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Co nás čeká 

Úvod. 

 Projektové minimum – trocha ne(zbytné) teorie pro praxi.

Cílování v projektech.

 Plnění cílů projektu.

Ne(očekávané) změny v projektu.

 Závěr.

 Interakce (práce v projektových týmech).



1. Úvodem (3)
 Lektor → představení
        Účastníci  → struktura, zapojení v projektu, zkušenosti
    Interakce č. 1 → formování projektových týmů



Profil lektora (1/3)
 Pedagog » odborné (teoretické) znalosti

• Katedra mezinárodních ekonomických vztahů, Ekonomická fakulta VŠB–TUO
• 10/2016 – dosud: vedoucí katedry. 
• 04/2004 – dosud: odborný asistent. 

• Vybrané vyučované a garantované předměty 
• Evropská regionální politika, Politika soudržnosti EU, Projektový a dotační management, Mezinárodní projektový management.

 Projektový a finanční manažer » praktické zkušenosti
• Projektové a dotační poradenství 
• 2004 – dosud: individuální poradenská a konzultační činnost v oblasti projektového a dotačního managementu.

 Lektor » prezentační dovednosti
• Vybrané vzdělávací kurzy

• 2022 – dosud: Semináře pro žadatele a příjemce podpory z programu Erasmus+ KA1, KA2 (DZS). 
• 2022 – dosud: Systém vzdělávání v programovém období 2021–2027 (NOK MMR ČR).
• 2019 – dosud: Semináře pro žadatele a příjemce podpory z ESI fondů / Fondů EU (Projektové a finanční řízení, CBA) (MMR ČR).
• 2017 – 2021: Systém vzdělávání v programovém období 2014–2020 (NOK MMR ČR).
• 2016 – 2018: Finanční analýza a ekonomické hodnocení projektů spolufinancovaných z fondů EU“ (Euro Grant Investment s.r.o.). 
• 2015: ESI Fondy (MMR ČR).
• 2013: Cost-benefit analýza v projektech strukturálních fondů EU (ÚRR MSK).
• 2011 – 2015: Systém vzdělávání zaměstnanců realizujících NSRR ČR v období 2007–2013 (NOK MMR ČR).



Analýza cílové skupiny – účastníci 
semináře (2/3)

 Organizace školního vzdělávání (MŠ, ZŠ, gymnázia). 

 Projekty školního vzdělávání v rámci KA1 programu 

Erasmus+ (krátkodobé mobility, akreditované projekty).

 Fáze projektové cyklu. 

 Role v projektovém týmu.

 Zkušenosti s tématem workshopu.



Interakce – projektové týmy (3/3)  

 Interakce č. 1: „Formování projektových týmů“.

• Volba „kapitána“ týmu → hlavní/vedoucí projektový manažer/ka.

• Systém práce v týmu (brainstorming, diskuse, kontrola lektora).

• Handouty (materiály pro práci v týmu). 



2. Projektové minimum (10)
 Řízení projektu 
 Atributy projektu
 Cyklus projektu v praxi
 Logika projektu – strategie, základní prvky a vazby
 Interakce č. 2: „Cesta logikou projektu“ 

+



Když se řekne… „řízení projektu“ (1/10) 

 Základní atributy řízení projektu 
• Specifické aktivity (identifikace, plánování, 

organizování, řízení, vedení lidí, kontrola, …).

• Kvalifikovanost (znalosti, schopnosti, 
dovednosti, zkušenosti).

• Efektivita (správné využití omezených zdrojů 
→ „dělat věci správně“).

• Efektivnost (využití omezených zdrojů 
k dosažení správných cílů → „dělat správné 
věci“).

• Flexibilita (kvalifikovaná reakce na různé 
události v průběhu životního cyklu projektu).

 „Bolesti“ českého projektového řízení 
v roce 2023 

Zdroj: Freelo.cz [online], 2023



Projekt – základní atributy (2/10)

Atribut  projektu „Běžné“ dotační projekty Projekty mobilit žáků a pracovníků ve školním vzdělávání 
(Erasmus+ KA120/KA121) 

Dočasnost 
(počátek, konec) Různá délka dle povahy projektu Krátkodobé projekty mobility (6 - 18 měsíců)

Akreditované projekty mobility (min. 15 měsíců, max. 7 let)  
Specifičnost Hierarchie cílů (zpravidla) Neexistence hierarchie cílů (jeden čí více cílů)
Inovativnost Technologický pokrok, inovace Přidaná hodnota (výsledky, dopady projektu) 
Unikátnost Jedinečnost, neopakovatelnost Možnost opakování aktivit (mobilita) 

