praxi
dodrzovat. Velky duraz je tak kladen na kulturu organizace, tedy na konkrétni
chovani zaméstnanci 1 vedoucich pracovnikl. Dulezitost koheze mezi zadanim
projektu a praxi je v projektech zaméfenych na vzdélani. Efektivnost pocita
s maximalizaci efektivity aktivit a také maximalnim vyuzitim zpravidla
nedostate¢nych zdroji a potencialu projektu. Tento faktor také v idealnim piipade
zaruCuje vcasné vyhotoveni vysledkll projektu zejména proto, aby bylo mozné je
dale pouzit pfi praci na dalsim programu (Rada Evropy a Evropska komise, 2000b,
str. 55).

3.2.1.6. Casovy harmonogram

O projektu hovofime zpravidla jako o ur€ité zméné, kterd se odehrava od
pocatku do cile s tim, ze musime pocitat s jistymi meznimi body (napt. zdroje, ¢as).
Tyto faktory urcuji hranice, které je tfeba respektovat, abychom dosahli zdméru.
Uspé&snost projektu je zavisla na Gase, resp. na co nejpresnéjsi dodrzeni dopiedu
stanoveného ¢asového ohraniceni. Hovofime — 1i o obecném modelu, ktery rozdé€luje
projekt na ptipravu, realizaci a zhodnoceni, tedy na pfedprojektovou, projektovou a
poprojektovou fazi, ¢asto se v praxi stavd, ze na piedprojektovou a poprojektovou
¢ast neni kladen z hledisku Casu takovy duraz jako na ¢ast druhou (realizacni —
projektovou). Ta je totiz typicka velkou ¢asovou naro¢nosti. Tim tak vznika prostor
pro opomijeni vyznamu prvni a tfeti faze s argumentem, Ze ,na to neni Cas®.

(Dolezal, Machal, Lacko, 2009, str. 154 — 155)
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Casovy harmonogram se piedevim zaméfuje na rozmezi, ve kterém budou
jednotlivé aktivity vykonany, ale také sleduje posloupnost téchto ¢innosti. Existuji
zpusoby, jimiz lze ¢asovou narocnost odhadnout. Jednim z nich je odhad na zéklad¢
minulych zkuSenosti z jiz provadénych projekt. Tim, ze je kazdy projekt jedine¢ny
a v riznou dobu s sebou pfinasi rizna rizika, je to metoda ale méné presna. Pii
sestavovani harmonogramu lze presnéjsiho vysledku dosdhnout na zakladé¢
zhodnoceni ukoli, jejich ¢asové naro¢nosti, miry narocnosti lidské prace pro jejich
dosazeni, atp. Aktivity a tkoly jsou ve vzajemné interakci, jsou na sobé zavislé.
Harmonogram pomaha s identifikaci téchto vazeb a je nastrojem pro logickou
kontinuitu ¢innosti (Vaculik, 2012, str. 18).

Na obecné trovni lze definovat tii rizné metody casového planovani —
milniky, useckové diagramy a sitové grafy. Jednim z nejpouzivanéjSich metod
sestaveni harmonogramu je Gantiv diagram, ktery byl sestrojen H. L. Ganttem za
prvni svétové valky. (viz. priloha ¢. 2) Za pomoci useéek vyuziva zakresleni
kli¢ovych fazi a ¢asu, za ktery budou provedeny, do os X a Y, kdy se piedpoklada,
ze ¢innost A navazuje na ¢innost B atd. Dochazi zde poté k dokreslovani skute¢ného
stavu, protoze se pii tvorbé planu jedna pouze o odhady. Stava se, ze urcita ¢ast je za
piispéni neptfedpokladanych situaci opozdéna nebo naopak dfive dokoncena.
Nevyhodou tohoto systému je fakt, Ze nevypovida nic o celkové situaci realizace
projektu. Povrchni ur€eni stavu aktivit nema validni hodnotu pro projektové fizeni.

Milniky je takovy soubor udalosti, které je nutné pred dalSim pokracovanim
praci schvalit. Jasné vymezené a definované milniky pak zaznamenavame do
useckového kalendainiho diagramu. Milniky jsou dutlezité situace, ne vSechny
dokoncené aktivity (Rosenau, 2003, str. 81 — 83).

Dalsi metodou ¢asového planovani je metoda kritické cesty (CPM — Ceritical
Path Method), ktera se orientuje na tezi, Ze tkoly musi byt vyhotoveny pfedtim, nez
za¢nou ukoly nasledujici. Cas je na kazdou aktivitu pevné dany. Nevyhodou je, Ze
poté neni prostor pro piipadné zmeény, které mohou nastat v neocekavanych
situacich. Vznik4d problém pfi fizeni rizik. V tomto zplsobu jsou chronologicky
popisovany za sebou jdouci aktivity, které umozni zkompletovat projekt za co mozna
nejkrat$i dobu. Tento zpisob je vyuzitelny také v realiza¢ni fazi. Slouzi pro kontrolu

dil¢ich aktivit a jejich zavislosti na sobé (Vaculik, 2012, str. 19).
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Posledni skupinou jsou sitové grafy, kde k nejzndméjSim a nejpouzivanéjSim
patii PERT diagram. Popisuje jak aktivity, které na sebe navazuji, tak také ty ¢innosti
a ukoly, které mohou byt vykonavany zaroven. Graficky jej lze znazornit jako sit’
vztahi.

V ramci PERT diagramu jsou definovany jednotlivé kroky, které sméfuji
k jeho vytvofeni. Prvnim je specifikace milnikt a aktivit, kde je dobré si vytvofit
tabulku ukold, kterou je pak mozné dopliovat o dal$i udaje, napf. navaznost.
Kontinuita jednotlivych ukola je dalsSim dilezitym bodem pro tvorbu tohoto druhu
diagramu, kdy je u nékterych tkold posloupnost jasnd, v jinych situacich je tfeba
pouzit analyzu pro moznost definovat posloupnost. Na zaklad¢ prvnich dvou postupii
jiz lze vypracovat sitovy diagram. Milniky zndzornime kruhy, aktivity Sipkami
(Vaculik, 2012, str. 20).

PERT diagram je vyhodnym zplsobem pro sestaveni casového
harmonogramu hlavné¢ z divodu, Ze je schopen se srovnat S mimoiadnymi udalostmi,
které ptinaSeji rizné rozdily mezi pldnovanou dobou ukonceni a redlnym stavem.
Délka kazdé z aktivit je odhadnuta tfemi zpisoby. Optimisticky zptisob zahrnuje co
mozna nejkratsi cCas, za ktery lze aktivitu vykonat, nejpravdépodobnéjsi odhad je
postaven na podrobné analyze a pesimisticky vidi jako schiidnou co mozna nejdelsi
Casovou jednotku pro splnéni aktivity. Posledni vlastnosti PERT diagramu je, Ze se
jedna o flexibilni sitovy graf, ktery se snazi se reagovat na nahlé situace pruzné

(Vaculik, 2012, str. 20).

3.2.1.7. Rozpocet

Posledni podkapitolou v vodni ¢asti je rozpocet, ktery urcuje miru pouZiti
zdroju (lidé, material, vybaveni) a jejich cenu.

Svozilova (2006, str. 155) definuje rozpocet jako ,nedilnou soucést planu
projektu, kterd obsahuje vSechny informace o tom, jaky je pfedpoklad celkového
cerpani zdroju projektu v jeho celkovém souhrnu i v rozpisu do detailnich polozek
podle jednotlivych nédkladovych druhti projektu.*

Prvnim podstatnym krokem k vytvoieni rozpoctu je odhad celkovych naklada
projektu, ktery se tvofi na zaklad¢ realné znalosti naroki projektu na zdroje.

Nesmime si ovSem plést odhady nédkladli a redlnou cenou za projekt. Jde totiz
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zpravidla o sumy odliSené. Odhady vychazi ze zkuSenosti projektového tymu
s cenami zdroji. Redlnd cena se méni v pribéhu realizace projektu napt. diky
zdrazovani nebo zleviiovani raznych komodit na globalnim trhu (Vaculik, 2012, str.
21).

Zptsobem, kterym lze efektivné odhadnout naklady, je napt. technika WBS
(Work breakdown structure). — viz. piiloha ¢. 3. Jedna z metod je ,,zdola nahoru®,
kdy musime pojmenovat aktivity pro dosazeni vystupu. U aktivit pak od posledni
urovn¢ odhadneme ndklady a ty poté seCteme. Tak ziskdvame pfibliznou cenu
projektu (Bendova, 2012, str. 55 — 56).

