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O projektoch a fludoch

Projekt je slovo, ktoré patri v sucasnosti k mantram. Kazdy ho
pouziva a tazko zistit, ¢i pod nim vsetci myslime to isté. Starsie
generdcie poznali projekty, ked napriklad stavali domy, teda
stavebny projekt popisujuci stavebné Cinnosti. Aktudlne maju
projekty umelci, ked' pripravuju novu hru, vydavaju platne, ale
projekty maju aj institicie a politické strany, dokonca celé
krajiny. Ako vtomto kontexte definovat projekty, ktorym sa
venujeme v publikacii?

Nebudeme vyberat jednu vhodnu definiciu zo stoviek definicii
projektov. Pre nas je projekt cielend zmena, ktora s presne
ur¢enym planom, s pouzitim zdrojov ako su ludia, ¢as, financie
a dalSie, dokaze dosiahnut meratelny a uzitoény vysledok.
Jednoduché a zaroven nesmierne komplikované, o ¢om vedia
vsetci, ¢o sa do projektov pustili.

V Europe Direct Zilina sa tedime zroznorodych aktivit.
Stretdvame sa s mnohymi cielovymi skupinami, a tak celkom
dobre mapujeme aktudlnu situdciu vo vyuzivani eurdpskych
projektov. Chceli by sme vydat brozdru o tom, ako sa aj vdaka
projektom EU vnasom regiéne, meste, kraji, organizacii
podarilo menit situaciu, kultdru, podporovat potencial ludi
v tvorivej a zmysluplnej préci. Chceli by sme ukazat, ako dobre
realizovany projekt bez ohladu na to, ¢i sa v iom zateplovala
Skola, zberali sa vzory starych vysiviek a modrotlaci, alebo
obnovoval stary ovocny sad, dokazal stmelit dedinu, mesto,
komunitu a ¢asto ich posunul ku dal$im krasnym aktivitam.



Ano, projekty su aj starosti, trdpenie a nervy, dokonca su
projektovi manazéri, ktori hovoria, Ze su len toto. Ale napriek
tomu sa projekty dalej robia a piSu, navyse sa do nich zapdjaju
mladi a eSte svieZi projektovi lidri, ktori za¢inaju a skisenosti
praktikov s dlhSou praxou a pamatou ich mézu oslovit.

Europe Direct Zilina pésobi v akademickom prostredi Zilinskej
univerzity so silnymivdzbami na lokdlnu komunitu a regionalne
prostredie. Zilinska univerzita patri k institdciam, ktoré maju
v regiondlnom aaj ndrodnom kontexte poprednu priecku
vimplementacii Uspesnych projektov. Univerzita ajej
projektové timy, projektovi lidri piSu historiu eurdpskych
projektov realizovanych u nds uz pocas predvstupovych cias.
Cenné skusenosti a poznatky ludi na univerzite, ktori si presli
vSetkymi etapami eurdpskej pomoci, si nenahraditelné. Ich
zdielanie moZe priniest benefit dalsim mlads$im kolegom
a celym projektovym timom. Podobne silna skisenost sa najde
aj v regiéne a samotnej Ziline.

Nasa publikacia méze byt malou inspirdciou, niekedy
motivaciou, Ze aj napriek vsetkym Uskaliam projektovej praxe
nie je marne sa do nich pustit a Uspesne ich realizovat.

Alena Micicova

Alena Micicova



Skdsenosti s projektami v univerzitnom

prostredi

Milan Dado

Projekty medzinarodnej spoluprace v akademickom prostredi
z pohladu jednej generacie

V mojom veku si velmi dobre pamatam aj na roky spred 1989.
Dovolte mi, teda najprv par spomienok na tento ¢as. V prvom
rade chcem povedat, Zze aj vtomto ,neZi¢livom” ¢ase na
medzindrodnu spoluprdcu sme sa snazili, aby sme Zili a vnimali
dianie aj za hranicami... Anglictina bola vtedy v mojom odbore
tak trochu ,,mrtvy jazyk”, pretoZze sme ju vyuzivali hlavne na
Studium casopisov, vtedy dostupnych najma v kniZniciach
v Prahe a CiastoCne aj v Bratislave. Ja osobne som ziskaval
studiom nové poznanie hlavne z knih a ¢asopisov napisanych
v nemcine, pretoZe také oblasti ako tedria systémov, signalov,
vldknové optické komunikacné systémy, ¢i oznamovacia
technika boli velmi dobre rozvinuté na vysokych sSkolach
a najma technickych univerzitdch vo vtedajSom vychodnom
Nemecku. Vrustine sme Studovali preklady knih, najma
americkych, ktoré sa na trh Ceskoslovenska dostali ¢asto skér,
ako vysli v samotnych Spojenych Statoch.

Cast mladej generacie sa snazila ist tam, kde to bolo
najjednoduchsie mozné, najma do NDR a Sovietskeho zvazu.
Poznaniu Zivota, aspon Cciastotnému, na tzv. druZobnych
Skolach pomohli aj tzv. bezdevizové vymenné praxe pre nasich



Studentov najma v NDR a Sovietskom zvaze. Vidy v lete osem
Studentov a jeden-dvaja pedagogicki veduci isli na tri tyzdne na
druzobné Skoly vuZ spominanych S§tatoch a naopak
v podobnom zloZzeni prichadzali studenti so svojimi veducimi
z tychto druzobnych $kél k ndm.

Ti odvaznejsi kolegovia absolvovali viacmesalné pobyty v
,kapitalistickom” zahranici, najma vrdmci tzv. kultdrnych
dohdd podpisanych medzi vlddami Statov. Tieto Studijné
pobyty tym, ktori ich absolvovali, ¢asto otvorili oli nielen
vodbore, ale aj v poznani Zivota vo vtedy diametralne
odlisnom svete.

Toto sa mi zdalo délezité povedat preto, aby som sa k obdobiu
po roku 1990 nevracal ako k nie¢omu, ¢o predstavuje v naSom
technickom ponimani tvar Heavisideove] skokovej funkcie.
Jednoducho povedané, snazili sme sa Zit v medzinarodnom
prostredi, ktoré ndm vtedy tunajsie pomery umoziovali, Ci
dovolovali ... Niekomu viacej, niekomu menej...

Po roku 1989 sa toho vela zmenilo. Mal som to Stastie byt vo
vtedajSom vedeni naSej Univerzity, vtedy Vysokej Skoly
dopravy a spojov. Nebol som zodpovedny za zahranié¢nu
spoluprdcu, ale rozvijanie medzindrodnych aktivit sa mi
naskytlo akosi bez toho, aby to vyplyvalo z plnenia uloh vo
funkcii prorektora. Telekomunikacie boli vtom ¢ase vnimané
ako jeden zvelmi doleZitych katalyzatorov zmeny v novom
atvoriacom sa  politicko-ekonomickom systéme. Nastal
intenzivny zdujem o poznanie nasho systému aZivota na



vysokych Skolach z institucii zo zahranicia, ktorému sa vtedy
otvdrali dvere nasho, vtedy este ceskoslovenského Statu.
V nasom pripade sa pravdepodobne najvacsi zaujem
prejavoval o kontakty zo strany 3$koél, vtedy eSte Statneho
nemeckého a francuzskeho Telekomu. Obidvaja 3tatni
telekomunikaéni  operdtori  hladali cestu na nas
telekomunikaény trh  prostrednictvom nadvazovania
kontaktov so vzdeldvacimi inStituciami. Vysokd Skola dopravy
aspojov bola pre nich vyznamnym predmetom zaujmu.
Vysokoskolské vzdeldvacie institlcie patriace tymto Statnym
monopolom podpisovali s naSou vysokou Skolou v rokoch
1991 a 1992 memoranda o porozumeni a zmluvy o spolupraci,
na zaklade ktorych sa rozvijala spolupraca vo vede ale najma
vo vzdeldvani. Uast nasich $tudentov a mladych absolventov
na semestralnom, rocnom alebo dvojrocnom vzdelavani na
francuzskych vysokych skolach bola medzi nasimi studentmi
velmi populdrna. O tieto Studijné pobyty bol zaujem najma u
tych Studentov a mladych uditelov, ale aj tych, ktori uz boli v
praxi, ktori chceli vtedy dosiahnut viac, ako im poskytovalo
vzdeldvacie prostredie unds. Na druhej strane v ramci
spoluprace s nemeckymi Skolami sme vybudovali laboratdria
vybavené najmodernejSou technikou, ktoru tieto nemecké
Skoly pre nas poskytli. Nemecké skoly sa prezentovali na
vystavach unds na Slovensku, ako bol napr. vtom Ccase
populdrny veltrh telekomunikacnych a informacnych systémov
TIS v Ziline.

Na zaklade vynikajucej spoluprace so Slovenskymi
telekomunikaciami, pre ktord boli vybornym katalyzatorom aj



aktivity vyplyvajuce znaSej spoluprace sfranclizskym
anemeckym Telekomom, sme mali mozZnost absolvovat
dvojmesacnu letnt skolu ,,East/West Enterprise Exchange” na
York Univerzite v Kanade. Tam som spolupracoval s firmami
ako Northern Telekom alebo Bell Canada. Celd letnd skola bola
ladend ako ,malé vzdelavanie @ MBA”. Tento prakticky
orientovany Studijny pobyt mne osobne dal nové poznanie
v podnikani, ekonomike, marketingu a podobnych smeroch.

Paralelne s tym sa na nasej vysokej $kole poddvali prvé navrhy
projektov Eurdpskej Unie. Pre nas v predvstupovom obdobi bol
uréeny program TEMPUS, ktory od roku 1990 podporoval
reformu a modernizaciu vysokoskolského vzdeldvania. Uz
v roku 1990 sme vtedy na Vysokej Skole dopravy a spojov, na
vtedajSej Katedre elektricke] trakcie a energetiky dostali prvy
TEMPUS projekt na Slovensku, ktory bol zamerany, ak sa
nemylim, na problematiku elektrickych strojov. Dodnes sa
,oberaju plody“ ztohto projektu, najma v spoluprdci so
sicilskou ,,University of Catania”.

Program TEMPUS sa zacdinal podporou vzdeldvania
v Studijnych odboroch na fakultach, v dalSich vyzvach bol
zamerany na podporu vzdeldvania administrativy a na zdver
90-tych rokov minulého storocia na podporu instituciondlnych
zmien, ako napr. vytvaranim institucii pre zlepSenie kontaktov
s priemyslom, tzv. Liaison office, institucii pre podporu
kontaktov s absolventmi univerzit ,,Alumni klubov” a podobne.
Vo vsetkych oblastiach, ktoré som tu spomenul, mala nasa
univerzita nejaky projekt TEMPUS. Zilinskd univerzita bola
v programe TEMPUS UspesSnd a patrila vtomto obdobi k



Spickovym vzdeldvacim institdcidm na Slovensku, ¢o bolo
vyhodnotené aj riadiacim organom SAAIC na konci 90-tych
rokov.

V roku 1992 sme vstupili ako vtedajsie Ceskoslovensko do
programu COST pre podporu kooperdcie vo vede
a technoldgidch. V marci 1993 som sa zucastnil uz ako delegat
Slovenskej republiky zasadnutia Technického vyboru COST
telekomunikacie. Na Zilinskej univerzite sme v polovici
devatdesiatych rokov  vyznamne rozvinuli a nasmerovali
vyskum v oblasti optickych komunikaénych systémov, v tom
Case vo velmi Uzkej spoluprdci Katedry telekomunikdcii a
Katedry fyziky. V sicasnosti moézem ako narodny koordinator
(CNC) COST konstatovat, Ze sa slovenski vedci zo Slovenskej
akadémie vied, univerzit ale aj inych institucii zdc¢astnili od roku
1993 celkovo na 597 COST projektoch (akciach).