Potřebnost Reakce na vzniklou změnu, rozvoj 
organizace  Reakce na potřeby a další rozvoj organizace 

Organizace a kultura Posloupnost aktivit a činností, stakeholdeři Posloupnost aktivit/činností, stakeholdeři projektu 

Komplexnost Vysoká míra komplexnosti vedoucí ke 
snižování nejistoty a rizika Zpravidla nižší míra komplexnosti, „jednodušší“ projekt  

Omezenost zdrojů Vysoká omezenost; rizikový rámec čerpání 
zdrojů; silná prioritizace  

Vyšší míra jistoty finančních zdrojů, vysoká flexibilita, 
nižší tlak na prioritizaci v rámci realizace projektu

Existence v prostředí Veřejnoprávní, institucionální, 
podnikatelské, politické, ekologické Oblast školního vzdělávání žáků a pracovníků

Přístup k řízení projektu Tradiční - vodopádový (Waterfall) Moderní, pragmatický - agilní (Agile)



Cyklus dotačního projektu prakticky (3/10)
Fáze „Běžné“ dotační projekty Projekty školního vzdělávání (Erasmus+ KA120/KA121) 

Identifikace a formulace 
záměru projektu

Zdůvodnění projektu (motivy pro realizaci, 
základní projektové otázky, cíle projektu)

Plánování projektu (Plán Erasmus) - vymezení cílů 
a výsledků učení, formáty aktivit, vypracování pracovního 
programu, harmonogramu činností, formulace standardů 
kvality programu Erasmus+ → příprava žádosti o akreditaci 
(KA120)

Příprava projektu a jeho 
formulace  

Nejdůležitější - rozpracování projektových 
otázek, projektový plán, předběžné 
posouzení přijatelnosti a proveditelnosti 
projektu; dokumentace projektu (žádost o 
dotaci, přílohy)

Příprava projektu – praktická opatření, výběr účastníků 
projektu, uzavření dohod s partnery a účastníky, 
jazykové/mezikulturní/školicí a praktické přípravy účastníků 
před zahájením mobilit; podání žádosti o dotaci (akreditaci 
KA120) (podzim) 

Posouzení a (ne)schválení 
projektu 

Hodnocení žádosti o dotaci (formální, věcné, 
finanční, specifické) 

Hodnocení žádosti o akreditaci (KA120) – výsledky schvalovací 
komise (přelom roku)

Vyjednávání a financování 
projektu 

Zajištění před(financování) projektu
 (ex-ante nebo ex-post)

Žádost o finance (jaro) – schvalovací komise; podpis grantové 
dohody (80 % ex-ante, 20 % ex-post)

Implementace (realizace) 
a monitoring projektu

Realizace aktivit, plnění indikátorů, tvorba 
výstupů, naplňování cílů projektu; pravidelný 
monitoring postupu implementace projektu 

Realizace mobilit (KA121) – průběžné vyhodnocení cílů projektu 
Progress Report (EK, podzim) → aktualizace cílů akreditace 
(KA120)

Hodnocení a zpětná vazba 
v projektu, udržitelnost  

Efektivita a dopad realizace projektu, 
udržitelnost výstupů projektu

Final Report – vyhodnocení aktivit, validace a případně formální 
uznání výsledků učení získaných během mobilit; diseminace 
výsledků projektu



Logika projektu – základní vazby (4/10)

 Strategie projektu - vybrané prvky  
• Vize (Vision) – budoucí stav (vývoj) organizace bez specifikace 

prostředků k dosažení daného stavu → zrcadlí požadovaný dopad 

projektu (Desired Impact).

• Mise/Poslání (Mission) – vyjadřuje důvod, účel existence, jedinečnost 

→ zrcadlí účel/předpokládaný výsledek projektu (Expected Outcome).

• Cíl(e) (Objective/Target) – širší (obecné) x užší (konkrétní, specifické), 

kvalitativní x kvantifikované. 