Naklady projektu je nutné rozclenit do nékolika skupin. Prvnim druhem jsou
pfimé néklady, které lze ptimo pfifadit k projektu a Getn¢ zavést. Patfi k nim napft.
lidské prace, materidl, licence a poplatky, ndkupy od subdodavatelll, prondjem nebo
potizeni technologii, atp. Druhou skupinou jsou rezijni naklady, které definuje
manazer, popi. feditel organizace. Do téchto vyloh spadaji vyplaty managementu,
odmény, dovolené, ndklady na marketing, pokryti externich zdroji, dan¢ a odvody,
zaplaceni vydaji za pronajem a provoz budov a technologii spole¢nosti. Ostatni
naklady jsou ty, které nejsou popsany v ptedchozich dvou skupindch a jsou
definovany podle nékterych analyz (napt. kvantitativni analyza, identifikace rizik).
Tato oblast zahrnuje financni rezervy pro kryti nepfedvidatelnych situaci a vlivi,
vyplacené odmény obchodnikiim, provize, atd. (Svozilova, 2006, str. 156).

Existuje n¢kolik zplisobi, v jakych hodnotach lze uvadét jednotlivé naklady.
V ptipadech vyzkumnych skupin se jednd o pocet odpracovanych hodin, zpravidla
jsou ale pouzivany dolary, popf. eura nebo koruny. Tento piipad pak vyzaduje
pfevod pracovnich hodin na dolary, kdy jsou definovany riizné hodinové sazby
V zéavislosti na pracovni pozici, ale i nepfimych nakladech (napt. cestovné). Ptiloha €.
3 ukazuje na jeden ze zpusobl vytvofeni souhrnného piehledu riznych forem
naklada (Rossenau, 2003, str. 117).

Metoda, kterou pro odhad nakladd projektu pouZijeme, zavisi na velikosti,
typu, sloZitosti projektu, ktery navrhujeme. MiZe se jednat o velice propracované
matematické vypocty a na druhé strané o méné ¢i vice expertni metody. Nékolik
Z nich popisi nize. Hlavnim vstupem pro odhad je seznam jednotlivych aktivit a také

jejich ¢asovy harmonogram, ktery musi byt konkretizovany do podrobnéjsich ¢asti.
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Prvni formou piedpokladu nakladu je analogické odhadovani, ve kterém jsou
zakladni mysSlenkou historické informace, coz jsou napt. rozpoCty ptedchozich
projektii organizace, databaze o cenach primérnych mezd pracovnikii v riiznych
profesich, atd. Tento zptisob je jinymi slovy oznacovan jako ,,shora doli*, je zalozen
na predchozich faktech — redlnych nékladech minulych projektt. Jeho tvorba neni
tolik Casové narocnd, vysledky vsak nejsou vzdy presné (Dolezal, Méchal, Lacko,
2009, str. 189).

V piipadé€, ze je priliS Casové nebo financné naroné vyhledavat ovéfitelné
zdroje informaci o jednotlivych cendch sluzeb nebo komodit, dochazi k pouziti
expertnich odhadt. Ty jsou zaloZzeny na dovednostech, znalostech a zkuSenostech
projektového manazera. Dal$im zplsobem je parametrické modelovani, které se déli
do dvou skupin — regresni analyza a kiivka osvojovani znalosti. Tento systém je
postaven na matematickém modelu, ktery vyuzivad znamych parametrd, které se od
sebe odliSuji dle druhu provedené prace. Parametrem muze byt napf. hodina
odvedené konkrétni prace, sazba za metr ¢tvereéni materidlu, atp. Poslednim typem,
ktery chci uvést, je vyuziti softwaru. Jedna se o ruzné programy slouzici pro odhad
cen jednotlivych polozek (Dolezal, Machal, Lacko, 2009, str. 189 — 190).

V rozpoctove ¢asti projektu také musime pocitat s riziky. Pokud totiz tvofime
projekt, v uréitém prostoru vznika za ptedem definovanych cilt nova hodnota, coz
sebou piindsi celou fadu nepfedvidatelnych situaci. Rizika je tfeba fidit, a to
predev§im prostiednictvim korektivnich a preventivnich opatfeni. Cilem tohoto
procesu je situace, kdy tyto neocekavané udalosti viibec nenastanou. Zpravidla vSak
nastavaji, protoze ani sebevic kvalifikovany manaZer neni schopen rizika eliminovat
na nulovou finanéni hodnotu. Spravny finanéni rozpocet tak vzdy pocita s konkrétni
¢astkou, ktera bude pouzita pro odstranéni nasledkli téchto situaci. Existuje n¢kolik
riznych zdroju rizik, které se ptimo nebo nepiimo dotykaji rozpoctu projektu. Patii
mezi né napt. nezodpovédnost zaméstnancli — pfijimani novych za vysSi cenu,
chybgjici specialisté, vyvoj ménovych kurzd, malé zkuSenosti manazera projektu,
inflace, sniz souvisi zména hodnoty prace, materialu, sluzeb, Spatny cCasovy

harmonogram pro urcité aktivity, atp. (Svozilova, 2006, str. 161 — 162).
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3.2.2. Realiza¢ni faze

vvvvvv

Vv ramci realizacni faze. Bude se jednat o management, tedy konkrétné¢ financni
fizeni, fizeni Casu, fizeni lidskych zdroji a 0 kontrolu.

Uspé&nym se projekt totiz stava pouze tehdy, pokud se podaii v ramci
realizace kvalitn¢ zajistit nékolik nasledujicich faktord. Klicové aktivity jsou jasné
dany, jejich posloupnost je logickd. Teprve realizace ukazuje, zda-li je plan dobfie
nastaven, zda-li existuji vazby mezi postupy realizace, rozpoétem a personalnim
zajiSténim. V praxi vyvstdvd na povrch, zda-li je projektovy tym pfipraven fidit
rizika spojend s nestandardnimi situacemi, tedy predev$im takovymi, které se
dotykaji ¢asového ramce, rozpoctu, prace s cilovou skupinou nebo klicovych aktivit.
Je nutné mit nastavené mechanismy tak, aby dochdzelo k prevenci takovychto
udalosti. Je dilezité mit také dobie nastavené PR, které bude zajiStovat pozornost
menSich ¢i vétsich médii pii realizaci projektu. O projektu, jeho realizaci a
vysledcich pak informujeme nejen cilovou skupinu, ke které projekt cilil, ale také
vetejnost. Jiz vramci pldnovani, ale neméné i1 v této fazi je kladen dlraz na
udrzitelnost realizovanych aktivit, vystupli a vysledkl. Nejedna se totiz pouze o
,udrzitelnost™ materialu, ktery byl diky projektu zakoupen a na ktery byla poskytnuta
dotace ¢i grant (Marek, Kantor, 2009, str. 185, 186).

3.2.2.1. Rizeni zdroji

Do této podkapitoly chci zaradit diilezité oblasti fizeni v ramci projektového
managementu. Budu se zabyvat fizenim Casu, finan¢nim fizenim a persondlnim
fizenim.

Vnimdm jako podstatné zde uvést definici managementu obecné a také
obecné vymezeni projektového managementu.

Bélohlavek, Kostan a Sulet (2006, str. 24) definuji management jako ,,proces
zaméfeny na dosazeni cild, to znamena, ze tkoly a aktivity jsou odvozovany z cili,
stanovenych ¢leniim organizace.* Dale uvadi, Ze ,,management je proces, protoze jde

o soustavu naslednych aktivit a tikoli, které jsou vzajemné provazané.
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Kocianova (2004, str. 65) zahrnuje do své definice pojem fizeni, kdyz jako
management oznacuje ,ucelené¢ fizeni vSech politik a aktivit organizace
(ekonomickych, personalnich, marketingovych, obchodnich, vyvojovych, aj.), je
souborem pfistupti, nazort, zkusenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici
(manazefti) uzivaji ke zvladnuti své ¢innosti smétujici k dosazeni ciltl organizace.*

Neémec (2002, str. 22) popisuje projektovy management jako ,,uréitou filozofii
pristupu k fizeni projektu sjasné stanovenym cilem, ktery musi byt dosazen
Vv pozadovaném case, nakladech a kvalité, pfi respektovani urCené strategie a pii
soucasném vyuziti specifickych projektovych postupti, nastrojti a technik.*

Nejuznavanéjsi sdruzeni projektovych managert Project Management Institut
(in Svozilova, 2006, str. 19) vytvorilo definici projektového managementu, ktera
tik4, Ze se jednd o ,,aplikaci znalosti, schopnosti a nastroji a technologii na aktivity
projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu.*