Na prelome tisicroCi sa pre nas otvorili brdny ramcovych
programov. Zilinskd univerzita bola aktivna a hned na Gvod v 5.
rdmcovom programe ziskala projekt CETRA. V tomto projekte
bola Zilinskd univerzita uznand Eurdpskou komisiou ako
excelentné centrum dopravného vyskumu v Eurdpe. Tento
projekt bol prikladom moZnosti integracie sil na Zilinskej
univerzite a predstavoval vyznamny odrazovy mostik pre dalsie
projekty vramcovych programoch, ktoré boli rieSené na
Zilinskej univerzite po roku 2000. Vymenovat ich by som
presne nedokdazal. Ale musim povedat, Ze boli, ako iné
medzinarodné projekty, velmi doleZité pre uznanie Zilinskej
univerzity v medzinarodnom vzdeldvacom a vyskumnom
prostredi.



Za dalSi vyznamny medznik povaZujem projekt ERAdiate
v siedmom rdmcovom programe. V rdmci tohto projektu sa s
vyznamnou podporou z EK podarilo vytvorit tim $pi¢kovych
vyskumnikov v oblasti inteligentnej dopravy. Prave v rdmci
realizdcie tohto projektu bol vypracovany a nakoniec Zilinskej
univerzite ako koordindtorovi a kontraktorovi schvdleny
vyskumny projekt programu H2020 MoTiV. Bol to prvy projekt
zramcovych projektov kategérie vyskumnych ainovacnych,
ktory koordinuje slovenska institucia. Projekt ERAdiate
vsucasnosti pokracuje vetape tzv. udriatelnosti ako
Oddelenie medzinarodnych vyskumnych projektov — ERA Chair
na Rektorate Zilinskej univerzity.

Uspednost ziskavania projektov ramcovych programov, ale aj
ich prinos sa znasobuje vtedy, ak je podporeny vyuzivanim
zariadeni a laboratérii ziskanymi zo Strukturalnych fondov a aj
inej ,State of the Art” techniky, ktord mame v laboratériach
Zilinskej univerzity a vneposlednom rade, ak projekty
podavaju ludia, ktori maju medzinarodne uznanie.
Medzindrodna spolupraca vo vede je lepSia, ak je veda
smerovand do aktudlnych oblasti a dobre financovana na
narodnej Urovni. Vtedy aj univerzitny vzdeldavaci systém
vykazuje vyssiu kvalitu. Ziskavat projekty v eurdpskej sutazi nie
je jednoduché. Aby sme boli Uspesni, bude potrebné na
univerzitach pristapit aj institucionalnym zmenam...

Ziadna kvalitnd vysoka $kola, ¢&i vysokoskolské vzdeldvanie
nemoze existovat bez medzindrodného uznania, preto si
Zeldm, aby na nasej univerzite, vlastne na vSetkych dobrych
univerzitdch na Slovensku, bol dostatok zaujmu asily na
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pripravu novych UspesSnych medzinarodnych projektov
v programoch pre podporu medzindrodnej spoluprace.

Kto je Milan Dado?

Prof. Ing. Milan Dado, PhD.
pbésobil  vo  funkciach
rektora, opakovane
prorektora a  dekana
Zilinskej univerzity v Ziline.
Rektorom bol v obdobi
transformacie Vysokej
Skoly dopravy a spojov na
Zilinskd univerzitu. Pod

jeho vedenim sa definovali Milan Dado

vSetky podstatné zdsady, ramce a ndstroje fungovania
modernej univerzity. Jedna z oblasti, kde bol jeho vklad pre
rozvoj univerzity klicovy, bola oblast medzinarodne;j
spoluprace reprezentovana mnohymi projektami vratane
projektov EU. Vdaka svojim odbornym, jazykovym znalostiam
a schopnosti diplomacie dokazal UNIZA posunut do mnohych
podstatnych Struktdr, projektov a strategickych planov na
regionalnej, narodnej a medzinarodnej Urovni. Je zastupcom
univerzity v medzinarodnych organizaciach, v spravnych
radach aporadnych orgdnoch naSich aj eurdpskych
partnerskych institucii.
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Branislav Hadzima

Projekty Strukturalnych fondov EU na UNIZA v programovom
obdobi 2014-2020

Eurépska Unia umoZfiuje cez S$trukturdlne fondy EU
financovanie rozlicnych aktivit, ktoré slizia na vyrovnavanie
rozdielov vramci menej rozvinutych regiénov Slovenskej
republiky. S vynimkou Bratislavského samospravneho kraja ide
o vsetky ostatné samosprdavne kraje, v ktorych maju tieto
rozdiely byt stierané prostrednictvom Strukturalnych fondov
EU. Univerzitného prostredia sa v najviciej miere dotkol
Eurdépsky fond regionalneho rozvoja cez operacny program
Vyskum ainovacie, ktorého aktivity v decembri 2019 pokryl
Operacny program Integrovana infrasStruktira. Na vyskum
a inovacie v rokoch 2014-2020 bolo alokovanych 2,23 mld. eur.

Projekty financované cez vysSie uvedené operacné programy
zamerané na vyskum, vyvoj ainovacie maju v plane
podporovat v programovom obdobi 2014-2020 najméa
samotnu vedecko-vyskumnu pracu kreativnych zamestnancov
univerzit a firiem s inovacnym potencialom. Projekty su vSak
vyrazne ovplyvnené zloZitostou byrokratického systému
riadenia avneposlednom rade odbornostou resp.
skisenostami  projektovych ~ manaZzérov na  strane
poskytovatela prostriedkov. UZ samotna priprava vyziev zo
strany ministerstiev ako poskytovatela finanénych
prostriedkov a sprostredkovatelskych organov musi podstupit
velmi zloZity proces, r6zne Urovne schvalovania v radach
a komisidach a v neposlednom rade samotnu pripravu textu

13



vyzvy, ktord musi zohladriovat schvalené procesy, Castokrat
vyzadované z pohladu toho, kto piSe a pripravuje projekt
nezmyselnych dokumentov. Aj tento fakt sposobil, Ze finanéné
prostriedky vo vacsej miere urcené pre prostredie vysokého
Skolstva na Slovensku neboli v doterajSom obdobi takmer
vobec pridelované, na urovni Ministerstva Skolstva, vedy,
vyskumu a Sportu bola podpora politizovana a vypisované
vyzvy Castokrat eSte v priebehu pripravy projektov menené.

Pri priprave projektov financovanych zo strukturalnych fondov
sa musi ziadatel najma obrnit trpezlivostou, pretoze s ¢asovym
vyvojom operacnych programov a v nich vypisovanych vyzvach
na finan¢nu podporu sa menia podmienky pripravy projektov.
Prakticky neexistuje rovnakd filozofia projektovych ndvrhov
dokonca ani vtakych pripadoch, ked vyzvy maji rovnaké
nazvy.

KedZe do podpory vedy a vyskumu by malo/ma byt vynalozené
velké mnoistvo finanénych prostriedkov, jednotlivé vyzvy
vypisované sprostredkovatelskym organom — Vyskumnou
agenturou mali relativne velkd alokaciu finanénych
prostriedkov a taktiez moZnost podat projekty s vysokou
sumou na ich rieSenie. Tri hlavné vyzvy podpory, Vyzva na
projekty priemyselnych vyskumno-vyvojovych centier a Vyzva
na podporu dlhodobého strategického vyvoja (vypisovana 2x)
mali do vyskumu a inovacii na Slovensku priniest spolu 900
milionov eur. Preto kazdy zpodanych averim, Ze aj
v buducnosti rieSenych projektov, je samostatnou ,firmou”
vyZzadujuicou zapojenie celého timu [fudi. Z pozicie
profesiondlneho vyskumnika vsak musim konstatovat, Ze
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zloZitost pripravy ako aj implementacie projektov je
v podstatnej miere na administrativnej casti projektov, na
doleZitosti formdlne sprdvneho vyplnenia mnoiZstva
formuldrov, vykazov atabuliek a akosi sa samotna vedeckd
praca v celom systéme straca. Nechcel by som, aby to vyznelo,
Ze vedeckd praca v tychto projektoch nie je. Naopak. Vedci,
vyskumnici a inovatori vykonavaju mnozstvo kreativnej prace
s Castokrat unikatnymi vysledkami, avSak zavalenie timu
rieSitelov administrativou spbsobuje nechut pracovat azo
strany riadenia projektov, ale aj riadenia jednotlivych sucasti
univerzity aj problémy s motivaciou svojich zamestnancov. Len
ked si zoberieme fakt, Ze na priprave projektov vyssie
spomenutych troch vyziev stravili zamestnanci nasej univerzity
rddovo desiatky tisic hodin, pricom nezriedka museli
v priebehu pripravy menit pripravené, pretoze dochadzalo k
,vyvoju” podmienok pri priprave projektov a nakoniec prva
vyzva na podporu dlhodobého strategického vyskumu bola
pred ukoncenim hodnotenia projektov Uplne zrusend, vyzva na
podporu priemyselnych vyskumno-vyvojovych centier bola
sice dotiahnutd do implementacnej fazy, ale po troch
mesiacoch implementdcie projektov bolo financovanie
pozastavené (tento stav trva uz treti rok), nie je vobec ¢udné,
Ze mozni prijimatelia podpory, t.j. samotni vyskumnici su
skepticki k dalSej priprave projektov. Treba este podotknut, Ze
vramci prvej vyzvy na podporu dlhodobého strategického
vyskumu (nakoniec zrusenej) museli Ziadatelia vynaloZit
nemalé financné prostriedky na nezmyselné Uradné preklady
projektovych zamerov do anglického jazyka, kde museli byt
prekladané aj casti projektov, ktoré vébec nesuviseli s ich
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samotnym vedecko-vyskumnym zameranim. Naklady na tieto
preklady dosahovali v kazdom projekte rddovo tisice az
desattisice eur.

Z hladiska  samotnych  projektov  financovanych  zo
Strukturalnych fondov sa neda jednoznacne urcit, ktord z faz
projektov  je  najdblezZitejSia.  Samozrejme, priprava
projektového zameru ma vplyv na cely projekt, avsak ¢asté
zmeny podmienok zniZuju prepracovanost pripravenych
projektov. Naopak, pri implementacii tychto projektov
v aktudlnom programovom obdobi musia prave riadiaci
zamestnanci projektov vynaloZit obrovskd mieru kreativity,
aby projekt spifial poziadavky Uradnikov na strane
poskytovatela. Tak ako vSetky projekty zamerané na podporu
vedy avyskumu, aj vprojektoch financovanych zo
Strukturalnych fondov su podstatnou c¢astou Uspesného
rieSenia projektu klicovi vedci, ktori daju projektom
myslienku, smer a zabezpecdia podstatné mnoZstvo vystupov
z projektu ziskanim novych poznatkov, overenia faktov
a zverejnenia vysledkov Sirokej odbornej verejnosti. Sposob
riadenia implementacie projektov Vyskumnou agentirou
zvySuje  dolezitost  samotného  riadenia projektov
a administrativy na strane prijimatela pomoci. Ak mam
odhadnut ¢as venovany rieSeniu niektorych projektov, 50%
projektovych hodin je venovanych riadeniu a administrative.
Pritom z hladiska opravnenosti vydavkov by mal byt tento ¢as
maximalne v jednotkach percent. Bohuzial, nie je, samotni
vedci ainovatori venuju svoj volny ¢as (t.j. mimo samotnej
vyskumnej prace) prave byrokracii a administrative. Aj z tohto
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doévodu su pre projekty velmi dolezitym cldnkom skuseni
projektovi manazéri resp. pracovnici s velkymi skdsenostami
s riadenim podobného typu projektov. Pri sprdvnom riadeni
a nastaveni procesov sa administrativna zloZka projektov
dostdva k samotnym vyskumnikom len v obmedzenej miere.
Zvlddnut tento proces je hlavnym umenim projektovych
manazérov, t.j. ziadat od vyskumnych zamestnancov len tie
data apodklady, ktoré su skutoéne nutné a dalSiu
administraciu zvladnut vo svojom administrativnom time [udi.
Projektovy manazér musi vediet preto odhadnut ucel
Ziadanych podkladov, musi mat velmi dobré komunikac¢né
schopnosti smerom k vykonnym zamestnancom projektu, mat
prehlad v mnoistve dokumentov a riadiacej dokumentdcie
vydavanej organmi $titnej spravy, vediet kreativne skibit
pravidla organizacie, v ktorej pracuje s pravidlami samotnych
projektovych vyziev. Avneposlednom rade musi mat
excelentné komunikacné schopnosti smerom k projektovym
manazérom poskytovatela pomoci, v nasom pripade
najcastejSie projektovym manazérom Vyskumnej agentury. Tu
by som chcel upozornit na fakt, Ze aj ked' je vydané enormné
mnozstvo riadiacich dokumentov, tak mnoho pravidiel je
nejednoznacnych a niekedy aj protichodnych, takze sposob
riadenia a pozadované dokumenty zo strany projektovych
manazérov Vyskumnej agentlry sa roznia. Mat skdsenosti
s riadenim jedného projektu preto neznamena, Ze aj dalsi
projekt bude implementovany podla rovnakych pravidiel.