Strategie projektu v příkladech (5/10)
Projekt

(Project)
Vize 

(Impact - Dopad)
Mise 

(Outcome - Výsledek/Účel)
Cíl - širší

(Goal/Objective)
Cíl(e) - konkrétní  

(Target)

Osobní rozvoj 
Stanu se úspěšným 
a prožiji dlouhý, šťastný 
a smysluplný  život

Budu zdravý a budu dobře 
vypadat

Snížím svou tělesnou 
hmotnost

Do šesti měsíců shodím 
5 kg ze své stávající tělesné váhy

Kadeřnický 
salón 

Mít nejlepší kadeřnický 
salón ve městě Otevřít si kadeřnictví ve městě Kadeřnictví bude mít 

vysokou návštěvnost 

Do konce roku zdvojnásobit 
návštěvnost v kadeřnickém salónu 
oproti situaci v polovině roku  

Mezikulturní 
vzdělávání 
a digitální 
učení 

Stát se přední základní 
školou ve střední Evropě 
v oblasti mezikulturního 
vzdělávání a digitálního 
učení

Poskytovat vzdělávací 
prostředí, které podporuje 
kritické myšlení, mezikulturní 
porozumění a digitální 
gramotnost, a to 
prostřednictvím spolupráce 
s evropskými partnery v rámci 
programu Erasmus+

Rozvíjet schopnosti 
žáků, učitelů i širší 
školní komunity 
v oblastech 
mezikulturní 
komunikace 
a digitálního učení 
prostřednictvím 
aktivní účasti na 
projektových 
aktivitách a 
partnerských 
výměnách

1. V průběhu následujících dvou let 
zapojit minimálně 50 žáků 
a 10 učitelů do mezinárodních 
výměnných programů 
s minimálně třemi evropskými 
školami

2. Implementovat digitální nástroje do 
výuky minimálně ve třech 
předmětech do konce školního roku

3. Dosáhnout 70% úspěšnosti 
v hodnocení mezikulturních 
kompetencí žáků prostřednictvím 
standardizovaných testů



Intervenční logika projektu – prvky (6/10)

Impact (Dopad)
• Zásadní a ideálně také žádoucí změna, která vzniká 

v důsledku realizace projektu, ale s nepřímým vlivem.
• Obvykle v dlouhodobém horizontu, často až po 

ukončení projektu.
• Příklady dopadu projektu: 

• Aktivní občanství.
• Více rovných příležitostí.
• Zvýšení zaměstnanosti.
• Lepší úroveň ekonomického rozvoje území.
• Vyšší výzkumný potenciál podpořené organizace.

Outcome (Výsledek)
• Změny, přínosy, učení nebo jiné účinky, které se projeví jako 

důsledek činností a výstupů v projektu.
• Někdy chápán jako přínos projektu související s plněním účelu 

projektu.
• Příklady výsledku projektu: 

• Zlepšení komunikačních dovedností pracovníků. 
• Zlepšení nabídky školení, využití nových dovedností, znalostí 

a chování ve školním vzdělávání.
• Lepší sebevědomí, větší nezávislost.
• Zlepšení dopravní infrastruktury v dané oblasti. 
• Růst tržeb společnosti (finanční přínos).

Zdroj: Impacttool [online], 
2023



Intervenční logika projektu – prvky (7/10)

Výstup (Output)
• Realizován pod plnou kontrolou projektu.
• Výstupy by měly být zpravidla kvantifikovány. 
• Realizace výstupů napomáhá k naplnění výsledků 

a dopadu projektu. 
• Příklady výstupu projektu: 

• Pořízený majetek (movitý, nemovitý).
• Produkt, služba, stavební práce.
• Intelektuální výstupy, publikace.
• Výsledky výzkumu. 
• Online platformy.

Aktivita/činnost (Activities)
• Realizovány pod plnou kontrolou projektu.
• Uváděny často v podobě pracovních balíčků.
• Příklady aktivit projektu: 

• Krátkodobé či dlouhodobé vzdělávací mobility žáků 
a pracovníků škol. 

• Skupinové mobility žáků.
• Kurzy a odborná školení. 
• Stínování na pracovišti. 
• Výukový pobyt. 
• Diskusní skupiny.

Zdroj: Impacttool [online], 
2023



Intervenční logika projektu – otázky (8/10)

Úrovně cílů strategie Otázka

1. Hlavní cíl(e) projektu – dopad (IMPACT)
Odpovídá na otázku PROČ?
Proč něco děláme, jaký to má dlouhodobější 
efekt.

2. Specifický cíl(e) projektu – účel (OUTCOME)

Odpovídá na otázku PROČ?
Proč něco děláme, co chceme projektem 
v krátkodobém či střednědobém horizontu 
dosáhnout.