Fiala (2004, str. 31) formuluje projektové fizeni jako ,,zplsob fizeni
prostfednictvim projektl. Predstavuje vysoce ucinny nastroj fizeni zmén a komplexni
koncepci efektivniho dosahovani strategickych cill, umoZiiujici manaZerim
dosahnout odpovidajici kvality vystupu s minimalnimi naroky na ¢as a ostatni zdroje.
Projektové fizeni zahrnuje fizeni jednotlivych projekti a vytvofeni organizacni

struktury a koordinaci projekta z hlediska terminti a disponibilnich zdroji.*

Finan¢ni Fizeni

Dobrym ukazatelem kvalitniho finanéniho fizeni je nastaveni rozpoctu
takovym zplsobem, Ze bude relevantné odpovidat definovanym cilim a aktivitam.
Neni dobré¢ jej pfedimenzovat nebo naopak. Musime znat velikost cilové skupiny, na
ktery projekt je projekt zaméfen, ale také spravné nastavit rozsah financi, které
budou spotiebovany pro zaplaceni projektového tymu a také odhadnout cenu aktivit,
které v této fazi projektu budeme provadét. Projektovy tym posuzuje, zda-1i dochazi
ke shodé€ mezi planem ceny aktivit a samotnou realizaci, ktera je prostorem pro urcité
zmény. K finan¢nimu fizeni patii také kontrola nezbytnosti vSech aktivit, zda-1i ¢as
pro né urceny neni piili§ naddimenzovéan a zda-li by nebylo lepsi vyuZzit uSetiené

finance jako rezervu pro nepfedvidatelné situace.
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Kazda organizace, pokud cerpé ze kter¢hokoli statniho rozpoctu, evropského
fondu nebo soukromé ziskové ¢i neziskové organizace, by se méla sezndmit
s pravidly financovani, ktera se poji s ptidélenou podporou. At uz to jsou pravni
predpisy a normy jednotlivych statli nebo pozadavky toho kterého subjektu. Je nutné
tak dle téchto pravidel vytvofit vnitini kontrolni systém (Marek, Kantor, 2009, str.
187).

Jak jiz bylo zminéno, financovani projektu je zpravidla vicezdrojové. V praxi
to znamena, Ze rizné subjekty pfispivaji na rizné aktivity projektu. Nastrojem pro to,
jak finance fidit, je vedeni Ucetnictvi. Pfispiva k zdznamu hospodatskych jevi
v penézich. Je ptfesné definovano skrze metodiku, dava projektovému tymu
informace o momentalnim stavu zévazki, majetku, ndkladech, atp. Funkce ucetnictvi
jsou informacéni, dokumentacni, kontrolni, atd. Pfi posledni novele zdkona o
ucetnictvi dochazi k harmonizaci s pravem Evropské unie, kdy ma byt vedeno tplné,
prikaznym zpusobem a v souladu sdanymi pravnimi normami (Danihelkova,

Matrialy pfedmétu Ekonomika neziskovych organizaci, Caritas-VOSs).

Rizeni ¢asu

V ptedprojektové fazi dochazi k vydefinovani casové naroCnosti a |
posloupnosti jednotlivych aktivit riznymi zpisoby. Jak jsem jiz zminil, mize k tomu
dojit zpisobem planovani skrze minulou zkuSenost nebo pomoci milnikd anebo
Gantova & PERT diagramu. Casové rozmezi &innosti nastavi skrze tyto nastroje
ucastnici tak, jak odhaduji jejich délku. Pfi realizaci projektu pak ale dochazi
k velkému vytizeni pracovnikii, nepfiznivym a neocekdvanym situacim, které
prodluZuji nebo zkracuji dobu implementace.

Pravé proto je podstatné, aby vedouci pracovnik kontroloval plnéni
stanovenych termint pro jednotlivé aktivity. Musi mit k dispozici aktuélni data, ktera
bude moci porovnat s planovanymi daty zacatku, pribéhu nebo ukonceni. Pro ziskani
téchto informaci Ize znovu pouZit stejny zpisob jako pii planovani, tedy Ganttiv
diagram nebo jinou formu, napt. vykazy o vyvoji projektu, zpravy o stavu, apod. Pro
prezentaci je mozno pouzit software, ktery rychle a piehledné¢ zobrazuje data.

Implementace je pruzny proces, ktery vyzaduje rychlé a zodpovédné jednani
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manazera, ktery na zéklad¢ zjisténého stavu pozoruje, které aktivity jsou ve skluzu a
které probihaji tak, jak maji. Do Ganttova diagramu lze zanést krom¢ planovaného
stavu také stav aktualni (Dolansky, Mékota, Némec, 1996, str. 175 — 176).

Jednim z nastroju fizeni ¢asu je ABC analyza (pfiloha ¢. 4). Pismeno A
predstavuje nejdilezitéjsi ukoly, které miize fidit pouze vedouci pracovnik projektu,
nepredava odpovédnost ostatnim c¢lenim. B je ekvivalent ke stiedné dilezitym

cv w7

¢innostem, které muze manazer delegovat. Pismeno C jsou aktivity s nejnizsi
V praxi tak, ze si nastavime jeden az dva tkoly naro¢nosti A, dvé az tfi ¢innosti typu
B a zbytek pracovniho dne si ponechame pro ukoly formy C. Pamatujeme ale vzdy
na to, Ze neni realistické si planovat den minutu po minuté, protoze vzdy dochazi
k nepfedvidatelnym udalostem, které ¢innosti urychli nebo zpomali nebo zastavi.
Proto si strategicky plan vytvofime tak, aby zabiral 60% na$i pracovni doby

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, str. 452 — 453).

Personalni Fizeni

Pod timto pojmem a v tomto kontextu je ziejmé, ze se jednd o management
tymu, ktery planuje, realizuje a ukoncuje projekt. Vedouci pracovnik je zde
dilezitym subjektem, ktery méa napomdhat kazdému c¢lenovi ze sebe vydat to
nejlepsi. Nejen vSak pro dobro projektu a organizace, ale 1 pro jeho vlastni prospéch
a osobni rist. Pro efektivni praci na projektu je potfebna kvalitni tymova spoluprace.
Mize se zdat, Ze jde o zajimavy proces, kdy riizni lidé pracuji za spole€nym cilem.
Casto je to ale velmi namahava interakce. Projekt musi zaznamenat vyvoj, konkrétni
prace musi byt provedena. V kolektivu riiznych lidi s riiznymi vlastnostmi to jde
nékdy slozit&ji (Rada Evropy a Evropska komise, 2000b, str. 72).

Chci zde uvést konkrétni problémy, které mohou vznikat Vv projektovém
tymu. V oblasti mezilidskych vztaht dochéazi k bariérdm na individudlni i skupinové
urovni. Mezi jednotlivei dochazi ke stretu zakladnich socialnich potieb. Tedy miry
vlivu, naklonnosti ostatnich, atp. Ztéchto jevi pak prameni soutézivost,
nedostateCny pocit zapojeni, piehnané vyZadovani pozornosti. Problémy na

tymové rovin€, konkrétné¢ nizka mira koheze skupiny, je disledkem napt. velké
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odlisnosti ve vlastnostech jednotlivych pracovnikii, rtizné nazory na cil projektu,
nedostatek interakce mezi Cleny, atd. Pro obé popsané urovné existuje spole¢né
vychodisko feSeni bariér. Je jim upfimna a Cestna diskuze o téchto tématech (Rada
Evropy a Evropska komise, 2000b, str. 72 — 74).

Pokud se projektovému tymu dobfe podatilo vyrovnat s individudlnimi nebo
skupinovymi bariérami, je ¢as pro realizaci aktivit, které byly predem naplanovany.
Vedouci pracovnik, v této chvili manazer projektu, je zodpovédny za efektivni
management lidskych zdroji. Dle Bélohlavka, Kostana a Sulefe (2006, str. 360) se
jedna o systém, ktery vede k ziskani vystupt. Tyto faktory déli do dvou skupin. Prvni
zahrnuje vykonnost méfitelnou pomoci produktivity, kvality odvedené prace. Druha
pfedstavuje spokojenost a seberealizaci ucastnikii projektu, s ¢imz je spojena
stabilita.