Vramci operacného programu Vyskum a inovacie v obdobi
rokov 2014-2020 boli na zaciatku programového obdobia (od v
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roku 2016) implementované dva projekty, tzv. druhej fazy
Univerzitného  vedeckého parku Zilinskej  univerzity
a Vyskumného centra Zilinskej univerzity. Zo strany UNIZA sa
implementacia tychto projektov dostala do zaverecnej fazy,
ked' v prvych mesiacoch roku 2018 boli zaslané Vyskumnej
agenture podklady k ukonéeniu tychto projektov (zaverecné
Ziadosti oplatbu azaveretné monitorovacie spravy
implementacie projektov). Do dnesného drna vsak z dévodu
procesov na strane poskytovatela neboli preplatené
prostriedky zo zavere¢nych platieb, a preto podla projektovych
dokumentov nebolo ukoncené rieSenie projektov. Aj tu sa
prejavuje nezmyselnost a zlé nastavenie podmienok, ked viac
ako dva roky po ukonceni aktivit na projekte nemézieme
povedat, ze sme projekt vyriesili. Zo strany nasich ludi vsak
bolo vsetko vykonané na profesionalnej Urovni.

Naopak ku koncu programového obdobia, na konci roku 2018
sa rozhodlo Ministerstvo Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu
prostrednictvom Vyskumnej agentlry vypisat vyzvy na
podporu vyskumno-vyvojovych kapacit, kde sa nasa univerzita
zapojila podanim 10 projektovych zamerov, ktoré museli byt
tyZzdna od zverejnenia vyzvy na prelome novembra a decembra
2018). Musim konstatovat aj smutny fakt, Ze k podpisu zmlav
arieSeniu tychto projektov dosSlo aZ v mesiacoch oktdber —
december 2019, t.j. skoro rok po podani projektov. Nasa
univerzita rozhodnutim rektora a ¢lenov kolégia rektora
nastavila podmienky implementacie tychto projektov tak, Ze
UNIZA riadila projekty centrdlne. Znamenda to, zZe aj ked
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implementujeme 8 projektov, komunikujeme s Vyskumnou
agenturou vsetci jednotne a mnoho spornych otazok a rieseni
ide centrdlne priamo cez rektora univerzity resp. nim
poverenych osbb, ktoré konaju v jeho mene vocéi Vyskumnej
agenture. Tento mechanizmus, ktory je casovo, fyzicky aj
psychicky velmi naro¢ny, sa vSak osvedCil aaj zo strany
riadiaceho organu maju podstatne menej moZnosti
byrokratizovat cely proces. V minulosti rézne riadenie
projektov, ktoré spésobovalo problémy v implementacii najma
riadiacim pracovnikom projektov na UNIZA (napr. vyZzadovanie
roznej dokumentacie od roznych projektovych manazérov
Vyskumnej agentury) sa presadilo do jednotného riadenia,
odstranenia niektorych nezmyselnych poZiadaviek
a urychlenia pripravy Ziadosti o platbu na financovanie aktivit.
Taktiez sa angazovanim samotného rektora univerzity zvysila
sila naSich zamestnancov a aj zo strany Vyskumnej agentury
museli pristapit k Uprave komunikacie s nasimi
zamestnancami. Vedenie nasej univerzity ukazalo, Ze za nim
stoji 1700 ludi a nejde o jednotlivcov.

Zo skusenosti z implementacie tychto projektov by som si
dovolil vyvodit hlavné zavery. Univerzita ako takd musi v ramci
komunikacie aimplementacie jedného typu projektov
vystupovat jednotne. Netreba sa bat presadzovat svoj nazor,
pytat sa, komunikovat a pozadovat zmeny v rieSeni, pokial sa
zdaju nezmyselné a neobjektivne. Aj ked niekedy prehrate
s Uradnickou nezmyselnostou, ¢astokrat vyplynu z tohto boja
iné zavery, ktoré pracu zjednodusSia. KedZe prijimatelom
pomoci su viaceré vyskumné organizacie a to najma univerzity,
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bolo by vhodné do uréitej miery koordinovat pracu napriec¢
vsetkymi univerzitami a zvysit tym prieraznost argumentov
voci Vyskumnej agenture. Je fakt, Ze fudia vo Vyskumnej
agenture suU viazani pozZiadavkami svojich nadriadenych
orgdnov (Ministerstvo skolstva, vedy, vyskumu a Sportu,
Ministerstvo dopravy, Ministerstvo financii, Urad vlady,...),
avsak vsetky tieto instittcie tu maju byt pre nas, vyskumnikov,
vedcov a inovatorov. Maju ndm pomahat, nie nas zatlacat do
kata a hladat problémy aj tam, kde nie su. Je na nas, aby sme
sa spojili. Ano, vyznieva to ako keby $tatne organy boli nasimi
protivnikmi, ti u ktorych si musime presadit vlastné zaujmy.
DoterajSia prax ukazuje, Ze to tak je. Ale je to tak spravne?

Kto je Branislav Hadzima?

Prof. Ing. Branislav Hadzima, PhD. manazoval mnohé
projekty Strukturdlnych fondov EU v podmienkach

Zilinskej univerzity v Ziline. V st¢asnosti pdsobi ako riaditel
Vyskumného centra ZU v Ziline

Vyskumné centrum ZU v Ziline je unikatne pracovisko vyskumu
a vyvoja Zilinskej univerzity v Ziline, ktoré vzniklo v roku 2013.
leho poslanim je poésobit ako regiondlne centrum
aplikovaného vyskumu integrujice rozhodujuce vyskumné
aktivity a dosiahnut tak synergicky efekt vo vyuzZiti a zvySovani
vyskumného potencidlu ZU. Primarnym ciefom je vytvorit
prostredie podporujuce akcelerdciu a integraciu inovacnych a
vyskumnych aktivit pracovisk Zilinskej univerzity, rychlu
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implementaciu a komercializaciu vysledkov vyskumu, c¢o
priamo prispeje k zvySovaniu konkurencieschopnosti
ekonomiky regiénu Zilinského samospravneho kraja, SR a
euroregionu Beskydy. A zaroven pomoOze pri znizovani
regiondlnych disparit, pri vzniku novych inovativnych (high-
tech) malych a strednych podnikov typu spinn-off a tvorbe
novych pracovnych miest vo VaV predovsetkym pre mladych
vyskumnikov a postdoktorandov, ¢o samozrejme zlepsi aj
podmienky vzdeldvacieho procesu na ZU.

Ulohou Vyskumného centra ZU v Ziline nie je len realizicia
excelentného vyskumu v priemyselnej praxi, ale najma
realizacia vyskumu s priamym dopadom na beiny Zivot
¢loveka. Vyskumné centrum chce realizovat vyskum pre fudi.

Vyskumné centrum UNIZA Zdroj: https://www.uniza.sk/
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Peter Fabian

K ¢omu by ste prirovnali projekt podla Vasich doterajsich
skuasenosti?

Vypracovanie navrhu vzdeldvacieho alebo vyskumného
projektu je vyzva v pravom slova zmysle — je to vyzva na
zhodnotenie moZnosti a schopnosti ¢loveka a kolektivu
potencidlnych rieSitefov na splnenie zadania, stanovenia
¢asovej a financnej naroc¢nosti projektu, stanovenia potrieb na
[udské, materidlne afinancné zdroje, €o pri viacrocnych
projektoch v neustdle sa meniacom prostredi nie je
jednoduché. V pripade koordinacie projektu s viacerymi, ¢i uz
,nharodnymi“ alebo medzindrodnymi partnermi je situdcia este
zloZitejsia, pretoze je potrebné vhodne rozdelit plnenie dloh
a prostriedkov, pripravit mechanizmus kontroly priebehu
projektu, zhodnotit a pripravit sa na mozné rizika. Podanim
navrhu riesitelia vstupuju do sutaze ¢i uz v narodnom alebo
medzinarodnom kontexte, takZe vietka vloZend praca a vSetky
vynaloZené prostriedky moézu byt zbytoéné, ak navrh nesplria
poZadované ndaroky zadania, alebo je len o nieco horsi (v
zmysle stanoveného sposobu hodnotenia), nez si ndavrhy
projektov desiatok ¢i stoviek dalSich navrhovatelov.
S pridelenim projektu samozrejme problémy nekondia, ale len
zacinaju. Plan projektu uvedeny v navrhu, na ktory boli
pridelené pozadované prostriedky, je potrebné splnit a kazda
skryta chyba, zabudnutd pri navrhu projektu, ale aj vyskyt
tazko predvidatelnych udalosti, sa moie prejavit
mnohonasobnymi désledkami. Riziko je samozrejme vyssie pri
vedecko-vyskumnych projektoch, kde dosiahnutie
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stanovenych Spickovych cielov na svetovej alebo aspon
eurépskej Urovni, ako je to stanovené v pravidlach ramcovych
programov Eurdpskej Unie pre vedu, vyskum a inovdcie, nie je
uréite jednoduché.

S ktorymi typmi projektov mate najviac skisenosti?

Osobne mam najviac skdsenosti s projektami medzinarodnych
programov Eurdpskej Unie ato voblasti vzdeldvania
a vedecko-vyskumnych ainovacnych rdmcovych programov.
Menovite to boli programy SOCRATES, LEONARDO DA VINCI,
TEMPUS, ERASMUS-MUNDUS, ramcovych programov FP5,
FP6, FP7 a Horizont 2020 Vela skusenosti (a zazitkov) som
ziskal ako koordinator projektu ramcového programu EU U-
STIR alebo ako lokadlny  koordindtor  dalSich
vedeckovyskumnych alebo vzdeldvacich projektov, pripadne
ako tzv. Narodny kontaktny bod (NCP) pre oblast Doprava
v rdmci 7. ramcového programu EU.

Projektovy cyklus je akymsi ,,cestovnym poriadkom“ kazdého
projektu. Ktoru fazu projektu povaZujete za podstatnu? lJe
mozZné aj to, aby sme urobili dobry projekt bez toho, aby sme
tusili, aky je projektovy cyklus?

Ako som naznacil vyssie, za podstatnl fazu povazujem navrh
projektu. Bez jej uspesného zvladnutia sa Ziadny projekt ani
nezacne. V pripade dobrej projektovej pripravy jednotlivé fazy
projektu mézZu prebiehat ako ,po masle” apriave dobrd
pripravenost na mozné rizika, ktoré samozrejme mozu nastat
v priebehu rieSenia  viacrocnych projektov s mnozstvom
zapojenych partnerov s roznorodou »nharodnou”
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a institucionalnou kultdrou a zvykmi moéze zaistit, Ze rieSenie
prebehne Uspesne. Vzhladom na dlhodobu histériu eurépskej
spoluprace ajej uspechy aj neuspechy su dokumenty pre
navrh projektov pripravované a pravidelne upravované tak,
aby pokryli vsetky fazy priebehu projektu. Dokumenty ako
grantovd zmluva, zmluva o konzorciu, priprava vyuZitia
vysledkov, pokrytie prav dusevného vlastnictva, ¢asovy plan
projektu,  stanovenie  milnikov  rieSenia, rozdelenie
zodpovednosti a pod. maju vypracované komentované vzory
a priradené vysvetlenia, ktoré vedu navrhovatelov k tomu, aby
nezabudli osetrit (takmer) vsetky mozné situacie, ktoré mozu
v priebehu rieSenia nastat.