3. Výstupy projektu (OUTPUTS) Odpovídá na otázku CO?
Co uděláme, co bude projektem vytvořeno.

4. Aktivity (ACTIVITIES)

Odpovídá na otázku JAK? 
Jakým způsobem něco děláme, jaké metody,  
používáme, jaké druhy činností v projektu  
realizujeme.



Intervenční logika projektu – vazby (9/10)

„Běžný“ dotační projekt Projekty školního vzdělávání (Erasmus+ KA120/KA121) 

Cíle 

Globální cíl → dlouhodobý přínos 
z realizace po skončení projektu → dopad)
Specifický cíl → Účel/výsledek projektu (na 
konci realizace projektu, krátce po skončení 
projektu)
Operativní/operační cíl → v průběhu 
realizace etapy či aktivit projektu

Cíl(e) (Objective(s)): v rámci jedné žádosti o akreditaci projektu
→ návaznost na potřeby organizace → zpravidla konkrétnější cíle
→ spíše dlouhodobější → různý počet cílů →plnění cílů vede 
k naplnění očekávaného výsledku nebo požadovaného dopadu 
projektu na organizaci

Výstupy
Originální, nové, inovativní - hmatatelné 
(produkt – výrobek, zboží, služba), 
nehmatatelné (proces, myšlenka, …) 

Zpravidla nehmatatelné; nemusí být originální; vazba 
a pozitivní dopad na rozvoj organizace (škola); odráží efekty plynoucí 
z realizace mobilit (např. úprava ŠVP, příručka 
k metodice, publikace, pořízený majetek apod.)

Aktivity Různé aktivity a činnosti realizované 
v průběhu realizace projektu

Mobility žáků a pracovníků škol (kurzy a odborná školení, stínování 
na pracovišti, výukový pobyt, skupinová mobilita žáků, krátkodobá či 
dlouhodobá vzdělávací mobilita žáků)

Vstupy 

Předpoklady organizace (zdůvodnění 
projektu, motivace) Prostředky k provádění 
aktivit (finanční, materiální, lidské, technické, 
časové)

Potřeby organizace (zdůvodnění/motivace pro projekt - analýza 
výchozího stavu v organizaci - např. zjištění zastaralých učebních 
materiálů, subjektivně či objektivně vnímaná nízká jazyková úroveň 
pedagogů)  



Interakce - „práce v týmu“ (10/10) 

 Interakce č. 2: „Cesta logikou projektu“
 Cíl   

• Na základě stanovených prvků intervenční logiky modelového 
projektu přiřaďte jednotlivé charakteristiky projektu k prvkům 
jeho intervenční logiky.

 Průběh  
• Identifikujte ve svém handoutu 

• Vstup projektu.
• Aktivitu projektu.
• Výstup projektu.
• Výsledek/účel projektu.
• Dopad projektu.    



3. Cílování v projektech (6)
 Cíle projektu – proč je potřebujeme. 
 Logika cílování v projektu.
 Klasifikace úrovní projektových cílů.
 Projektové cíle akreditovaných projektů mobilit žáků a pracovníků ve školním vzdělávání. 
 Metodika pro formulaci a kvantifikaci cílů.
 Interakce č. 3: „Cesta za SMART cíli projektu“. 

+



Cíle projektu – proč je potřebujeme (1/6)

Cíle projektu 
• Představují slovní (kvalitativní) popis zpravidla doplněný kvantifikací  

toho, co má být v projektu krátkodobě (ale i dlouhodobě) dosaženo.
• Popisují konkrétní výsledek a přesné náležitosti projektu. 
• Jsou důležité po dobu celého cyklu projektu: 

• Zahájení projektu – z cíle vychází zadání projektu. 
• Plánování projektu – o cíl se opírají všechny dokumenty plánu projektu. 
• Realizace projektu – s cílem se neustále pracuje, řídí se podle něj lidi a zdroje tak, 

aby byl plán projektu realizován a někdy dochází ke změnám či upřesněním, 
• Uzavření a hodnocení projektu – cíl hraje roli u hodnocení aktivit, výstupů 

a úspěšnosti projektu. 



Logika cílování v projektu (2/6)
Cíl(e) projektu zpravidla vycházejí ze zdůvodnění projektu. 

↓
Q: Proč chceme projekt připravit a realizovat?

↓
Q: Jaká je motivace pro přípravu a realizaci projektu → vize, strategie, nápad, příležitost, 

problém. 