V projektovém tymu jsou dle znalosti, dovednosti a profesnich zkuSenosti
rozdéleny jednotlivé pracovni pozice. Velmi zjednoduSené¢ mizeme tato pracovni
mista roz¢lenit do nékolika druhti. Uvedu zde rozdé€leni a piiklady povinnosti, které
z role plynou. Vedouci projektu (manazer) je zodpovédny za planovani, management
a kontrolu, tahne projektovy tym, je zdrojem informaci o aktudlni fazi projektu a
ptipadnych problémech. Vedouci pracovnik participuje na celé fad¢ aktivit. Na jeho
nadani zavisi vysoké procento uspéSnosti projektu. Projektovi manazeti se dale déli
na specialisty, ktefi rozumi dané problematice projektu nebo specialisty v oboru
projektovy management. Clen projektového tymu ma za tikol vykonavat stanovené
prace kvalitné a v danych terminech, participuje na cinnostech, které nebyly
naplanovany a jsou dusledkem neocekavanych situaci, spolu s ostatnimi tvofi
harmonogram, rozpocet, atd. V idealnim ptipadé dochazi k synergii mezi ¢leny, tedy
Kk dopliiovani se (Maaytova, str. 26 — 28).

Rosenau (2003, str. 181) si naopak pod pojmem projektovy tym piedstavuje
ty pracovniky, ktefi vykonavaji Cinnosti pro projektového manazera. Vedouci
pracovnik dohlizi a koordinuje pfemistovani zaméstnanct, jejich nabor a odchod
z projektu. Tim, Ze je projekt v riznych ¢asech v rliznych fazich, pro které je potieba
rizné odborniky, je nutné ¢leny obméiovat. Dilezitym pojmem je dle Rosenaua
umisténi do spole¢ného prostoru, coz spéje k efektivité vedeni tymu a lepSimu

pochopeni trojimperativu ze strany projektového tymu. Je tieba brat v potaz velikost
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projektu a skupiny pracovniki, ktefi se podileji na realizaci. Pti velkém obsazeni
vznikd otazka, zda-li je efektivni skupinu svoldvat na jedno misto.

Velkou prilezitosti pro rozmanitost a riznost postoji, nahledti a ndzora jsou
multikulturni  tymy. PfisluSnost c¢lenti k riznym narodnostem casto zarucuje
ptilezitosti pro kreativitu, vyménu znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Janis (in Rada
Evropy a Evropska komise, 2000b, str. 77) tika, ze ,,multikulturni skupiny pomahaji
minimalizovat rizika homogennosti a pfiliSné uniformity, které mohou nastat ve
skupinach, kde je mnoha stejné smyslejicich jednotlived.* Prace v takovych tymech
pfinasi i sva rizika v nedorozuméni v oblasti struktury, cili, co kdo d¢la, atp.
Povinnosti kazdého takového tymu je vSechna ocekavani pied zacatkem planovéani

projektu explicitné vyjadiit (Rada Evropy a Evropska komise, 2000b, str. 77 — 78).

3.2.2.2. Kontrola

V ramci podkapitoly ¢asovy harmonogram jsem zminoval milniky, které jsou
nastrojem pro tvorbu casového planu. Milniky jsou také dilezitym faktorem pii
kontrolovani dosahovani cild, které byly stanoveny. Ugelem kontroly neni vynuceni
mocenského postaveni, nybrz méfeni a sledovani aktivit a jejich odchylek od planu a
pfijeti takovych zésahi, které povedou k naplnéni cild. Projektovy manazer stale
potiebuje védét, kterym smérem se projekt ubira a zda-li se drzi definovaného planu.
Existuje nékolik technik, které¢ jsou pouzivany pro kontrolu projektu. Hierarchicka
struktura ¢innosti poukazuje na naplanované aktivity a také cenu, kterou za né
musime zaplatit. Kazdd odchylka od tohoto planu je jasn¢ viditelnd. ManaZer
projektu ma pravo pro ziskani vétSi kontroly nad projektem moZnost zavést
Oomezujici opatieni, napf. zmrazeni zdrojii. Clenové projektového tymu pak musi o
jednotlivé financni toky Zadat osobné. Tato technika je vhodna pro mensi projekty
nebo nezkusené projektové tymy. Mensi proto, ze by v piipadé velkého projektu
dochazelo k zahlcovani manazera dokumenty, které by musel jeden po druhém
odsouhlasit. Nejlepsi formou kontroly je dle Rosanaua kontrola jednotlivych
projektovych tukolti zadanych konkrétnim pracovnikiim. Ovéfitelnost je mozna
pomoci Cetby zprav nebo skrze kontrolni meetingy (Rosenau, 2003, str. 215 — 216).

Kontrola se snazi nalézt odchylky od pivodniho plédnu a v idedlnim ptipadé

figuruje v dimenzich pfedmétu projektu, casového harmonogramu, rozpoctu, rizik a
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kvality. Vychodisky kontrolniho systému jsou cile a predmét projektu, které se
odrazi v konkrétnim harmonogramu praci. Tento harmonogram pak poskytuje
zékladnu pro Casovy rozvrh (finance a Cas, ktery nad aktivitou stravime), zadani
povinnosti pracovnikiim, rozpocet projektu, ucetnictvi cerpani zdroji, vyhledi
dokonceni projektu, atd. (Svozilova, 2006, str. 221).

Kontrolni systémy maji ¢tyfi hlavni funkce. Prvni je ziskani informaci o
kvalité procesu planovani. Rozpoznani odchyleni skutecnosti od planovaného je
druhym poslanim. Ke tfetimu patii utvofeni takové atmosféry, ve které bude mozno
poznat realné perspektivy a silné stranky pro uzavieni projektu ve shod¢ s planem.
Poslednim ukolem kontroly je vytvafeni podkladi z informaci, které pomohou pii

rozhodovacim procesu (Svozilova, 2006, str. 221).

3.2.3. Zavérecéna faze

V ramci této posledni Casti projektového managementu se budu zabyvat
predevsim terminy hodnoceni, pouceni se, ndasledna intervence.

Vhodnéa doba pro tuto fazi prichazi tehdy, kdyz se aktivity ndmi dané do
casového harmonogramu blizi ke konci. Projekt je dileZité zacit a ukoncit, zachovat
urcity Casovy ramec. Samotnym projektem ale naSe intervence k cilové skupiné
zpravidla nekonc¢i. Na dokonceny projekt navazuje projekt novy nebo alespon
dochazi k opatienim vedoucim k udrZitelnosti dosazené zmény (Rada Evropy a
Evropska komise, 2000Db, str. 85).

Autoti Marek a Kantor (2009, str. 199 - 200) rozdéluji evaluaci na ptredbézné
hodnoceni (ex ante), pribézné hodnoceni (interim) a nasledné hodnoceni (ex post).
Kazdy tento druh je charakteristicky jinym cilem, kter¢ho chce doséhnout.
Hodnoceni ex ante, pfed implementaci, zkouma realistiCnost vystupli a strategii a
taktéZ pozoruje socialni a ekonomickou situaci daného regionu. PriibéZzné hodnoceni
se vénuje projektu od zacatku az do konce, kdy sleduje tok finan¢nich prostiedk,
plnéni Casového planu, plnéni zdvazkl ze strany projektového tymu, atd. Nasledni
hodnoceni, ex post, je cileno na kontrolu a vyhodnoceni faktorti ispéchu a selhani,
naplnéni ocekavanych piinost, udrzitelnost, vyvozeni zavérG vhodnych pro

zobecnéni za ucelem dalSiho pouziti v ptistich projektech.
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Svozilova (2006, str. 247) ptichazi s konkrétngjsi podobou evaluace.
Rozd€luje hodnoceni do dil¢ich bodd, jimiz jsou ,,hodnoceni naplnéni cila projektu,
porovnani planovanych a skutecné dosazenych hodnot vsech métitelnych vysledki,
evaluace rekapitulace zmén piedmétu projektu, hodnoceni efektivity procedur
projektového managementu, naplnéni planu kvality*.

Po ukonceni aktivit projektu jsou zpravidla ze strany statnich instituci
provadény audity, které ovéruji splnéni kontrakt a dohledatelnost vSech polozek ve
financovani projektu. Proto je nutné si vést zdznamy naprosto o kazdé sumé¢, ktera
byla vydana pro jakékoliv pouziti (pf. nakup materidlu, zajisténi sluzeb, atp.). Mlze
se také stat, ze pracovnici projektu poskytnou urcitému subjektu napt. konkrétni
sluzby, za které ale 1 po skonceni neni zaplaceno. Zodpovédnost vymdhani
pohledavek mé povétsinou vedouci projektu, ktery by nemél vytvaret neptatelskou
atmosféru a enormni tlak na dluzici subjekt, ovSem je potfebna jista mira asertivity.
Tato zdrava komunikace mize vést k GspéSnému zaplaceni a navozeni pocitu
davéryhodnosti pro piipadnou nasledujici spolupraci (Rosenau, 2003, str. 290).