Kto je podla Vas v projekte najdolezitejsi, bez ktorych oséb,
¢i ich pozicii dobry projekt nie je mozné realizovat?

AZ na malé vynimky, ako su napr. projekty Eurépskej rady pre
vyskum (ERC) su projekty rieSené timami pracovnikov
jednotiek a niekedy az desiatok institucii v réznych Statoch.
Z hladiska riesenia uloh stanovenych zadanim vyskumného
alebo vzdeldvacieho projektu su samozrejme najdoblezitejsi
vyskumnici, rieSitelia, ktori zabezpecuju naplnenie obsahu
projektu. Nemenej déleziti su ale aj administratori projektu,
ktorych Ulohou je zabezpedit, aby projekt naplnil aj dalSie
poZadované naroky s ohladom na Sirenie dosiahnutych
vysledkov, zabezpecenie dokumentacie, finan¢ného
a Casového ramca, komunikaciu s grantovou agenturou a pod.
Bez Ziadnej z tychto dvoch skupin a ich tesnej spolupréce nie
je mozné projekt ani navrhnut a ani realizovat.
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Ktoré ludské vlastnosti a osobné zruénosti by mal mat dobry
projektovy manazér?

Projektovy manazér by mal byt predovsetkym oboznameny
s obsahom navrhu projektu a aspori so zakladmi problematiky,
ktorej sa projekt tyka. Nevyhnutna je tiez znalost podmienok
programu, vramci ktorého je projekt rieseny a schopnost
komunikovat s podpornymi Struktdrami, ktoré pre dany
program boli vytvorené ¢i uZz na narodnej alebo eurdpskej
urovni (financie, duSevné vlastnictvo, tematickd skupina
vramci programu apod.). Co sa tyka popisu potrebnych
[udskych vlastnosti a osobnych zruc¢nosti, bolo by to na celd
knihu, je to hlavne o odbornej spdsobilosti, komunikativnosti,
Ustretovosti, poznatkoch z ekonémie, psycholdgie a casto aj
z psychiatrie.

Co je najvicsia prekazka Uspesnej realizicie projektov u nas?

Najvacsou prekazkou Uspesnej realizacie projektov (konkrétne
v rdmci rédmcovych programov EU na podporu vedy, vyskumu,
rozvoja ainovdacii) u nas je ich neprijatie, t. j. nedostatocné
vypracovanie konkurencieschopnych navrhov projektov.
Percenta uspesnosti (Ci skér neuspesnosti) hovoria jasnou
recou a problém by si zasluzil hibsiu analyzu a rieSenie otazok,
tykajucich sa podpory a riadenia vedy a vyskumu na univerzite.
Co sa tyka realizicie pridelenych projektov a pripadnej
Uspesnosti vyuzitia ich vysledkov, hlavnu prekazku vidim
v izolacionizme a nekomunikativnosti jednotlivych
rieSitelskych pracovisk, ktoré napriek tomu, Ze su projekty
pridefované univerzite ako celku a na zaklade jej celkovych
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“«

dlhodobych vysledkov sa sprdvaju ako ,sdam vojak v poli
a nezapajaju do rieSenia avyuzitia dosiahnutych vysledkov
ostatné zlozky univerzity.

Mohli by ste sa s nami podelit o projekt, na ktory ste
hrdy/hrda najviac? Co v fiom bolo najcennejsie?

Najviac som hrdy na udast acinnost vramci lokalnej
(slovenskej) koordinacie vedecko-vyskumného projektu 7.
ramcového programu EU VEL-WAGON, v rdmci ktorého bolo
mozné zapoijit a vyuzit synergiu zruénosti a potencidl viacerych
pracovisk zrdznych fakdlt naSej univerzity — Strojnickej
fakulty, Elektrotechnickej fakulty, Fakulty riadenia
ainformatiky, Fakulty prevadzky aekonomiky dopravy
aspojov, v spolupraci s priemyslom  —  konkrétne
Tatravagonkou Poprad.  Okrem hodnotnych vedeckych
a vyvojovych vysledkov a plodnej medzinarodnej spoluprace
s univerzitami vo Svédsku a Nemecku, ocenenim ziskanym vo
Svédsku, viedol projekt na Slovensku aj k praktickym
vysledkom — ku konstrukcii komeréne Uspesného nakladného
vagénu v Tatravagdonke Poprad. Prdve synergia pracovisk
UNIZA sich réznorodymi schopnostami umozZnila naplnit
roznorodé aspekty zadania projektu, tykajuce sa ndvrhu,
posudenia ekonomickej atechnologickej spoOsobilosti,
simuldcie technologickej pripravenosti jeho obsluhy (nakladka,
vykladka), vyber potencidlne mozinych tras, obmedzenych
stavebnymi a konstrukénymi podmienkami (stanice, tunely,
polomery zakrivenia trati a pod.). Na zaklade Uspesnej Ucasti
boli pracoviskd UNIZA prizvané k ucasti na dalSich navrhoch
projektov.
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Akékolvek iné tipy, rady a nazory na projekty na zaver?

Ktorakolvek institucia, pracovisko, jednotlivec, ktori sa chcu
Uspesne zapojit do rieSenia projektov na medzinarodnej
urovni, by si mali byt eSte pred podanim navrhu projektu dobre
vedomi svojich schopnosti a moznosti, ¢ize mali by mat
prehlad o svojich vlastnych schopnostiach a nedostatkoch, ako
aj o moznostiach a prekazkach, ktoré su mimo nich v ramci
oblasti, v ktorej maju zaujem o podanie projektu. V pripade
neindividualnych projektov je potrebné ziskat spojencov, ¢i uz
na vlastnom pracovisku, v celej inStiticii alebo v ramci
medzinarodnej spoluprace. Tuto oblast je potrebné dlhodobo
kultivovat, t. j. zucastriovat sa aj na spolupraci vinych
oblastiach, ako je vzdelavanie, Sport, ucéast v odbornych
organoch na ndrodnej a medzinarodnej Urovni, ktoré sice
neprinasaju ekonomické vyhody (skor naopak) , ale rozsiruju
povedomie o existencii a potencidli osoby, pracoviska Cdi
institucie. Ktomu patri samozrejme ucast na odbornych
semindroch, diskusidch, vystipenia na konferenciach
a publikacie v renomovanych periodikach. Pokial' ma institucia
zaujem, aby jej pracoviska ziskavali projekty a zvySovalo sa jej
uznanie v narodnom i medzinarodnom kontexte, mala by mat
vypracovanu a implementovanu stratégiu zamerania a rozvoja
v technologickej asamozrejme aj personalnej oblasti, bez
ktorej nie je mozné v buduicnosti Uspesné navrhy projektov
vypracovat a po ich pripadnom Uspesnom prijati realizovat. To
€o bolo mozné v minulosti - individualisticky pristup k navrhu
a realizdcii projektov, vratane r6znych ,chytrych” postupov —
sa stava v prostredi zvySujucej sa konkurencie, zvysenych
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poZiadaviek na roznorodé stranky projektu (ochrana
dusevného vlastnictva, rodova vyvazenost, otvoreny pristup
k ddtam a vysledkom, ochrana osobnych udajov, zniZovanie
uhlikovej zataze...), ktoré je potrebné zohladnit pri navrhu
a dodrZiavat pri rieSeni, Coraz viac nemoznym a prave z toho
vyplyvaju ulohy pre organizaciu, ktord chce byt v projektovej
oblasti Uspesna.

Kto je Peter Fabian?

Doc. Ing. Peter Fabian, PhD. je
autorom a manazérom
uspesnych eurdpskych
projektov. Ma bohaté
skusenosti s projektami
medzinarodnej  spoluprace
a bol jeden z prvych
odbornikov v univerzithom

prostredi, ktori sa do

Peter Fabidn

projektov zapojili. P6sobil aj
ako prorektor ZU pre medzinarodnu spolupracu. V siéasnosti
je riaditefom CETRA, Ustavu dopravy ZU v Ziline.

CETRA - Ustav dopravy Zilinskej univerzity v Ziline je jednou z
dvoch slovenskych institucii, ktorym bol po overeni vedeckej,
vyskumnej a organizacnej spésobilosti v roku 2000 zastupcami
Eurdpskej komisie prideleny titul Centrum excelencie.

Hlavnym ciefom zaloZenia CETRA bolo zlepsit koordinaciu
vyskumnej zakladne Zilinskej univerzity a jej materidlnych a
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[udskych zdrojov. Rovnako ich zapojenia do rieSenia socialnych
a ekonomickych potrieb Slovenska, s dérazom na zaujmy
Eurdpskej unie ako celku.

S pomocou skusenych zahrani¢nych Specialistov sa CETRA
stala prirodzenym férom, kde subjekty moéZu aktivne
komunikovat v oblasti dopravy a logistiky. Rovnako sa mézu
zapdjat do riesenia medzinarodnych projektov, ako aj prepojit
akademické prostredie s praktickymi skisenostami na
narodnej a medzindrodnej Urovni.

CETRA je zamerana na Sirenie informacii a ucast vo
vyskumnych projektoch ramcovych programov (RP) EU
vyskumu a vyvoja v oblasti dopravy. CETRA sa zucastnila a
koordinovala projekty 5. RP, 6. RP a 7. RP.

CETRA sa taktiez podiela na organizovani vyznamnych
medzinarodnych seminarov, konferencii a sympdzii v oblasti
dopravy, ako je napr. kazdoroc¢né medzinarodné sympdzium
EURO-ZEL, zamerané na vyskum, vyvoj, ekonomiku a
prevadzku v oblasti Zelezni¢nej dopravy v Eurdpe.
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ERAdiate

Praca v medzinarodnych vyskumnych projektoch

Na Zilinskej univerzite v Ziline st prave medzinarodné projekty
pomerne ¢asté. Spickové  poznatky sa  ziskavajl
v medzindrodnych, minimalne eurdpskych timoch, atak je
prirodzené, Ze programy, ako je Horizon 2020, boli idedlne na
ziskanie podpory pre vedu, vyskum, inovdcie. Na vrchole
projektovej pyramidy z hladiska délezitosti, kvality a vyznamu
bol uz ukonceny projekt ERAdiate. Okrem inych cennych
vystupov medzindrodny tim pod vedenim projektovej
manazérky Tatiany Kovacikovej vypracoval dokument
Deliverable 5.1- Guide for preparation and implementation of
R&I projects.

Dokument povaZujeme za studnicu uZitoénych odporuéani. Co
si teda medzindrodny vyskumny tim pocas svojho
niekolkoro¢ného posobenia vyskusal? Ktoré pravidla a tipy
zdiela sostatnymi timami, ktoré uvazuju o vytvarani
medzinarodnych projektovych konzorcii?

Priprava uspesnych vyskumnych projektov

Schopnost pisat Uspesné vyskumné projekty zaloZené na
medzinarodnej spolupraci sa da podporit viacerymi nastrojmi
a opatreniami. V zabehnutych vyskumnych instituciach, akymi
su aj univerzity, je videdlnej konstelacii mlady vedec,
doktorand v tandeme so starsim vedeckym kolegom. Podpora
mentora, supervizora je Casto kfucovou v procese rozvoja
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mladého vedeckého pracovnika vSeobecne a to isté plati aj pri
ziskavani zruénosti v procese pripravy projektov. Mladi
kolegovia su casto zapdjani do procesu generovania
zakladnych idei projektu, do pisania projektovych Ziadosti. Od
starSich kolegov ziskavaju spatnu vazbu a know-how, ktoré
tazko ziskat v teoretickej rovine - musi sa proste zazit.

Okrem fungovania mladych vedcov v zmieSanych timoch méze
k rozvoju projektovych zruénosti prispiet $pecificky zamerany
tréning pisania projektov. Treba sa rozhodnut, aku stratégiu
,dovzdelavania” si zvoli zacinajuci vedec. Moze si vybrat
zvelkej ponuky tréningov na pisanie projektov vSeobecne
unas na Slovensku, modzie si vybrat zponuky rbznych
semindrov v Eurdpe, mobze absolvovat tréningy v ramci
réznych eurdpskych programov Specializované na konkrétne
projekty avyzvy, ako napr. program Erasmus plus, Horizon
2020 a dalsie, ktoré pridu v novom programovacom obdobi.