 Problém
• Má obvykle svou PŘÍČINU(Y) → analýza problému(ů) organizace.
• Má obvykle své NÁSLEDKY/DŮSLEDKY/DOPADY → analýza důsledků problémů organizace.
• Hierarchické znázornění všech relevantních souvislostí spojených s problémem → STROM 

PROBLÉMŮ.
 Cíl

• Problém v organizaci chceme vyřešit → analýza cíle(ů) projektu.

 ↓
Q: Jaký bude cílový stav, do kterého projektem směřujeme?

↓
Q: Jakými cestami lze cíle dosáhnout?

• Hierarchické znázornění všech relevantních souvislostí spojených s řešením problémů 
→ STROM CÍLŮ. Zdroj: Vlastní tvorba, 2022



Klasifikace úrovní projektových cílů 
– příklady (3/6)

Druh cíle Příklad 
formulace Příklad formulace Příklad formulace Příklad formulace Příklad 

formulace

Hlavní 
(globální, 
celkový)

Posílení 
ekonomickéh
o postavení 
organizace…. 

Růst konkurence-
schopnosti 
organizace… 

Zvýšení 
produktivity 
práce…

Zlepšení úrovně 
klíčových kompetencí 
a dovedností žáků se 
zvláštním ohledem 
na jejich význam pro 
trh práce…

Zkvalitnění výuky 
a studia cizích 
jazyků…

Specifický 
(dílčí, účel 
projektu)

Pořízení nové 
technologie…

Snížení výrobních 
ztrát…

Realizace 
vzdělávacích 
kurzů pro 
zaměstnance…

Realizace zahraniční 
mobility žáků…

Příprava 
a realizace 
jazykových 
kurzů…

Operativní 
(operační)

Příprava 
zadávacího 
řízení pro 
nákup 
technologické
ho zařízení…

Zavedení 
systému 
managementu 
jakosti dle normy 
ISO….

Příprava kurzu 
„Řízení času“ pro 
zaměstnance…

Příprava 
předvýjezdové 
plánovací návštěvy…

Příprava 
jazykového kurzu 
„Business 
English“…



Projektové cíle akreditovaných projektů         
mobility žáků a pracovníků ve školním 
vzdělávání (4/6)
 Východiska pro formulaci cílů 

• Potřeby, problémy, výzvy a omezení identifikované v organizaci. 
• Cíle programu Erasmus+.
• Standardy kvality programu Erasmus+ (Erasmus Quality Standards) → Inkluze a diverzita; Udržitelnost; 

Digitalizace; Participace.
↓

 Žádost o akreditaci (KA120) → Plán Erasmus (Erasmus Plan) → Cíl(e) v rámci plánu Erasmus (Erasmus 
Plan Objectives). 

↓
 Specifikace cíle(ů) v Plánu Erasmus: Název (Title) → Specifický popis (Explanation) → časování 

(Timing) → Měřitelnost, dosažitelnost (Measuring Progress). 
↓

 Naplňování cílů Plánu Erasmus → Targets → naplňování formou realizace mobilit (KA121).
↓

 Kontrola plnění cílů Plánu Erasmus → Aktualizace cílů KA120 v rámci aktualizace Plánu Erasmus.



Metodika pro formulaci a kvantifikaci
cílů (5/6)   

Metoda „SMART/SMARTER“
Vlastnost cíle 

(Písmeno) Význam vlastnosti cíle Vysvětlení vlastnosti cíle 

S Specific (konkrétní, specifický) Cíle by měly být stanoveny jako specifické a konkrétní (nikoliv obecné, vágní) 

M Measurable (měřitelný) Cíle by měly být opatřeny měřitelnými parametry, dle nichž poznáme, zda bylo cíle 
dosaženo

A Assignable/Achievable/Acceptable 
(dosažitelný, přijatelný) 

Cíle by měly být přiřaditelné jednomu subjektu i s odpovědností a autoritou 
k výkonu rozhodování, tedy musí být zajištěno jejich přijetí

R Realistic (realistický, reálný) Cíle by měly být reálné a dosažitelné za použití všech disponibilních zdrojů 

T
Timely/Time-bounded/Trackable 
(časově ukotvený, omezený, 
sledovatelný)

Cíle by měly být termínované, tedy musí být možné jich dosáhnout v časovém 
horizontu projektu (projektového cyklu) 

E Evaluated (hodnocený, 
vyhodnocený)

Cíle by měly být v průběhu svého naplňování průběžně vyhodnocovány 
a sledována míra jejich plnění 

R Rewarded (odměněný) Splnění cílů projektu by mělo vést k určité formě odměny (motivace) 



Interakce - „práce v týmu“ (6/6)

 Interakce č. 3: „Cesta za SMART cíli projektu“
 Cíl  

• Na základě výchozí situace v organizaci (potřeby, problémy) 
a stanoveného názvu cíle modelového projektu, se pokuste 
vymyslet SMART charakteristiky daného cíle.