Diivodem pro tvorbu hodnoceni je fakt, Ze chceme rlst nejen v teoretickych
znalostech, ale ptedevsim v praktickych dovednostech. Evaluace je nastrojem pro
uvédomeéni si, ¢eho bylo diky na$i praci dosazeno, ukazuje miru efektivity nami
vykonanych ¢innosti, ukazuje pole slabych stranek, na kterych mizeme v piistim
projektu zapracovat. Evaluaci, tak jako projekt, je mozné naplanovat. Jde o proces,
ktery se sklada z ptipravy, kdy si odpovidime na otazky typu ,,Pro¢ hodnoceni
délame?, ,Jaky je zadmér?“, déale navrhu, coz je definovani cile (co budeme
hodnotit), poté sbéru informaci, kdy ziskavame validni data pomoci kvalitativni nebo
kvantitativni metody, nasleduje interpretace informaci spojena s otazkami ,,Co si
predstavit pod daty, které jsme ziskali?*, kdy kli¢ovou roli zde hraje objektivni
interpretace. Hodnoceni a zavéry je piedposledni faze, ktera je charakterizovana
porovnavanim vysledkll a planovanym zadmérem a cili a posledni ¢asti je realizace
vysledkd, kdy implementujeme zjisténé zavery do praxe. Pokud tuto ¢ast vynechame,

ztraci proces hodnoceni smysl (Rada Evropy a Evropska komise, 2000Db, str. 87).
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3.3. Financovani projektu

Organizovana obcanskd spoleCnost je zahrnuta ve smiSené ekonomice za
predpokladu, ze jsou dodrzovany principy demokracie a trzniho hospodaistvi. Pod
pojmem smiSend ekonomika si lze predstavit koexistujici vefejny sektor,
reprezentovan statem, soukromy sektor, neboli trh a obcansky sektor, coz jsou
neziskové organizace. Vztahy mezi témito subjekty by mély byt vSestranné vyhodné.

Obcansky sektor je z divodu udrzitelnosti z¢asti financovan statem (v kazdé
zemi jinym procentem), ktery pro tuto podporu vyuzivé ekonomickych a finan¢nich
nastrojii. Konkrétné se jedna o prostiedky z rozpocCtové soustavy. Stat poskytuje
nékolik zdroji — ¢ast je mozno Cerpat pifimo ze statniho rozpoctu a riznych fondl
skrze jednotliva ministerstva a instituce (napf. Utad vlady Ceské republiky), ¢ast
skrze niz$i Grovné statni spravy. Nasleduji obce, magistraty a krajské urady, které
pravidelné vypisuji vybérova fizeni na projekty podporujici mistni nebo regionalni
oblast. (Skovajsa, 2010, str. 115 — 116; 144)

Jednim z néstrojl financovani mezinarodnich projekti realizovanych ceskymi
neziskovymi organizacemi je Ceskd rozvojova agentura, ktera poskytuje od roku
2010 dotace neziskovym organizacim na podporu bilaterdlni ¢i trilateralni
spoluprace, kdy jsou vyhlasovana dotacni fizeni, mimo jiné i v oblasti globalniho
rozvoje vzdélavani (CRA, 20009).

Zakon ¢. 151/2010 Sb. o zahranicni rozvojové spoluprdci a humanitirni
pomoci poskytované do zahraniéi a o zméné souvisejicich zakont ziizuje Ceskou
rozvojovou agenturu, jejim zfizovatelem urcuje Ministerstvo zahrani¢nich véci, které
hradi &innost tohoto subjektu. Tento zékon fika, Ze Ceskd rozvojova agentura ma
zabezpecit realizaci rozvojové spoluprace, ale také jeji financovani.

Dal$im nastrojem financovani projektii v socidlni oblasti je Evropsky socidlni
fond, ktery se fadi mezi strukturdlni fondy Evropské unie. Je zamétfen zejména na
vyclenovani prostfedkll do neziskové sféry, kde podporuje politiku zaméstnanosti,
boj proti socialnimu vylouceni a diskriminaci. Jednim z cili tohoto fondu je i

celozivotni vzdélavani (Vaculik, 2012, str. 33).
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Dulezitymi terminy, které chcei rozlisit, jsou grant a dotace. Grant oznacujeme
jako dar poskytnuty za urCitym ucelem, dotaci vymezujeme jako grant, ktery byl
poskytnut z vefejnych financi, tedy ze statniho rozpoc¢tu (Pokorna, 2008, str. 5).

Financovéani projekti byva cCasto vicezdrojové. Pro pokryti jednotlivych
nakladl lze tedy vyuzit jiz zmiflovanych grantl, které staty poskytuji pro rozvoj
uréitych oblasti obfanské spole¢nosti. Dal§im zdrojem je napf. sponzorstvi, coz je
finan¢ni podpora firem, bank ¢i jinych organti poskytovana piimo pro potieby
projektu. Je vSak podminéna faktem, ze obdarovana neziskova organizace bude
darcovskému subjektu podavat reporty o pribéhu projektu, jeho zdravém
financovani a hlavné¢, Ze zajisti publicitu pro darce. Soukromé spolecnosti se tak
stavaji vice socialng prestiznimi.

Existuje také spoluprdce mezi subjekty neziskového sektoru, kdy dochazi
napf. k podpofe projektu ze strany nadace nebo nada¢niho fondu (Rada Evropy a
Evropska komise, 2000b, str. 65 - 66).

Aktivita, skrze kterou lze ziskat financni podporu, se nazyvéa fundraising. Je
to jeden z vedlejSich pfijml projektu. K vSeobecnym zdsaddm fundraisingu patii
napf. potieba se zviditelnit — jedna se o praci s vefejnosti. Fundraising musi byt
realizovan pokazdé v kontextu konkrétnich potteb projektu. Je provadén zpravidla
jednou osobou, kterd komunikuje s projektovym tymem a feditelem organizace.
Tento pracovnik je reprezentantem organizace a jejich hodnot (Rada Evropy a
Evropska komise, 2000b, str. 64 — 65).

Fundraising lze definovat jako profesionalni, cilenou, organizacné i ¢asové
promyslenou aktivitu, ktera cili pfedev§im na vyhledavani sponzorti a ziskavani
finan¢nich 1 jinych prostfedkll na podporu vefejné prospésné ¢innosti (Danihelkova,

Materialy pfedmétu Fundraising, Caritas-VOSs).
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4. Projekt a kultura

V této c¢asti budu definovat pojem kultura. Do nasledujici kapitoly také
zahrnu kulturni dimenze dle Gerta Hofstedeho. Dale popisi jednotlivé oblasti, ve
kterych muze pfi interkulturni spolupraci dochéazet k riiznym nedorozuménim diky
odliSnému kulturnimu vnimani. Povazuji za nutné tuto problematiku objasnit prave

VvV tomto druhu projektt.

4.1. Kultura

Tento pojem je soucdsti hned né€kolika védnich disciplin, proto je pomérné
slozité najit jednu univerzalni definici, ktera by vystihovala vSe podstatné pro kazdou
oblast. Nejzakladngj§i rozdéleni je do dvou skupin, §irsiho a uzsiho pojeti. Sirsi
zachycuje kulturu jako vSe, co je utvareno lidskou civilizaci. Jedna se tedy na jedné
strané o materidlni vysledky (artefakty), na stran€ druhé o duchovni poznani, coz je
napf. nabozenstvi. UZzsi pojeti odrazi chovani lidi, které je podminéno piislusnosti
K urcité kultuie. Jako piiklad lze uvést zvyklosti, symboly, atp. (Princova, Materialy
pfedmétu Metody mezinarodni socialni prace, Caritas — VOSs).

Toto rozdeleni ve své publikaci potvrzuji 1 autofi Burydnek a Kamenicka
Tedy ze si pod ni Ize ptedstavit vSe, co ¢lovék vytvofil nejen na Grovni materialni,
ale 1 duchovni. Tedy ndzory, postoje, hmotné statky, prvky svéate¢ni i svétské. Byl
také autorem instituci, kterym je tfeba se Casto podfizovat. Nedilnou soucasti je i
chovani ¢lovéka ke druhym a reakce na to, jak ostatni jednaji s ndmi.

Velky sociologicky slovnik (in Pricha, 2004, str. 46) vnima kulturu jako
»souhrn prostfedkii a mechanismut specificky lidské adaptace k vnéjSimu prostiedi.
Predstavuje program ¢innosti jednotlivell a skupin, ktery je fixovany sociokulturnimi
stereotypy a pfedavany prostfednictvim kulturniho dédictvi.*

Jan Keller (2004, str. 179 — 180), uznavany sociolog, uvadi, Ze ,kultura je
vSe, ¢im se Clovek odliSuje od zvifete.” Dale hovoti o tom, ze jde v prvni fad¢ o
¢innosti a vystupy ztéchto Cinnosti, které umoziuji ¢lov€ku piezit v pfirodnim
prostiedi, které jej obklopuje. Clovék je vybaven souhrnem vér a piedstav, které

davaji tomuto pieziti smysl. Lidé nejsou schopni najit rovnovahu mezi sebou samymi
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a ptirodou, k tomu jim dopomaha kultura, konkrétné kulturni zménou prostredi. Toto
je mozné pouze za predpokladu kooperace mezi lidmi za pouziti symboll

v komunikaci.