Napriek tomu, excelentne napisany projekt nie je
stopercentnou zarukou, Ze bude podporeny.

Co prispieva k Uspechu projektovej Ziadosti v oblasti
vyskumnych projektov?

Na zaklade skusenosti ERAdiate je to:

e Predchddzajuca vedeckd (cinnost  askusenosti
garantov a celého projektového timu su zarukou pre
prislusnu agenturu, Ze tim bude schopny dosiahnut
stanovené ciele v poZzadovanej kvalite.
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e Garant, vyskumny lider musi mat jedine¢nt identitu,
vedecké meno, ktoré je podporené pracoviskom,
fakultou, univerzitou aje rozpoznatelné
v medzindrodnom kontexte. V podmienkach nasich
univerzit to ¢asto byva zdsadna vyzva pre postavenie
uspesného projektu.

e Praca lidra v projekte musi byt na Spickovej Grovni.

e Musi mat vytvorené silné portfdlio publikdcii v oblasti
Spickovej vedy, najlepSie v spoluprdci sinymi
medzinarodne uzndvanymi vedcami.

e Ak je projektovy lider, pripadne aj dalsi ¢lenovia timu
v medzindrodnych vedeckych asociaciach (napr. COST)
napomaha to nielen jeho renomé, ale aj ddva moznost
dostat sa do etablovanych vedeckych a projektovych
sieti.

e Voprocese pripravy treba vyhladat avyuzit vsetky
dostupné fondy na ziskanie Spickovych vedeckych
medzinarodnych kolegov a timov na spolupracu. Iba to
zarudi synergicky efekt dobrého projektu a napoméze
individualnym vedeckym kariéram.

Vo faze pripravy projektu napomoOzu aj viaceré makké
zrucnosti:

e Komunikaéné zrucnosti (vratane jazykovych), ktoré
pomahaju efektivne viest pripravné stretnutia,

e Zrucnosti formuldcie idei, pisania textov tak, aby idey
boli zachytené jasne, zrozumitelne a ucelene, kym si
ich tim osvoji,
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e Techniky a vyuzitie rozlicnych personalnych nastrojov
pre efektivne organizovanie a stanovenie priorit
pracovnych uloh tak, aby sa zvladlo enormné
mnozstvo prace vratane detailov, ktoré musia byt vo
vyskumnom projekte vykonané.

Priprava a pisanie projektovej Ziadosti

Predtym, nez zatneme projektovu Ziadost pisat, je dobrym
strategickym rozhodnutim, ak sa okrem nevyhnutnych
pokynov pre Ziadatelov zoznamime aj s pravidlami
hodnotenia projektov.

Hodnotenie projektov Eurdépskou komisiou v programe
Horizon 2020 prebieha na zaklade pravidiel, ktoré su
vysledkom 30-rocnej praxe a skuisenosti v Strukturalnych
fondoch. Administrativny aparat ma k dispozicii profesionalny
a naprogramovany systém efektivne podporujuci evaluaciu
avyber projektov. Preto je velmi dolezité Ccitat s
porozumenim® vsetky instrukcie, pokyny, rady, priklady, ktoré
sa v priruckach pre Ziadatelov vyskytuju.

Hodnotenie vykonavaju experti na zaklade toho, Ze citaju vase
slova v ziadosti. Ak neuvediete nieco dolezité, hodnotitel
nebude hadat, ¢o ste mysleli, ¢o vkonetnom dosledku
znamena, Ze neziskate financie. Prave preto je podstatné
starostlivo Ccitat kritérid a potom vyhodnotit, ¢i je kazdé
kritérium vo vasom projekte vyjadrené a obsiahnuté tak, aby
ste ziskali Excellent.
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Kazdy hodnotiaci proces ma 3 fazy: Individudlny proces,
Konsenzus skupina a Review panel.

Administratori v riadiacich agenturach vyberaju hodnotitelov
na Ziadosti na zaklade abstraktov Ziadosti. Ak administrator
dostane 100 projektov, Cita z nich jedinu Cast a to je abstrakt.

Ktory konkrétny problém riesi moj projekt?

Je to eurdpska priorita? Treba si priority na eurépskych
strankach skontrolovat, vybrat aktudlne aj horizontalne
aj roéné a zodpovedat otazku, ¢o sleduje vyzva a &o je
cielom stanovenej priority.

PRIORITY?

EXISTING Su nejaké rieSenia pre nase problémy? V ¢om su nase
SOLUTIONS? rieSenia lepsie?

Preco prave teraz? Preco problémy nie su doteraz

WHY NOW? ST B
vyrieSené?

WHY WE? V ¢om je nas projektovy tim jedinecny?

Tabulka 1

Je dost podstatné, aby ste expertom ulahdili hodnotenie
vasho projektu tak, aby ziskali kompletny obraz o projekte
vdaka wvystiZznému abstraktu aspravnym formulacidam
v projektovej Ziadosti, ktoré vyhovuju formulacidam vyzvy a jej
kritériam.
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Co hodnotitelia/experti oéakavaju:

Kreditabilitu

Komunikativnost

Konkrétnost

Konzistentnost
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myslienka projektu presvedciva
a dosiahnutelna, ddva to zmysel

jasny popis toho, ¢o sa bude
realizovat

velmi Specifické, nie vSeobecné
koncepty (¢o kto urobi, kedy a ako)

vysoku kvalitu dokumentdcie,
napisané ako konzorcium, ale
editované




Dolezité poznamky pre uUspesné hodnotenie projektovej
Ziadosti

e Uistite sa, Ze navrhované ciele projektu a ostatné
pracovné Casti vyhovuju vyzve

e Budte ¢o najviac presveddCivi a precizni. Vyhnite sa
vseobecnym formulaciam

e Presne sledujte Strukturu Ziadosti danu v Ziadatelskej
prirucke

e PouZite samohodnotiaci formular

e Konzorcium partnerov. musi byt vynikajlce
a zodpovedajuce cielu projektu

e Neprehanajte ciele a dokazte, ako ich dosiahnete

e Majte pred sebou hodnotiace kritéria a hodnotitelov
pri pisani Ziadosti

e Vnimajte kazdu ¢ast ako tu najdoélezitejsiu

e Myslite na prezentdciu a dispozicie projektu. VyuzZite
diagramy na vysvetlenie konceptu

e Predajte, nie popiSte svoje myslienky v projekte.
Umoznite evaluatorom citit vase zapalenie. Aj napriek
najlepsej myslienke projektu, vedci, vyskumnici musia
predat svoj koncept hodnotitelovi ako dobre plynuci
pribeh

e Projekt musi vyhovovat potrebdm Komisie

e Skontrolujte si chyby v texte
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ROZVIJANIE IDEY PROJEKTU

Kreovanie a precizovanie idey projektu vyZaduje ndjst spravne
prieseéniky medzi individudlnymi vedeckymi prioritami
a poziadavkami eurdpskych programov aich konkrétnych
vyziev.

V principe tato cast projektovej pripravy vo vedeckych
projektoch vyZaduje:

o identifikovanie moZnosti podpory

e prieskum projektovych idei

e oboznamenie sa s predchadzajticimi projektmi
o prieskum uskutocnitelnosti projektu

o prienik idei projektu s prioritami vyzvy

e priprava a kratky popis projektovych idei

Ak mdme podstatné veci vzamere projektu v naSom time
ujasnené, mbézeme pracovat na vytvoreni konzorcia.

Tipy pre vytvorenie konzorcii

Vytvorte mapu zdrojov, ktoré v projekte potrebujete. Bud'te precizni v tom, ¢o
vasSa organizacia potrebuje od partnerstva.

Bud'e selektivni. KaZdy partner musi priniest do projektu pridant hodnotu.
Neprinasajte len svojich ,, priatelov” bez jasnej roly. Zapdjajte partnerov
znamych v Eurdpe, ale davajte Sance aj mladsej generacii vedcov.
Dodrziavajte rovnovahu medzi partnermi s roznym profesionalnym zazemim

(akademické discipliny, regiony, ne-akademicki partneri ainé).

Zapojte partnerov do pripravy Ziadosti. Dohodnite si pracovné metddy a
dohodhnite ich tlohy.

Skoro stanovte alternativy, ale budte pripraveni menit plany.

Tabulka 2
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Odportcania ku faze implementdacie projektu

Nevyhnutnym predpokladom uspeSného Startu projektu je
odsuhlasenie a podpis DOHODY KONZORCIA vsetkymi
projektovymi partnermi. V niektorych pripadoch sa vyZaduje aj
podpis tretich stran zapojenych v projekte. Dohoda konzorcia
je sukromna dohoda medzi prijimatelmi podpory a Komisia do
nej nezasahuje, ale zvyCajne ju vyZaduje podpisanu pred
udelenim grantu a podpisom zdsadnych dohdéd o grante
s Komisiou.

Dolezité poznamky ku podpisu Zmluvy o grante

Komisia upozorni koordinatora mailom, ked'je zmluva pripravena na podpis.

Koordinator podpise zmluvu online na Uéastnickom portali Komisie.

Komisia podpiSe zmluvu online a grant vstupuje do platnosti.

Komisia upovedomi dalSich prijimatel'ov, ked'su ich vstupné formulare
pripravené na podpis.

Vsetci prijimatelia okrem koordinatora podpiSu vstupné formulare online do 30
dni a dohoda zaéina byt uéinna.

Tabulka 3
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Vytvorenie projektového timu

Jedno z prvych rozhodnuti koordinatora je rozhodnutie kedy
akde sa uskutocni prvé stretnutie medzindrodného
projektového timu, tzv. kick-off meeting. Doladit vsetky
podmienky, detaily stretnutia je moiné pouZitim vSetkych
dostupnych nastrojov atechnoldgii, ktoré maju manaZéri
k dispozicii alebo, ktoré radi a efektivne vyuzivaju.

Pri organizacii kick-off mitingu nezabudnime na:

. klaéovy dokument, ¢o sa bude riesit, na &o je stretnutie

Agenda mitingu . . vr 7
zamerané, okolo tejto agendy sa toci vSetko na stretnuti

Pozvanie na jasné, presné pozvanie treba poslat vietkym partnerom s

stretnutie dostato¢nym predstihom, odporucanych aspon 7 tyzdiov

pokyny, odporucania pre vSetky potrebné tkony pre
Logistika stretnutia | vycestovanie a ucast na stretnuti, logistické zabezpecenie
uspesného priebehu stretnutia

Prezentacia najlepsie je, ak kick —off meeting ako vSetky ostatné
stretnutia aktivity, je pristupny na web stranke

musi byt pristupny kazdému Géastnikovi, v zapise sa

Zapis zo stretnutia . 9 3 a .
sustredit na vsetky podstatné veci

Prezentacia mitingu zavery mitingu sa zdielaju so vSsetkymi ucastnikmi

kazdy miting musi mat riadne podpisand listinu
Prezencna listina ucastnikov so vSetkymi potrebnymi informaciami
rozSireni medzi vsetkych ucastnikov.

Tabulka 4
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Projektova koordinacia a manazment

Projektovy denny manazment moze byt zabezpeceny vlastnou
inStiticiou alebo podla zvyklosti, ktoré ma Zziadatelska
organizacia. Aj ked' je delegéacia uloh a pracovnych povinnosti
beZna prax, projektovy manazér je zodpovedny za dosiahnutie
cielov. Projektovy koordinator je podporna pozicia pre
projektového manazéra a mali by pracovat v tesnom tandeme
tak, aby zabezpeCili UspeSné dosiahnutie cielov
a implementdciu celého projektu.

Co to je ERAdiate+ ?

Oddelenie medzindrodnych vyskumnych projektov Zilinskej
univerzity ERAdiate+ bolo zriadené rozhodnutim rektora po
schvaleni akademickym senatom UNIZA 16. maja 2019.

Spada do kompetencie prorektora pre vedu a vyskum.
Oddelenie je riadené vedldcou oddelenia Tatianou
Kovacikovou a nachddza sa v budove Univerzitného vedeckého
parku UNIZA.