 Průběh 
• Formulujte ve svém handoutu 

• Specifikaci cíle.
• Formu měřitelnosti cíle.
• Způsob dosažení cíle.
• Posouzení realističnosti cíle.
• Vymezení časového ohraničení splnění cíle.   



4. Efektivní plnění cílů projektu (6)
 Efektivní naplňování cíle(ů) projektu.
 Nástroj pro hodnocení měřitelných cílů v projektu. 
 Sledování plnění cílů v průběhu projektu.
 Interakce č. 4: „Labyrint indikátorů projektu“. 

+



Efektivní plnění cílů projektu (1/6) 

Cíl(e) projektu NELZE efektivně naplňovat, pokud efektivně 
neřídíme celý projekt.
 Efektivní řízení projektu → řídit projekt tak, abychom jej 

mohli dokončit levně, kvalitně a rychle (zároveň).

 To chceme všichni, 
ale daří se nám to?

 
Zdroj: Freelo.io [online], 2023; vlastní úpravy



Projektový trojúhelník – trojimperativ 
(2/6) 
 Trojimperativ projektu 

→ 3 omezení 
• Čas, rozsah a náklady (zdroje).

 Efektivní řízení projektu 
→ nalezení rovnováhy mezi 
imperativy projektu. 

 
Zdroj: Freelo.io [online], 2023; vlastní úpravy



Nástroj pro hodnocení měřitelných cílů 
(3/6)   
Metoda „RACER“ – kritéria indikátorů pro měření plnění cílů projektu 
Vlastnost 
kritéria

(Písmeno)

Význam vlastnosti 
kritéria Vysvětlení vlastnosti kritéria 

R Relevant (relevantní)

Kritéria měřitelnosti úzce propojeny s cíli, kterých má být 
dosahováno; kritéria podporující dosahování cílů a akceptující 
aktuální trendy; 
kritéria by neměla být příliš ambiciózní a zaměřená na správnou věc 

A Accepted 
(akceptovatelné)

Kritéria měřitelnosti cílů akceptovatelné managementem, 
zaměstnanci, zainteresovanými skupinami a jinými uživateli

C Credible (důvěryhodné) 
Kritéria měřitelnosti cílů srozumitelné (nikoliv expertní), jednoznačné,  
jednoduše interpretovatelné, transparentní a to i pro vnější 
pozorovatele

E Easy (jednoduché, jasné) Kritéria měřitelnosti jednoduše monitorovatelné a dostupné za 
rozumné náklady, sběr dat by měl být snadný

R Robust (robustní) Kritéria nesnadno manipulovatelné, sledovatelné, reprodukovatelné 



Sledování plnění cílů v průběhu 
projektu – indikátory (4/6) 
 Indikátory (ukazatele) „indikují“ určitý stav plnění cílů a prvků logiky projektu (výstupy, 

výsledky, dopady).
 Stěžejní je vymezení toho, co jednotlivé indikátory skutečně měří a co je pro danou 

organizaci a projekt podstatné měřit.
 Vybrané typy indikátorů

• Jednoduchý indikátor určený na základě informací z jednoho typu systému, databáze, sledování 
apod. a to v jednom časovém okamžiku.

• Příklad: Počet žáků, počet realizovaných mobilit, počet položek odborné literatury v cizím jazyce, počet Erasmus 
studentů. 

• Přírůstkový indikátor určený na základě informací z jednoho systému ve dvou časových 
okamžicích.

• Příklad: O kolik procent se zvýšil/snížil počet uskutečněných dlouhodobých vzdělávacích mobilit žáků oproti 
loňskému roku. 

• Poměrový indikátor určený na základě informací z jednoho systému a externího datového 
zdroje (např. informace MŠMT)

• Příklad: poměr počtu žáků na základní škole k počtu žáků na všech základních školách v okrese.  



Sledování plnění cílů v průběhu 
projektu – indikátory (5/6) 
 U indikátorů zachycujících plnění cíle(ů) projektu sledujeme 

• Výchozí hodnotu – hodnota indikátoru naměřená/stanovená před začátkem 
realizace projektu.