4.2. Dimenze kultury dle Gerta Hofstedeho

V 70. letech 20. stoleti byl tento védec pozadan americkou spole¢nosti IBM o
radu, jak nastavit procedury a standardy napt. ve fungovani tovaren, které¢ budou
aplikovatelné globalng. Pro tento vyzkum zvolil hloubkové rozhovory a dotazniky,
které byly koncipovany tak, aby ukazaly odlisnosti, které se v jednotlivych ¢astech
firmy ukazovaly. Zjistil vSak diky stejné nastavenym pravidlim, strukturdm a
proceduram nejde o odliSnosti v ramci firmy, nybrz v ramei kultury pracovniktl v
rozdilnych zemich. Hofstede definuje kulturu jako ,kolektivni naprogramovani
mysli, které od sebe odliSuje Cleny lidské skupiny.“ Na zaklad¢ tohoto vyzkumu
rozdélil odliSnosti v kultuie do Etyf zdkladnich dimenzi, posléze ptidal patou. Jsou
jimi  vzdalenost od moci, individualismus v protikladu s kolektivismem,
muznost/zenskost, vyhybani se nejistoté a dimenze ¢asové orientace (Rada Evropy a
Evropska komise, 20004, str. 20).

Vzdalenost moci definuje fakt, Ze je moc v jednotlivych organizacich mezi
pracovniky rozdélena nerovnomérné. Jedna se zde o hierarchii, tedy o mocenské
postaveni v instituci. Soucasti jsou i kompetence jednotlivych pracovnikii a s tim
spojené rozhodovaci procesy v organizaci (Rady Evropy a Evropska komise, 2000a,
str. 20)

Vyhybani se nejistoté je stupeni, do jakého je spolecnost ohrozena
nepiedvidatelnymi situacemi. Oznacuje opatieni, kterd vedou k prevenci téchto jevi,
kdy jsou za nastroje povaZovana pravidla a jiné prostiedky bezpe€nosti. Tyka se také
miry riskovani ve spolecnosti (Rady Evropy a Evropska komise, 20004, str. 20).

Individualismus je spojen s tzce svazanym socialnim ramcem, coz znamena,
ze se kazdy jedinec stara saim o sebe, popf. o své blizké v roding. Hofstede zde
oznacuje, do jaké miry je spolecnost takto nastavena. V protikladu je kolektivismus,

ktery tika, ze je kazdy ¢lovek Elenem urcité skupiny a rozliSuje mezi vlastni a jinou
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skupinou. Lid¢ takto nastaveni pak pocitaji s tim, Zze se o n¢ vlastni skupina bude
starat (Rady Evropy a Evropska komise, 20004, str. 22).

Muznost/Zzenskost je stupeni, do jakého je pohlavi urCujicim prvkem
V rolovém postaveni muzi a Zen ve spolecnosti (Rady Evropy a Evropskéd komise,
2000, str. 22). Casova orientace je dle Hofstedeho definovana jako rozsah, ve kterém
klade spole¢nost diiraz bud’ na tradici a véci minulé nebo spise na kratkodobé cile a
apel na jevy dulezité¢ pro budoucnost. Jako ptiklad lze uvést stupenn zaméieni se na
historii regionu a vyznam tomu kladeny (Rady Evropy a Evropska komise, 2000a,

str. 22).

4.3. Vznik konflikta v ramci interkulturnich projektu

Jednou z vyzev mezinarodniho projektu je fakt, Ze si nikdy nemizeme byt
jisti tim, které hodnoty pochazi z osobnostniho hodnotového zebfticku jednotlivce a
které se naopak vazou na kulturu, zvyklosti a tradice. Pracovnici mluvi odliSnymi
jazyky, je tteba se shodnout na jednom — komunika¢nim, ktery budou ve vzajemnych
interakcich pouzivat, coz sebou nese riziko konfliktu (Rada Evropy a Evropska
komise, 2000b, str. 20).

Dle nékolika provedenych vyzkumi existuji oblasti, ve kterych dochazi
K riznym konfliktim, vznika zmatek, Ucastnici jsou frustrovani. Prvnim takovym
prostorem je stiet kultury a moci, kdy casto lidé zapominaji, Ze kazda kultura ma
stejnou hodnotu a uptednostiiuji tu svoji. Vyjedndvani mezi ucastniky se Casto tyka
potiebnosti skloubit z4jmy obou skupin, coz do jist¢é miry ovliviiuje vnimani sebe
sama a svého partnera v projektu. Vznikaji tak dulezité otazky tykajici se uréeni
hranic, specifikace jedince nebo skupiny, kterd bude rozhodovat, co je spravné a
nespravné, kdo projekt vlastni. Na tyto dotazy si je tfeba skrze spole¢ny konsenzus
odpovédét (Rada Evropy a Evropska komise, 2000Db, str. 20).

Dal§im polem pro nedorozuméni je problematika financi. Je dulezité si
definovat, kdo zad4 o penize, koho bude podporovat, za co prostiedky utrati, atp.
Obecné¢ vztah k financim muize byt velmi rtzny. Pokud se budeme pohybovat
Vv prostoru evropskych projektd, mize byt zdrojem konfliktu také mira dodrZzovani
pravidel, poctivost pfi vedeni ucetnictvi, atd. (Rada Evropy a Evropskd komise,

2000, str. 21).
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Dalsi oblasti, ve které¢ vznikd pnuti v nazorech a pohledech je kultura a
organizace, kde je opét prostor pro otazky typu: Kdo je dobie organizovan a kdo
neni?, Kym je definovana dobra a Spatnd organizace?, Jaka jsou kritéria pro takové
uréeni? U¢innost dané organizace & projektu je Gasto definovana univerzilng,
pohledy jedincii odlisSnych kultur na tuto problematiku se vS§ak mohou riiznit. Polem
pro konflikty je pak uziti a neuziti improvizace v n¢kterych neocekavanych situacich.
(Rada Evropy a Evropska komise, 2000b, str. 21).

Dulezitym pojmem v projektovani je Cas. Jak jiz bylo zminéno, projekt je
Casove¢ ohranieny, ma zacatek i konec. To, jak jednotlivé narody chépou cas, je
rizné. Je vSeobecné znamo o nékterych statech, ze si zde lidé velmi potrpi na
piesnost a dochvilnost. Zname vsak také oblasti, kde hodinové zpozdéni takika nic
neznamend. Neéktefi ucastnici projektu, kteti si potrpi na dodrzovéni casového
harmonogramu, pak mohou zaéit argumentovat tim, ze jde pfeci o uctu a pokud
n¢kdo prijde pozdé, ostatnim dava najevo, ze si jich nevazi, coz mize rozohnit
debatu a pfinést fadu negativnich emoci ze strany pracovnikii, kteti takto cas
nevnimaji a jednaji kulturné podminéné. S témito potiZemi je provazany dalsi prostor
pro konflikty, jimZ je komunikace. Kultura a komunikace - tyto dva pojmy vzbuzuji
respekt nejenom tim, Ze zde vznikaji problémy diky jazykové bariéte, ale také rizné
otazky spojené napt. s rozpoznanim, kdy mluvit a kdy mlcet, o ¢em komunikovat a
na jaké témata si kvuli kulturni podminénosti dat pozor, atp. (Rada Evropy a
Evropska komise, 2000b, str. 21).

r r

44, Interkulturni vzdélavani

Synonymem pojmu interkulturni vzdélavani je multikulturni vychova, ktera
dle Pedagogického slovniku ,,vyjadifuje snahy prostfednictvim vzdélavacich
programu
vytvaret zpusobilost lidi chépat a respektovat jiné kultury neZ svou vlastni.*
(Buryanek, Kamenicka, 2002, str. 13).