Focus on COST Action WISE-ACT

Zdroj: http://www.erachair.uniza.sk/
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Oddelenie ERAdiate+ zodpoveda za nasledujlce cinnosti:

1. Podpora zapojenia zamestnancov UNIZA do pripravnych a
implementaénych vyskumnych a inovaénych projektov
financovanych ES, najma projektov ramcovych programov,
ktoré vznikaju vytvorenim spojenych vyskumnych timov
zamestnancov ERAdiate+ a odbornikov z pracovisk UNIZA.

2. VyuZivanie a rozSirovanie existujlucej siete eurdpskych a
medzinarodnych kontaktov ERAdiate+ pre eurdpske vyskumné
a inovacné projekty ramcovych programov za Ucasti
odbornikov z pracovisk UNIZA.

3. Navrhovanie a implementacia procesov efektivneho
riadenia eurdpskych vyskumnych a inovaénych projektov v
prostredi UNIZA v spolupraci s prorektorom, riaditelom
Univerzitného vedeckého parku a riaditelom Vyskumného

centra.

Spracované zo
zdroja
Deliverable 5.1-
Guide for
preparation and

implementation
of R&I projects.

Zdroj: http://www.erachair.uniza.sk/
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Projekty a ich fungovanie v komunitach

Ako sme uviedli v uvode broZirky, mame vela skudsenych
a naozaj Sikovnych projektovych manazérov, ktori v naSom
kraji p6sobia v lokalnych komunitach r6zneho zamerania. Tito
[udia su prave takym typom, ktory nema daleko od slov k ¢inu.
Najprv vidia v realite urcitd potrebu alebo problém cielovej
skupiny, potom im skrsne v mysliach napad, ako sa tomu da
pomact a ¢asto az potom rozmyslaju, ako sa to da urobit a kde
na to zohnat zdroje. Mame radi ich svit vociach, ked
s otvorenou hlavou predstupuju pred ludi, citime s nimi, ked'
Casto vidime, aki sU vystresovani a niekedy aj frustrovani
ztoho skostnateného sveta okolo. Je snimi veselo, vidy
aktivne, ale hlavne, je za nimi kusisko dobre urobenej roboty.

Ako to robia? Aké maju cCarovné zaklinadla, aby to vsetko
zvladli? Alebo je to skor o premyslenom a praxou overenom
efektivnom pristupe?

Pytali sme sa:

e Sone Holubkovej, Spickovej odbornicky s neuveritelne
[udskym pristupom pre vsetkych, ktori potrebuju
pomoc v socidlnej oblasti. Dlho pracuje v Nadacii
Krajina Harmonie, ktorud spolu s inymi zakladala a stoji
za jej znamymi projektmi a aktivitami.
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Soria Holubkovad Zdroj: www.ideal2.eu

e Peta Madigara, znalca pomerov v mikroregiénoch, na
vidieku, ¢loveka, ktory z vidieka nezutekal, ale naopak,
vracia sa na dedovizen a snazi sa vhodnymi formami
prepojit to tradiéné s modernymi postupmi.

o Kvetky Legerskej, z mladej
generacie projektovych
manazérov, vymyselnikov, ktori
dokdzu v lokalnych komunitach
priniest velmi cenné oZivenie
a scelenie komunity. Okrem toho
je jednou z najskdsenejsich
lektoriek prace s mladeiou s

vlastnymi bohatymi
Kvetka Legerskd skdsenostami s projektmi
medzinarodnej vymeny

mladych.
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e Mareka Adamova, $éfa 0OZ
Truc  sphérigue adnes uZ
legendarnych projektov Stanica
Zilina-Zérie¢ie, Nova synagdga,
organizatora komunitnych
eventov zndmeho nielen v Ziline,
na Slovensku ale aj vEurdpe
a moZno aZ vo svete...

Marek Adamov

K ¢omu by ste prirovnali projekt podla Vasich doterajsich
skusenosti?

Sona: Projekty su prileZitostou na nové aktivity, novych
partnerov, nové skusenosti. PrindSaju planovanie a udrZiavanie
sa vo forme, vymenu skusenosti a posilfiovanie vsetkych
ucastnikov. Prispievaju k budovaniu dobrého mena organizdcie
doma aj vo svete.

Peto: Ako prirovnanie pre projekt mi napadd slovo misia. Asi
mam to Stastie, Ze vdcsina projektov, ktoré som pisal, alebo sa
na nich spolupodielal vzisli z redlnych potrieb, zaujimavych
ndmetov a boli pisané za ucelom podpory potrebnych
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a zmysluplnych aktivit, ¢i investicii. Preto mi napadne pre
projekt synonymum misia, pretoZe vdcSinou v mojej
projektovej historii Slo o urcité ,misie” : ).

Kvetka: Slovo projekt by som nahradila vymyslenym slovom
Cielovac. Podla mria to, ¢o naozaj projekt je najlepsie vystihuje.
Je to subor krokov od ndpadu k realizdcii-od popisu problému
k dosiahnutiu ciela.

KaZdy ndpad, ktory sa rozhodne$ realizovat méie byt
projekt. VSetko ¢o robis, md svoj zaciatok aj koniec.

Marek: Slovo pouZivam v dvoch vyznamoch: 1. Projekt ako
synonymum pre aktivitu, pldnovanu a premyslenu vdécsinou
dlhodobu aktivitu, pldn a jeho realizdcia, 2. ,Projekt” ako
synonymum pre grantovu Ziadost, byrokraticku sucast
nevyhnutnu pre ziskanie financnych prostriedkov na aktivitu,
ktora si nemd ako sama zarobit, vratane celého ndsledného
procesu ziskania financii, ich ¢erpania na napisané aktivity a
vyuctovania (vyhodnotenia). Prvd mozZnost je to, o chcem
robit, ¢o treba, co je zmysluplné, druhd to, o musim robit, resp.
co je nevyhnutné, aby sa to prvé podarilo. Zmysel tej druhej
aktivity si teda ospravediniujem tou prvou, zmysel a
ospravedInenie byrokracii ddvaju len zmysluplné aktivity a
problém nastdva, ked' niekto robi projekty (v zmysle 2) len pre
to, aby Cerpal peniaze, vtedy ide o nezmysel (a bohuZial je u nds
celkom casty).
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S ktorymi typmi projektov mate najviac sktisenosti?

Sona: KedZe pracujeme s mlddezou tak vsetky, ktoré sa jej
venuju — v poslednom case hlavne MlddeZ v ramci Erasmus+ a
v rdmci tohto programu od mlddeZnickych vymen, cez
dobrovolnicku sluzbu dlhodobu aj krdtkodobu pre mladych ludi
s réznym znevyhodnenim aZ po tréningy a stdzZe.

Peto: Je to rézne, kvantitativne to budu asi mensie mdkké
projekty zameriavajice sa na prirodné/kultirne dediéstvo,
krajinotvorbu, lokdIne aktivity.

Kvetka: Pred 10timi rokmi som zacala s malymi komunitnymi
grantmi , tie su doteraz moje srdcovky, lebo dokazuju Ze aj za
mdlo peniazi sa dd urobit vela muziky.

Posledné 4 roky tvorim velké projekty podporované EU.
Momentdline mdm na svojich pleciach projekty za 1,4 miliéna
eur, ktoré su v realizdcii. Je to super pocit, ked'viete Ze svojimi
skusenostami a ndpadmi prispievate k rozvoju mesta. Som
lokdlpatriot a som rada, Ze takto méZem pomdoct rozvoju ndsho
regionu.

Marek: S asi vsetkymi v oblasti kultiry — od malych aZ po velké,
od aktivit po infrastrukturu, od lokdlnych po medzindrodné.
Horsie aj lepsie, zmysluplné aj nezmyselné.

Projektovy cyklus je akymsi ,,cestovnym poriadkom“ kazdého
projektu. Ktoru fazu projektu povaZujete za podstatnu? Je
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mozné aj to, aby sme urobili dobry projekt bez toho, aby sme
tusili, aky je projektovy cyklus?

Sona: Naucili sme sa riadit tymto cestovnym poriadkom a
dodrzZiavanie vsetkych fdz projektového cyklu prindsa dobré
ovocie. Zodpovedd potom zistenym potrebdm a vieme, ako s
kym a za ¢o ho méZzeme realizovat., Pozndme partnerov aj
ucastnikov a na konci méZzeme oslavovat uspechy a podelit sa
o ne s dalsimi skupinami.

Peto: Asi sa nedd urobit tplne dobry projekt bez toho, aby
¢lovek poznal projektovy cyklus, ono to kaZzdého v praxi vycvici,
ak podceni urcité fdzy projektového cyklu. Niekedy v praxi
odhodlanie a zanietenost dokdZu v projektoch aj hory
prendsat, ale je to velké trdpenie, teda myslim, Ze ¢asom ten
cyklus viacerych vycvici, Ze po urcitych skusenostiach si daju
druhykrdt pozor a nepodcenia tu — ktoru fdzu. Podstatné su
vsSetky fazy, ale urcite z osobnej skusenosti fdza pldnovania
dokdZe eliminovat mnoho neskorsich problémov a kvalitnd
priprava a hlavne opatrenia pre elimindciu mozZnych rizik
dokdZu poméct potom v praxi.

Kvetka: Podla mria najdélezZitejsia cast projektu je pldnovanie
nielen variantu A, ale aj scendrov B, C, D, ak si sprdvne
napldnujete aktivity a odhadnete, aké rizikd mézZu nastat,
velmi vam to ulahci realizdciu projektu.

Myslim si, Ze projektovy cyklus treba asporn trosku ovlddat, aby
bol projekt dobry. Za moje roky praxe som zistila, Ze dokdzZem
zaklady projektovej logiky , odskolit” za pol dria tak, aby ludia
boli pripraveni napisat nejaky ,projektik”,
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Marek: Na rozdiel od priruciek si myslim, Ze je dobry projekt
mozZné zrealizovat aj bez jeho napisania, bez formdlneho
projektového cyklu, resp. s vynechanim niektorych Ccasti.
VyZaduje si to vsSak velkiu mieru intuicie ¢i iného talentu,
pripadne vela predchddzajucich skusenosti s formdlnymi
projektami. A zdvisi samozrejme od velkosti projektu. Nechcem
tym nijak negovat zmysel tradicného projektového
manaZmentu, len pripomenut, Ze dobry projektovy manaZment
nie je zdrukou dobrého projektu rovnako ako dobry projekt
méZe pokazit zly alebo chybajuci projektovy manaZment.
Osobne mam radsej, ked' je dobry ndpad, ked projekt ddva
zmysel, ked’ je robeny so srdcom, ako ked' je profesiondline,
nacas a formdlne sprdvne zrealizovany, ale nikomu nepomohol
a ide o zbytoénu aktivitu. Co je bohuZial pripad vela
eurofondovych projektov u nds — od malych a celkom
zbytocnych informacnych tabul Ci konferencii aZ po velké
infrastrukturne &i vzdeldvacie projekty, ktoré sa robili len preto,
Ze boli dostupné peniaze a keby neboli, nikoho by ani
nenapadli.

Kto je podla Vas v projekte najdolezitejsi, bez ktorych oséb,
¢i ich pozicii dobry projekt nie je mozné realizovat?

Sona: Ludia su vZdy najdéleZitejsi — vsetci ucastnici, partneri,
spolupracovnici, ale bez projektového manaZéra by bolo tazké

projekt vytvorit a uspesne zrealizovat.

Peto: Idediny je kvalitny projektovy tim, ktory sa dokdZe
doplriat a posuvat, vzdjomne obohacovat. Tu je tazko vybrat
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jedného a najdélezitejsieho ¢loveka, pretozZe urcité projekty su
bytostne zavislé od timovej prdce. Klucovou osobou projektu
bude asi projektovy manazér.

Kvetka: Na projekte je najdélezitejsi cely tim, bez dobrého timu
nie je dobry projekt.

Marek: Bohuzial, je to u nds najmé dobry uctovnik i financny
manaZér, administrdtor a niekto, kto sa na aktivitdch nijak
nepodiela, ale bez neho nie je mozné EU projekt ani podat ani
vyuctovat. To je smutné a malo by sa to zmenit.