• Dosaženou hodnotu – zpravidla kumulativní údaj od začátku realizace 
projektu (vyjma indikátorů, kde nelze sledované hodnoty sčítat). 

• Milníkovou hodnotu – „střednědobá“ hodnota indikátoru, které by mělo být 
dosaženo v průběhu realizace projektu v předem stanoveném časovém 
okamžiku (např. po 1. roce realizace projektu, po 15 měsících realizace 
projektu, v polovině časové realizace projektu).   

• Cílovou hodnotu – plánovaná hodnota indikátoru cíle projektu, stanovená 
organizací jako stav, kterého chce organizace pomocí aktivit projektu 
dosáhnout.



Interakce - „práce v týmu“ (6/6)

 Interakce č. 4: „Labyrint indikátorů projektu“
 Cíl  

• Na základě definice a uvedených charakteristik modelového 
indikátoru plnění vybraného cíle projektu se pokuste 
vyhodnotit, zda daný indikátor splňuje kritéria RACER.

 Průběh 
• Vyhodnoťte ve svém handoutu 

• Relevantnost indikátoru.
• Akceptovatelnost.
• Důvěryhodnost.
• Jasnost.
• Robustnost.   



5. Neočekávané události a změny v projektu (9)
 Neočekávaná změna cíle projektu – neplánovaná událost.
 „Obvyklá“ rizika a jak jim v projektu předcházet.
 Systém řízení rizika v projektu.
 Ohodnocení rizik v projektu. 
 Řešení neočekávaných situací – volba strategie řešení rizika.
 Interakce č. 5: „Vztah k riziku v projektu“.

+



Ne(očekávané) změny cílů v projektu
(1/9)
 Změna cíle v projektu – klíčové otázky pro formulaci 

zdůvodnění
• Proč?  chceme změnit/upravit/aktualizovat cíl našeho projektu.
• Jak? / Podle/na základě čeho? chceme změnit/upravit cíl našeho 

projektu.
 Změna cíle projektu → (de facto) nerealizace původních 

předpokladů projektu → existence nežádoucího rizika 
v projektu. 
 Plnění cílů projektu (nejlépe bez úprav) → kvalitní řízení 

projektových rizik. 



„Obvyklá“ rizika a jak jim v projektu předcházet 
(2/9)
 Časová rizika – zdržení/zpoždění v realizaci projektu

• Předcházení
• Struktura členění prací v projektu (WBS).
• Kvalitně zpracovaný a realistický časový harmonogram projektu (Gantt Chart).
• Časové rezervy v projektu.
• Sledování plnění časového harmonogramu ve vztahu k realizaci aktivit a výstupu projektu.

 Finanční rizika – nesprávné odhady rozpočtu, neočekávané plnění 
rozpočtu

• Předcházení
• Zodpovědná příprava rozpočtu projektu (finanční pravidla, způsobilost výdajů, stanovení 

cen, …).
• Sledování principů přiměřenosti způsobilých výdajů (3E – hospodárnost, účinnost, 

účelnost).
• Analýza vytvořené hodnoty projektu (EVA): S-křivka. 



„Obvyklá“ rizika a jak jim v projektu předcházet 
(3/9)
 Personální rizika

• Změny kontaktních/klíčových osob v organizaci držitele grantu 
• Ztráta „know-how“ projektu.
• Personální změny v partnerských organizacích (mohou vést až 

k zastavení spolupráce partnera).
• Odstoupení partnera z projektu.
• Ztráta motivace členů projektového týmu. 

• Předcházení
• Vhodná forma jednání (vyjednávání) s projektovými stakeholdery.
• Efektivní komunikace.
• Správné využití lidských zdrojů.



„Obvyklá“ rizika a jak jim v projektu předcházet 
(4/9)
 Externí rizika 

• Právní prostředí a jeho proměny – legislativní rizika (vědomé/nevědomé 
nedodržování legislativních předpisů nad rámec Grantové dohody).

• Horizontální témata (principy).
• Environmentální rizika (dopad výstupů a výsledků projektu na životní prostředí, 

klimatické změny).
• Tržní prostředí (rizika plynoucí z fungování tržní ekonomiky, dodavatelsko-

odběratelské vztahy).
• Celospolečenská rizika (krize) (hospodářská, finanční, inflační, energetická, 

geopolitická, politická, …).
• Předcházení

• Vyšší moc.
• Specifická legislativní či institucionální pomoc (např. balíček FAST-CARE, fázovaný 

projekt). 