V Encyklopedii pedagogického vyzkumu, ktera byla vydana v New Yorku
v roce 1982, je vymezen pojem multikulturni vychova jako ,,pfiprava na sociélni,
politickou a ekonomickou realitu, kterou zaci prozivaji v kulturné odlisnych stycich

s lidmi.* (Buryanek, Kamenicka, 2002, str. 13).
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Cilem multikulturni vychovy je skrze edukacni programy zvysit zpisobilost
lidi pochopit a s respektem ptistupovat k lidem i z jiné kultury nez je jejich vlastni a
tim tak zmirfiovat a poté vymytit etnické ¢i rasové predsudky. Multikulturni vychova
neni pouze teorie, jde o praxi, kterd je charakterizovana vytvafenim postoji viici
imigrantim, pfisluSniklim jinych néroda, kultur, ras apod. (Pricha, 2001).

Interkulturni vzdelavani je prostor pro rozvoj chépani a piijimani odliSnosti
jako pozitivniho fenoménu, ktery umoziiuje hodnoceni rozdili mezi piislusniky
riznych kultur. Riiznost by neméla byt podnétem pro konflikt, nybrz pro vlastni
obohaceni jedince. Multikulturni vychova je prostfednikem pro vytvéieni vztaht
zalozenych na respektu k riznym kulturdm. Je nastrojem pro zabranovani konfliktt
mezi jednotlivymi skupinami v multikulturnich spolec¢nostech, kde dochazi
K projevim rasismu, xenofobie, objevuji se také problémy s asimilaci, ztratou
kulturnich hodnot, atp.

Interkulturni vzdélavani uc¢i studenty respektu kulturni rozmanitosti a zaroven
dava pfilezitost pro prozkouméni a ptipadné praktikovani novych zplsobtl Zivota a
chapani okolniho svéta. Dulezitou soucasti toho procesu je vzdélani v oblasti
komunikace se ¢leny jinych etnickych skupin (Buryanek, Kamenicka, 2002, str. 13 —
14).

Hlavnim cilem interkulturniho vzdélavani je ,,podpora a upeviiovani
vzajemnych vztahli mezi sociokulturnimi skupinami, pfedev§im mezi majoritou a
minoritou.*

Studenty je nutné v radmci interkulturniho vzdélavani vybavit pottebnymi
kompetencemi pro to, aby dokézali byt pravoplatnymi ¢leny pluralitni spolecnosti.
K témto kompetencim patii ziskdni znalosti o kulturnich skupinach, které Zziji
Vv evropské spolecnosti, dale osvojeni dovednosti orientace V pluralitni spolecnosti
s pfedpokladem pouziti interkulturnich kontakti a dialogu, a také schopnost
tolerance, respektu a otevienosti k etnickym skupinam s uvédoménim si dalezitosti

vlastniho zapojeni do toho procesu (Buryanek, Kamenicka, 2002, str. 13 — 14).
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5. Navrh vzdélavaciho projektu pro ukrajinské socialni
pracovniky v oblasti tvorby projektu

Tuto posledni kapitolu bych chtél vénovat implementaci nékterych
teoretickych vychodisek, kterda jsou popsana v ptedchozich kapitolach, do praxe.
Chci vytvofit navrh vzd€lavaciho projektu, ktery by mohl byt pozdéji, po
dikladnéjSim propracovani, pouzit jako nastroj pro zvySovani kompetenci
ukrajinskych socialnich pracovniki v oblasti tvorby projektu a tim také lepsi kvalitu

socialnich sluzeb na Ukrajing.

5.1. Cile projektu

Zamérem tohoto vzdélavaciho projektu je zvysit kvalitu a efektivnost socidlni
prace na Ukrajiné. Cile jsou definovany dva, kdy prvnim je zkompetentnit ukrajinské
socialni pracovniky v oblasti tvorby projektu a kvalifikovat je na poli socialni prace.
Druhy cil je vytvofit metodiku tvorby projektt v ukrajinském kontextu.

Pti definici téchto cili se musime drzet pravidla SMART, pro které plati, ze S
— specificky, M — méfitelny, A — dosazitelny, R — redlny, T — dosazitelny v cCase.
Zamér definuje takovou zménu, které ma byt dosaZeno, na velmi generalizované

urovni.

5.2. Analyza potieb

V této Casti budu teoreticky vychéazet z podkapitoly Analyza potieb, kterd je
soucasti pfipravné faze projektu a také ze zkuSenosti ziskanych pii zahraniéni praxi
na Ukrajing.

Analyza potfeb ma byt ukazatelem potiebnosti daného projektu v konkrétni
projekt potiebny?*.

Idea vzdélavaciho projektu zamétfeného na spravné pochopeni a aplikaci
projektového managementu mi bleskla hlavou pfi konzultaci s projektovym
manazerem na Ukrajin€. Jeho projekt byl Spatné pielozeny do anglictiny, obsahové

se vméstnal do dvou stranek formatu A4. Projektu chybél zameér, cile, aktivity 1
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vystupy. Celkové se tento dokument ani nemohl nazyvat projektem. Pfi navstéve
dalsich zafizeni byla situace podobna. Pokud lidé v organizaci méli kompetence pro
psani projektd, byli to polsti profesionalové pomahajici na Ukrajin€. Chybéjici
znalosti a dovednosti jsou odrazem tamniho vzdélavaciho systému, ktery postrada
kvalitu a upfednostiuje ty studenty, ktefi jsou nékdy ochotni za vzdélani zaplatit
n¢kdy nemalé Castky.

Socialni sluzby nejsou na Ukrajin€ dobfe a rovhomérné rozsifené. Stat velmi
malo podporuje neziskovy sektor. Aktivni politika zaméstnanosti takika nefunguje.
Mzdy se pohybuji v porovnani se sluzbami a zdkladnimi potfebami velmi nizko.

Jako hlavni problém vnimam nedostatek kompetenci ukrajinskych socialnich
pracovnikl v oblasti tvorby projektu. Pokud by byl projekt $koleni uskute¢nén, muze
ptispét ke zlepSeni situace na Ukrajin€. Nejen k pifisunu financi ze zahranici, ale také

kvalitn€jsi pfimé péce o klienty.
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5.3.

Logicky ramec

Popis projektu Objektivné ovéritelné ukazatele | Zdroje ovéreni ukazatela Predpoklady a rizika
(intervencni logika) (indikatory) (klidové extem: Sktory ovlivimjici
prubzh a uspiinoest projektu)
Zamér
ow . . Pradpokladem je motivovanost
Zaméram projektu | Skolem i i ST A
ukrajmskych socidlnich pracovnikiy | Jak s zménila situaca v oblasti socidhi 1:2:?“ se:si‘i:elm e aktiny
v oblasti tvorby projektu” je zvvsit | prace na Ukrajma?
kvalitu a afaktivnost socidhniprace Dalim pfadpokladem j= ziskani
na Ukrajma. prostradkl k vvtvorani projektu
Riziko spoéva v nezdjmmu
ukrajnskich socidhich pracovnika |
o skolani ‘
Nauspich pti shanini prostradini na |
realizaci
Spatné vadani skoleni—udastici
neziskaji znalosti a dovadnosti
Cile
1. Cilam projektu je Zeompetantnit | . Zjistitnsbyt kompstance iéastikd 1. Po uréitém &asovém obdobi buda Pradpokladam je motivovanost
ukrajinské socidlni pracovniky v oblasti tvorby projekti. provadan monitoring na Ukrajna pracovnikl pro vzdilavani, aktani
v oblasti tvorby projektua 2. Ziistit zda-li byla vwivorend metoddks zamé&reny na vvuziti ziskamch malosti a | iéastna semindrich
kvalifikovatje na poli socidhni prace. | <- £J5tit, zds-li byla vytvorana met dovadnosti. (domiky, rozhovory) Dostates & Gk ob
3 d : % %2 2 ostatsk ¢asu a znalostik tvorb2
2~ il grojekcn Ja eytenxil 2. Prezenitni listing, vytvoieni metodika | mewdiky jo predpokiadem
metodin tvocby projeick {potvrzani vytistani) 3 :
v ukrajmnském kontextu. s Riziko spo¢iva v nezdjmm
ukrajmskrch socidhich pracovnilai
o skolani
Nadostatsk casu a malosti je
naopak rizikem
Vystupy
1. Zjistit zda-li probshl vzdilivaci 1. Prazanénilistma
vstup 1.1 Zorganizovany kurz 2. Deoklad o tisku studijntho taxtu | Pradpokladem j= motivovanost
vzdilavacikuz 2. Zjistit zda-li byvly vvtvorzny . . i pracovnilal pro vzdélavani, aktivni
studijni texty pro ucastmiky 3. Doklad o tiskn metodiky ucastna seminarich
s Votvotand o
Vistp |2 WivolmSsmdimil = | 3 Zijistit, wdalibyls vytvorms Dostatek fasu & malosti k tvorbi
P 2 metodika meatodiky je predpokladam
Vil SN ytolmimaindio Riziko spoéva v nazdjmm
ukrajinskirch socidhich pracovnilai
o skolani
Nedostatsk ¢asu a malosti jo
naopak rizikem
Aktivity |Aktivita 111 Projektovy Prostiedky Rozpodet

managemant — sastavani
projektového tvmm, porady

Aktivita 1.1 2 Priprava araalizaca
skolani—cile kurzn, témata, zajiStani
lektord, scmizky s nimi, profil
ucastiks

Aktivita 1.1.3 Friprava matodiky —
oslovani odbomilkal, pomdy, asovy
hamonogram tvorby, tisk metodiky

Alktivita 1.1 4. Publicita projaktn —
PR aktivity, zpravy pro donom

Aktivita 1.1.5. Evalnaca — priprava,
navh, sbér dat, mtarpratacs dat,
hodnocenia zavary, raalizace
v¥sladki,

Finanéni prostradky zdotaci a grant,
sponzorskych darli

Vlastni prostradky
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5.4. Aktivity

Prvni aktivitou v ramci tohoto projektu bude projektovy management. Bude
zahrnovat sestaveni projektového tymu na zakladé odbornych znalosti, zkuSenosti a
dovednosti. Tento projektovy tym bude na pravidelnych poradach pfipravovat
planované Skoleni, které bude poté realizovéno.