Ktoré ludské vlastnosti a osobné zruénosti by mal mat dobry
projektovy manazér?

Sona: Otvorenost, tvorivost, komunikativnost, zodpovednost,
zapdjanie vsetkych partnerov, flexibilita, odolnost voci stresu,
humor.

Peto: Vytrvalost, odolnost vodi stresu, tolerantnost, nasadenie,
timového ducha, zmysel pre zodpovednost.

Kvetka: Projektovy manazér by mal byt hlavne nad vecou a
dobry stratég, mal by mat vseobecny prehlad a mal by vediet
delegovat jednotlivé aktivity clenom timu. Projektovy manazér
musi byt aj pedant, dokonca by som povedala aZ puntickar.

Marek: Zdvisi, co tym myslime. Ak ide skutocne o projekt ako
aktivitu, mal by to byt odbornik, kreativny a timovy hrdc,
kamardtsky lider, kapitdn muZstva, tvorca hry, scendrista a
rezisér, flexibilny  cClovek schopny vsetkého vrdtane
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komunikdcie. Ak myslime ,projekt” v zmysle minutia
grantovych projektov, mal by to byt suchy a pragmaticky
byrokrat, majster excellovskych tabuliek, extrémny pedant a v
bojovnik proti ndpadom a zmendém. Cize pre projekt a ,projekt”
sa bud' takito dvaja spoja a ndjdu v time alebo musime ndjst

univerzdlneho hrdinu, Dr. Jekyla a Mr. Hyda.

Co je najvicsia prekaika Gspesnej realizacie projektov u nas?
Sona: Nedostatok ochotnych a kompetentnych ludi.

Peto: Nedostatok odhodlanych ,bldznov* nad$encov, ktori by
mohli byt nositemi rozvojovych projektov, ¢asto nedostatok
financii na zdkladné fungovanie, permanentnd neistota
a vyznamnou prekdzkou byva riadenie (politické) v niektorych
Stdtnych riadiacich orgdnoch (nedd sa samozrejme
pausalizovat, nastastie existuju aj skveli uradnici a ministerski
pracovnici).

Kvetka: Administrativna ndrocnost projektov a ,zmena
pravidiel pocas hry”.

Marek: Byrokracia a neschopnost na strane grantovych
programov a nedostatok skutocnych ndpadov na strane
realizatorov projektov. Orientdcia na kvantitativne cerpanie
periazi a formdine hodnotenie namiesto zmyslu a
kvalitativnych vysledkov.
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Mohli by ste sa s nami podelit o projekt, na ktory ste
hrdy/hrda najviac? €o v iom bolo najcennejsie?

Sona: IDEA 12 https.//www.ideal2.eu/, kde sme spolo¢ne v
medzindrodnom projekte strategického partnerstva venovali

Clanku 12 Dohovoru o prdvach obéanov so zdravotnym
postihnutim. Okrem referencného dokumentu a dobrych
prikladov podpory samostatného rozhodovania sme spracovali
ndvrh tréningu pre trénerské dvojice, kde jeden mal osobnu
skusenost' s obmedzenim spésobilosti na prdvne tkony. Ziskali
sme nové skusenosti v partnerskom pristupe s obéanmi so
zdravotnym postihnutim a vo vytvdrani novych prileZitosti
podpory pri samostatnom rozhodovani.

Peto: Tazko sa mi vyberd z projektov len jeden, pretoZe kazdy
projekt ma Cosi do seba a nastastie viacero projektov prinieslo
aj svoje ovocie a poZadovany efekt, vyberiem ako priklad jeden
maly projekt , Krajina ndsho srdca- zabudnuté dedicstvo
predkov, ktory sme realizovali stimom dobrovolnikov
a expertov pre ZdruZenie obci Mikroregion Terchovskd dolina
tieZ v uzemi Miestnej akcnej skupiny Terchovska dolina. Projekt
bol financovany z Environmentdineho fondu Slovenskej
republiky v ramci Programu obnovy dediny 2015. P6vodne sme
chceli vydat knihu, ktord by vyzdvihovala hodnoty krajiny
a architektury v mikroregione a upevnila vztah ludi k nemu,
okrem tychto aktivit mal prebehnut aj vytvarnd sutaZ
a odborny semindr. V procese realizdacie sme dokdzali dat
dokopy tim expertov — dobrovolnikov a rozvili sme jednoduchy
koncept projektu do mimoriadne tvorivej realizdcie. Namiesto
publikdcie, ktord by ukazovala len to ,pekné” z regionu sme
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vykonali terénny prieskum vsetkych ¢lenskych obci pocas cca 12
dni, kedy sme ako tim spolocne pracovali v teréne a koncipovali
Strukturu publikdcie. Vo findle sa podarilo vytvorit publikdciu,
ktord jednoducho prostrednictvom fotografii a krdtkeho textu
popisovala pozitivne, ale aj negativne javy v krajine i dedindch.
NajvécSou pridanou hodnotou projektu bolo, Ze nan
nadvdzovali dalsie dva. V roku 2017 ,Krajina ndsho srdca -
zabudnuté dedicstvo predkov” (Program obnovy dediny 2017),
vramci ktorého vznikol Manudl ako stavat pod Rozsutcom
a pracovny zosit pre Ziakov zdkladnych skél v regidne, v roku
2019 ,Za krajsie dediny pod Rozsutcom” (Participativny
rozpocet ZASK 2019), v ramci ktorého vznikol komiks a letdk
pojedndvajci o problémoch architektury a krajiny
v mikroregidne terchovskej doliny. Projekt som vybral aj preto,
Ze pekne ilustruje trvalu udrZatelnost, od roku 2014, kedy sme
predkladali projektovy zdmer sa ndm podarilo vytvorit viacero
hodnotnych vystupov (dalsich projektov), ktoré boli v rdmci SR
urcitym sp6sobom pionierske) ziskali a ziskavaju slusny ohlas:

(Rozhovor v TyZdni )

https.://www.tyzden.sk/spolocnost/55770/ako-vyzera-
tradicna-architektura-na-dedine-aj-brizolitove-domy-su-
sucast-nasej-
tradicie/?fbclid=IwARO5wpBJq30m3qpUPpY7SEchT9K4QmaO
XGwTQG1ZZVEcYQtS3Qx3ZawHi68,

(Rddio FM)
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https://www.mixcloud.com/radiofm/zive-mesto fm-
2942019/ ?fbclid=IwAROPHZjPBWq-
DhxuPyGD aA P5AEIGNpb8IXXBUOvcXNehkoxvji-uVrgB4,

(Konferencia krajina, ¢lovek kultura)

https://www.sazp.sk/app/cmsFile.php ?disposition=i&ID=286)

Séria tychto realizovanych projektov presla do neformdinej
iniciativy, ktorou chceme aj nadalej tieto témy rozvijat
http://podrozsut.com/. Aj napriek tomu, Ze sa jednalo o mensi

a mdkky/neinvesti¢ny  projekt v hodnote 8500 eur
(nadvdzujuce projekty v hodnote 8 500 a 3500 eur) priniesol
mimoriadne hodnotné vystupy a ohlas, ktory niekolkondsobne
prevysil nase ambicie a dokazuje, Ze aj prostrednictvom
zmysluplnych a mensich intervencii sa daju realizovat
mimoriadne hodnotné a prospesné aktivity.

Kvetka: Keby ste videli moje portfdlio projektov , niekto by
povedal Ze je to projekt, kde zamestndvame 33 opatrovateliek,
lebo je to projekt za 500 000 eur, ale mria najviac teSia projekty,
ktoré vidim Ze maju zmysel a velakrdt su realizované len
s malym rozpoctom. Prikladom takychto projektov je to, Ze sme
v meste RuZomberok na verejnych priestranstvdach vysadili
kvety , alebo tusmev na tvdri dedka alebo babky, ktori sa vozia
na cykloriksi po meste, alebo radost z knizky, ktoru dostanu
kazdé Vianoce deti z detskych domov.

Marek: Rekonstrukcia Novej synagdgy bol 7-rocny boj za
miliony eur, v ktorom som si vyskusal vsetko od stoviek
dobrovolnikov aZ po manaZovanie polmilionového grantu z
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ndrskych fondov s verejnymi obstardvaniami. Som rdd, Ze sme
to prezili, lebo islo viackrdt o Zivot a psychické zdravie. Hoci sa
to podarilo, nikomu to neodporucam a nechcel by som, aby sme
boli modelom toho, ako nieCo podobné robit. Ale osobne som
za tu skusenost vdacny. Co je ale este vicsim dobrodruZstvom
a projektom, na ktory som hrdy, je S-dvojka pri Stanici Zilina-
Zdriecie. Divadelnd sdla z tritisic bedni od piva a 800 slamenych
balikov s rozpoétom mensim ako jedna regiondina
eurofondovd konferencia. 120 dobrovolnikov, tri mesiace
priatelstva a ,makacky“ bez byrokracie. Desat rokov fungujuci
komunitny priestor bez oficidlnych povoleni ale so srdcom a
dusSou ukoncil v mdji 2019 nezndmy podpalaé, mozno kvéli
duhovej vlajke vyvesenej den predtym na podporu grantového
programu mensin, vrdtane tych sexudlnych.

Akékolvek iné tipy, rady a nazory na projekty na zaver?

Sona: Ak viete, o sa dd robit lepsie, uvaZujte projektovo a
hladajte mozZnosti to zrealizovat.

Peto: Bol by som mimoriadne rdd, ak by do projektového sveta
v SR vo vztahu k Stdtnym institicidm a donorom/riadiacim
orgdnom zavitalo omnoho viac partnerstva, transparentnosti,
otvorenosti, vzdjomnej podpory, akceptdcie potreby
a zmysluplnosti  aktivit partnerov a aktérov v uzemiach
a komunitdch. TieZ by som v buddcnosti ocenil, ak by sa ndm
spolo¢ne so samosprdvami a verejnym sektorom  darilo
nachddzat zdroje pre systematicku podporu rozvoja vidieka
a jeho aktérov teda trvalu udrZatelnost. TieZ si myslim, Ze by
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sme mali byt viac odvdzni / inovativni a ddvat si vyssie méty,
nebdt sa sklamania a Ciastkovych netuspechov.

Kvetka: Na zaciatku staci vediet  co chces
dosiahnut/zrealizovat.

Premyslas, ako by si mohol nieco zlepsit, alebo zmenit ?

Premyslat ale nestaci. Treba sa pokusit ndpad realizovat. A ked’
to nevyjde, treba sa z toho poucit a spravit to znovu a inak.

Marek: , Bez periazi, ale s nasadenim, hibavostou aj praktickym
rozumom stojime v protiklade k modelom zaloZenym na
verejnych rozpoctoch alebo biznis &i startup stratégidch, ktoré
pomaly zacinaju dominovat celému polu. Nech to dopadne
akokolvek, musi nds to spolocne zvddzat k objavovaniu novych
perspektiv pre hladanie autentickych spésobov, ako chceme
preZit svoje viastné Zivoty.” (citdt je z konceptu rekonstrukcie
Novej synagdgy)

Ukdzky z projektov:

Sona Holubkova

vy N

Obrdzok 1ldea 12 2, Zdroj: www.ideal2.eu
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Peter Madigadr

Zdroj: https.//Ink.sk/wBEX

RE
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Kvetka Legerska

Foto: K. Legerskad

Marek Adamov

Zdroj: https.//www.stanica.sk/
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Trochu tedrie neuskodi

Vsetci v autorskom kolektive brozZurky, ktord drzite v rukach
sme sa zhodli, Ze trochu projektovej tedrie neuskodi. Vyberali
sme také pristupy k projektom, ktoré maju nadhlad nad
projektovym  riadenim  preSpikovanym softvérovymi
produktmi. Ak sa vam v Zivote stane, Ze budete manaZovat
prave takyto typ ,high-tech” projektu, riadiace agentury
a realiza¢na inStitucia projektu vas zaskolia.

Ponukame pohlad na projekty v fudskej reci, ktora sa snazi
rozpoznat, ¢o su vlastne projekty a o je pri nich dolezité.