Systém řízení rizika v projektu (5/9)

Zdroj: Vlastní tvorba, 2022



Ohodnocení rizik v projektu (6/9)

1. Analýza rizik
a. Pravděpodobnost výskytu rizik.
b. Potenciální dopad rizik na projekt.
c. Vážnost rizik (c = a x b).
d. Odhad časového milníku, ve kterém se riziko může vyskytnout (příp. odhad 

frekvence výskytu u opakujících se rizik).

2. Určení priorit
a. Setřídění rizik dle jejich závažnosti.
b. Výběr rizik, kterým je nutné v projektu věnovat pozornost.



Hodnocení rizik v projektu (7/9)
Matice hodnocení rizik
Kvalitativní škála Kvantitativní škála

Barevné škálování – metoda semaforu

Zdroj: Vlastní tvorba, 2022



Řešení neočekávaných situací (8/9)

 Riziko = neočekávaná situace.
 Řešení neočekávané situace = volba strategie v rámci systému řízení 

rizika v projektu
• Akceptace rizika (Accept).
• Realizace rizikového scénáře (Realized).

• Realizace ex-post (po vzniku rizika).
• Signalizace vzniku rizika - varovný signál, spouštěč (Trigger), který upozorní 

projektový tým o tom, že se scénář začíná realizovat. 
• Eliminace rizika (Avoid).
• Přenesení rizika (Transfer).
• Zmírnění (oslabení) rizika (Mitigate).
• Realizace záložního plánu („plán B“) (Contingency plan). 



Interakce - „práce v týmu“ (9/9)

 Interakce č. 5: „Vztah k riziku v projektu“
 Cíl  

• Na základě simulovaného vývoje realizace projektu, 
vyjádřeného prostřednictvím hodnot plnění vybraného 
indikátoru projektu, vyhodnoťte vážnost situace (ohodnocení 
rizika) a stanovte, dle Vašeho názoru, vhodnou strategii pro 
řešení rizika. 

 Průběh 
• Formulujte ve svém handoutu 

• Celkovou vážnost rizika v projektu (pravděpodobnost výskytu x dopad 
na cíle projektu).

• Řešení vzniklého rizika (výběr strategie + formulace řešení). 



6. Závěrem (4) 
 Zpětná vazba  → kontrolní otázky „na doma“  
        Poučení   → nejčastější chyby
        Na rozloučenou → indikátory úspěchu
 Doporučené zdroje → samostudium
 
 



Zpětná vazba (1/4) 

 Kontrolní otázky „na doma“
• Pochopil(a) jsem základní logiku a vazby v našem projektu?

• Jsou cíle našeho projektu (dostatečně) SMART?

• Umím(e) zajistit, aby cíle našich projektů byly SMARTER?

• Sledujeme vhodnými indikátory průběžně naplňování cílů našeho projektu?

• Máme zaveden v organizaci vhodný systém řízení rizik aplikovatelný pro náš 

projekt?

• Identifikoval(a) jsem v projektu závažné riziko s velkým dopadem na realizaci 

projektu, kvůli kterého budu nucen(a) upravit cíl projektu?



Poučení (2/4) 
Nejčastější chyby, které nám brání dotáhnout projekty do konce

CHYBA PROJEV/DOPAD ŘEŠENÍ

Myslíme si, že nedokončujeme 
úkoly, protože na ně nemáme čas 
a energii

TIP č. 1: Dokončete aspoň jednu 
drobnost a zažijte pocit úlevy

TIP č. 2: Ulehčete si od 
nedokončených úkolů mentálně, 
relaxujte

Snažíme se pracovat na všech 
úkolech

TIP č. 3: Zbavte se multitaskingu 
pomocí „nástěnky“ (Kanban)

TIP č. 4: Neberte termíny tak vážně, 
soustřeďte se na klíčové priority

Snažíme se k výkonu 
a dokončování vybičovat 
nefunkčním způsobem

Náš mozek nemá dostatečnou 
motivaci  a podmínky pro vysoký 
výkon

TIP č. 5: Nevyčítejte sobě ani 
druhým, ale hledejte důvody proč 
úkol dokončit



Na rozloučenou 
(3/4) 

NEZAPOMEŇTE, že největším 
rizikem projektu jsou lidé.
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Děkuji Vám za 
pozornost
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