Tyto cCinnosti spadaji do druhé aktivity, pfiprava a realizace Skoleni.
Jednotlivym ¢lenim tymu budou rozdé€leny ukoly, je nutna pravidelnd evaluace a
revize provedenych praci. Budou definovany cile kurzu, témata, kterymi se bude
kurz zabyvat. Projektovy tym bude mit také na starosti persondlni zajisténi kurzu.
Tedy zajisténi lektoril, ktefi se budou na realizaci podilet. Je potfebné pii osobnich
schtizkach zjistit jejich ¢asové moznosti, finan¢ni naro¢nost a provéfit kompetence.
Tym pracovnikll v ramci této aktivity piesn¢ vydefinuje cile planovaného skoleni a
také profil Gcastnika. Tedy to, jaké kriteria budou dana pro vybér ticastnika, napf.
vek, jazykova vybavenost, ziskané zkuSenosti, atp.

Tteti aktivitou je piiprava metodiky, pro kterou je dilezité zajistit odborniky
S prislusnymi znalostmi a dovednostmi. Tvorba musi byt jasn¢ ohrani¢ena, vznikne
tak Casovy harmonogram jednotlivych ¢innosti. Mezi jednotlivé odborniky pak
budou rozdéleny ukoly, které bude ptisluSny pracovnik kontrolovat. Po vytvofeni
bude zajistén tisk v potiebném nakladu.

Projekt je dobré vhodnym zplisobem prezentovat na vetejnosti, coz by mohlo
byt nastrojem pro ziskdni nejen dobrého jména, ale také zajmu nékterych dalSich
organizaci €1 subjektll, které by mohly pfispét materidln€ ¢i finanéng. Pro takové
aktivity je dobré pouzit nastroji public relations. Projekt neprezentujeme jen smérem
k vefejnosti, ¢asto sami darci chtéji mit informace o prub&hu piiprav a realizace.
V ramci této aktivity tedy bude zajiSténo dostate¢né PR a také dohled nad psanim
zprav pro jednotlivé donory.

Posledni aktivitou tohoto projektu bude evaluace. Hodnoceni naplanujeme do
Sesti kroki — pfiprava, navrh, sbér informaci, interpretace ziskanych informaci,
hodnoceni a zavéry a realizace vysledkl. V rdmci této Cinnosti si odpovime na
nékteré otazky typu ,,Za jakym zdmérem hodnoceni délame?“, ,,Co si pfedstavit pod
daty, kterd jsme ziskali?*, ,,Jakym zplGsobem implementujeme zji§téné zavéry do

praxe?.

44



5.5. Cilova skupina

Cilovou skupinou pro tento projekt budou ukrajinsti socialni pracovnici, ktefi
pracuji na plny uvazek v organizacich poskytujicich socialni péci, pomoc a
poradenstvi na Ukrajiné. Kriteriem ucasti bude znalost anglického jazyka, ktery je
zvolen pro projekt jako pracovni. U¢ast bude také omezena vékem 25 let, ktery
alespon z ¢asti garantuje vzdélani v této oblasti a nabyté zkuSenosti v oboru socialni
prace. Predpokladem ucastnikd je zapalena participace na projektu, ktera mize byt
jednim zukazateli motivovanosti pro pozitivni zménu na Ukrajiné. Silnymi

strankami je také znalost anglického jazyka a zaklada projektovani.

5.6. Navrh obsahu skoleni

Pro tento projekt byla zvolena forma Skoleni, coZ je vzdélavani zamétené
predevsim na ziskani teoretickych znalosti o dané problematice. Uéastnikiim zaroveti
nabidneme moznost si nékteré poznatky osvojit pomoci praktickych cviceni.

Obsah Skoleni bude zaméfeny na vysvétleni a pochopeni vSech fazi
projektového managementu. Bude se tykat vysvétleni pfipravné, realizaéni a
evaluaéni faze. Ucastnikiim budou podany informace o tom, jaké postupy, techniky,
analyzy do jednotlivych fazi patfi, a také co v praxi znamenaji.

Konkrétné se bude jednat o seminare jednotlivych odbornikli na ptedem dana
témata. Bude dan také prostor pro dotazy a piipadnou diskusi.

Ucastnikiim bude vysvétlen postup tvorby logického ramce projektu s tim, Ze
si tuto aktivitu jednotlivei vyzkousi v praxi pod dohledem a kontrolou zkusené¢ho
odbornika. Do §koleni zahrne projektovy tym i ¢ast vénujici se moznosti financovani
projektl z riznych institucionalnich ¢i soukromych zdroju.

Na zacatku Skoleni lze mimo jiné vyuzit seznamovacich aktivit za ucelem

lepsi spoluprace v ucici se skupiné socialnich pracovnikd.
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Z.avér

Bakalatska prace méla za cil popsat a vysvétlit procesy, metody a vychodiska
tvorby vzdélavacich projekti v kontextu mezinarodni socialni prace. V tivodu jsem
také slibil, Ze ztohoto dokumentu bude mozné zjistit logiku implementace,
informace o interkulturnim vzdéldvani a moznosti vzniku problémt v mezinarodni
spolupréci. Pokud budu pro hodnoceni volit smér zleva doprava, podafilo se mi
popsat konkrétni neshody mezi ¢leny tymu riznych narodnosti, vydefinoval jsem
také pojem interkulturni vzdélavani a implementoval teorii do praxe.

Vzdélavaci projekty se mi v prvni casti podafilo zafadit do kontextu
mezinarodni socialni prace za pouziti cizojazycnych zdrojt a jejich piekladu.

Druha kapitola zamétend na ukotveni pojmu vzdélavani dospélych, vysvétleni
forem vzdé€lavéni, principii a metod a procesit Skoleni, je dobrym pokladem pro
vytvoreny ramcové predstavy a inspirace pii tvorbé vzdélavaciho projektu.

Ve tieti kapitole jsou detailné popsany vsechny tii faze projektového
managementu a ty procesy, metody a analyzy, které do jednotlivych ¢asti spadaji.

Ctvrtd kapitola seznamuje s potfebou teoretické znalosti pojmu kultura,
kulturni dimenze a interkulturni vzdélavani. Ma vyzyvat ¢tenaie k zamysleni se nad
slozitosti a uskalimi multikulturni spoluprace.

Posledni kapitola se zabyva pievedenim teoretickych znalosti do praxe a
ukazuje, jak by mohl nastin ndvrhu vzdélavaciho projektu vypadat.

Tato prace by mohla byt pfiruckou pro socialni nebo humanitarni pracovniky,
ktefi se chtéji néjakym zplsobem realizovat ve spolupraci s kolegy z Ukrajiny.
Nemusi to vSak byt pouze pro tuto cilovou skupinu, myslim si, Ze obecna teorie je
aplikovatelna pro rizné dalsi zemé a kooperaci s nimi.

To, co mé piekvapilo byl fakt, ze v Ceské republice neexistuje Eesky psana
literatura vénujici se problematice mezinarodni socialni prace. Casopis Socialni
prace/Socidlna prace sice vénoval dvé ze svych ¢isel rozvojové pomoci a chudobg,
toto téma je ale opomijeno. Mohu jen doufat, Ze moje bakalarskd prace ptispéje
K vétsimu povédomi o dané problematice a bude impulzem pro veétsi aktivitu

v piekladu zahrani¢nich autort do cestiny.
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