Skusme teda povedat na Uvod, ¢o projekt nie je...

Ak porovnavame projektové procesy a znaky, mbze sa stat, ze
si ho zamenime za iné, tiez velmi populdrne a moderné
metodiky.

Projekt teda nie je:

Strategické planovanie — dlhodobé orientovanie
a definovanie politik, aktivit a organizacného rozvoja. Snazi sa
definovat a pripravit kapacity pre strukturalne zmeny
a adaptaciu na ne v dlhych casovych

ramcoch. Strategické planovanie

ovplyvnuje Strukturalne zmeny, alebo

naopak pomaha sa im prisposobit,

zmiernit ich.
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Taktické planovanie — je podobné projektovému planovaniu.
Cielom taktického planovania viak je rozmenit na drobné
strategicky plan. Ide krok za krokom podla jednotlivych
strategickych cielfov a takticky planuje nastavenie vsetkych
zdrojov, ako su ludia,

technolégie, Cas, financie 'me/

a dalsie na to, aby sa

<Timn
strategicky plan, Cize \ ‘ l
g

<«

zmien a po ich vyhodnoteni dava spatnu vazbu a korekcie pre

dlhodobé ciele naplnili.
Taktické planovanie
zaroven monitoruje
priebezné dosahovanie

strategicky plan.

Cyklické planovanie — manaZment pravidelnych aktivit, deje
sa v pravidelnych intervaloch, napr. na zadklade vyro¢nych
zasadnuti.

Denné planovanie - riadenie dennej
operativy, Ulohy aktivity, ktoré sa plnia
ihned alebo v kratkom presne urcenom
Case.

MBO /manazment cielov/ - manaZzérsky pristup cielov
a timov, ktory spoc¢iva v zamerani sa na ciele. Casto sa vytvori
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priestor timu, aby po definicii cielov sdm rozhodol, akymi
cestami sa k nemu dostane. Mbze si vybrat svoju autonémnu
cestu, zdsadne inu a niekedy ich m6zu manazérmi stanovené
cesty limitovat. Je to vSak spojené s relativne velkou
autondmiou zamestnancov, dobrovolnikov, Specialistov.
Ulohou manazéra je povzbudzovat ich kreativitu, podporovat
ich,aby boli produktivni za predpokladu, Ze si vSetci definovali
a osvojili ciele vopred spolo¢ne dohodnuté.

=(®- Krizovy manaiment — arovné spojenie, Casto vyuzivané
v nasich podmienkach. Krizovy manazment vlastne nastupuje
vtedy, ked niekto nezvladol iné potrebné planovacie nastroje.
Nevyhodou krizového manazmentu je, ze mbze ovplyvnit
charakter aktivit. Jeho prednostou je, Ze mo6ze zabranit este
vacsej krize, az katastrofe.

Co teda je projekt a projektovy manaiment?

%

Oxford English Dictionary definuje projekt ako individudlny

alebo kolektivny po¢in, ktory je starostlivo naplanovany

a vytvoreny tak, aby dosiahol konkrétny ciel.
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Charakteristika projektu:
® Projekt ma ciel - projekt ma jasne definované ciele a je nastaveny
na dosiahnutie jasne stanovenych vysledkov. Cielom vSetkych snazeni
je vyriesit ,problém” a to vyZzaduje vykonanie analyzy potrieb. Vo vysledku
sa navrhuje jedno alebo viac rieSeni, ktoré docielia trvalé socidlne zmeny.
@ Projekt je realisticky — ciele projektu musia byt dosiahnutelné, realizovatelné
pri zapojeni vSetkych finanénych a fudskych zdrojov, ktoré su k dispozicii. |
|| ® Projekt je limitovany casom a priestorom - projekt ma zaciatok a koniec,
musi sa zacat a ukon¢it podla uréeného ¢asu vo vymedzenom priestore.
® Projekt je komplexny - projekty vyZzaduju r6zne planovacie implementacné
zrucnosti so zapojenim rozliénych partnerov a hracov.
| ® Projekty su kolektivne - projekt byva produktom kolektivneho usilia.
Prebiehaju v timoch, zapajaju partnerov a uspokojuju potreby cielovych skupin.
® Projekt je jedinecny - projekty vznikaju z novych idei. Uspokojuju Specifické
potreby, problémy, poZiadavky v Specifickom kontexte. Byvaju inovativne.
® Projekty su dobrodruzstvo — kazdy projekt je iny a zdsadny, €asto znamena
neistotu a risk.
le Projekt ma byt hodnoteny — projekty st planované dosiahnut meratelné ciele,

ktoré sa musia evaluovat.

| ® Projekt je realizovany v etapach — projekt by mal prechadzat jednotlivymi

etapami projektového cyklu.
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Pohlad realistov:

Dosiahnutie ciela v slabo napldnovanom

projekte trvd 3x viac, ako sme predpokladali.

Dosiahnut ciel v dobre napldanovanom projekte

vyzaduje iba 2x viac ¢asu.
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Tedria projektového manazmentu: Rady a tipy

Zaciname s projektom

Projekt zacina na zaklade roznych impulzov, potrieb, motivacii.

Niekedy je to proces velmi

Zivelny a naopak, skusené

projektové timy dokazu manaZovat sofistikované metddy

pripravy projektu. Predtym, neZ zaCneme s pripravou a

vyberieme nejaky teoreticky model projektu, mali by sme si

zodpovedat tieto otazky:

Hlavné okruhy

Co treba zodpovedat pred spustenim projektu

Definovanie
celkového ciela
projektu

a Specifickych
cielov, opisu

a cielfovych skupin

V akom kontexte sa bude projekt realizovat?
Akt zmenu chceme dosiahnut?

Preco sa realizuje tento projekt?

Aké st ofakdvané vysledky?

Pre koho vznikol tento projekt?

Aké su klucové problémy?

Obsah projektu

Co je hlavna téma a obsah projektu?
Aké sa zvolili pristupy (metodolégia)?
Aké aktivity sa uskutocnia?

Co potrebujeme na realizaciu projektu?

Kde a kedy

Kde sa bude projekt implementovat?
Ako dlho bude trvat?
Kedy zatne a skonéi?

Praktické zaleZitosti

Aka je logistika?
Aké praktické veci musime vyriegit?

Financovanie

Akeé sa celkové naklady?
Odkial ziskame nevyhnutné financie?

Partneri

Kto su partneri?
Co je ich tloha?
Ako sme sa dohodli na koordinacii?

Uskutoénitelnost

Je projekt dostatocne kvalitny pre ziskanie nejakej finantnej

podpory?
Daju sa vyuZit existujuce zariadenia, ind podpora?

Komunikacia

Interna: Ako budd informacie cirkulovat v projektovom time
Externa: B|ude projekt spolupracovat s médiami?

Evaluacia a
pokracovanie

Ako a kedy sa bude projekt vyhodnocovat?
Ktoré aspekty? Preco? Aké pokracovanie je planované?
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Modelov, ako Uspesne naplanovat projekt, je vela. Niekedy
prirovndme tvorbu projektu k procesu varenia s priatelmi.
Vieme, preco chceme spolu kuchtit, ¢o chceme uvarit. Zalezi
od surovin, ktoré mame k dispozicii, od fortiela a skisenosti
kuchdrov, od zazraénych prisad a korenin, ktoré do jedla dame
a samozrejme, ako velmi sme hladni akedy ma byt jedlo
hotové.

Projektové timy si zvyknu wvytvorit vlastnd ,kucharku” na
pripravu projektu. Musi vSak obsahovat nevyhnutné
ingrediencie- teda aspekty projektu, aby sa dalo spoznat, ze ide
o projekt.

Medzi velmi rozsSirené metédy patri Laswellova metéda a od
nej odvodena metodika W- otazok:
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® Who? -Whom? — With Whom? Kto? - Pre koho? — S kym?
- Identifikdcia projektovych partnerov a cielovych skupin
- Ich dlohy a vztahy v projekte
- Ich ndzory na projekt
- Silné a slabé miesta v tychto vztahoch a ndzoroch
® Who? Co?
- Hlavné projektové aktivity: spontdnne, organizované,
instituciondlne
- Socidlna, ekonomickd, kulturna, politicka a vzdeldvacia
dimenzia
- Dopad projektu na uvedené dimenzie
® Why? Preco?
- Potreby a poZiadavky naplnené projektom
- Motivdcia a zdujem ucastnikov/cielovych skupin
- Ciel projektu
- MoZnosti financovania projektu
- Vztahy medzi cielmi ucastnikov/cielovych skupin a
instituciondlnymi cielmi
® Where? Kde?
- Socidlny kontext projektu a vychodiskova situdcia
® When? Kedy?
- Na ktoré obdobie sa zameriavate (minulost, sucasnost, buducnost)
- Krdtkodoby, strednodoby, dlhodoby horizont
- Ako zdzemie participantov ovplyvriuje projekt
® How? Ako?
- Ako to urobime? Organizacny a ucastnicky proces
- PouZité techniky a instrumenty
- Ucastnicke vstupy ako skusenosti, tedrie, iné projekty a iné
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Riadenie projektového cyklu

Od modelov, ako sa da uchopit projektova priprava, sa
dostavame k projektovému cyklu, teda redlnemu Zivotu
projektu od vzniku projektovej idey, zdmeru, cez jej pretavenie
do projektu, jeho implementdciu aZ po ukoncenie
a vyhodnotenie s moZznym pokracovanim.

Existuje vela metdd riadenia projektového cyklu. Chceme vam
struéne predstavit metodiku riadenia projektového cyklu
(Project cycle management PCM) s vyuzitim logickych rdmcov.
Je mozZno trochu zlozZitejsia, ale je to oficidlna metodika, ktoru
si Eurépska komisia zvolila ako jednotni metodiku. Zoznamit
sa podrobne s touto metodikou méZete na seminari alebo
tréningu, ktoré ponukaju viaceré vzdeldvacie organizacie na
Slovensku. Vyhodou PCM je zndsho pohladu aj to, Ze
nepomaha iba riadeniu projektov, ale celkovo projektovému,
Struktdrovanému mysleniu pri rieSeni rozli¢nych problémov.

O ¢o teda v PCM ide?

Z hodnotenia Eurdpskej komisie dlhodobo vyplyvaju tieto
zavery: zhruba 1/3 podporenych projektov bola Uspesna a
dosiahla planované zmeny v Case, v kvalite a danom rozpocte;
asi 1/3 podporenych projektov mala vaine tazkosti a
nedosiahla vSetky planované zmeny v planovanej kvalite a
Case; a zvysna tretina skoncila viac — menej krachom. Zavery
hodnotenia upozornili na slabé miesta v priprave projektov a
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dali podnet na zlepsenie. A to je cieflom riadenia projektového
cyklu.

Aby sme si lepSie uvedomili tento ciel, je potrebné najskor
porozumiet hlavnym problémom a slabym strankam pri
realizacii projektu. Podla spominaného hodnotenia projektov
sa rozhodujuce nedostatky projektov dali rozdelit do dvoch
kategorii:

1. bud sa v priebehu pripravy alebo realizacie zabudlo na
jeden alebo viac faktorov délezitych pre Uspesny vysledok
— podcenilo sa stadium pripravy a planovania;

2. alebo vspravnom case chyba nevyhnutna disciplina
a zodpovednost pri prijimani rozhodnuti o inych aktivitach
— zlyhal fudsky faktor.

Z prvej kategdrie slabych stranok sa najcastejsie vyskytuju tieto

pripady:

e projekty nerieSia skutocné problémy cielovej skupiny
a inych zucastnenych stran;

e projekty nemaju politickd podporu v krajine;

e ciele projektu nie su jasne a redlne definované;

e nerobi sa rozdiel medzi cielmi (napr. skuto¢na dostupnost
pitnej vody) na jednej strane a prostriedkami, ako
dosiahnut tieto ciele (napr. vykopanim studni) na strane
druhej;
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pouzité technoldgie nie su vhodné a nevyuZzivaju domace
obnovitelné zdroje;

nereSpektuju sa socidlno — kulturne potreby a hodnoty
[udi, ktorym projekt pomaha;

nie je snaha posilnit manaZérske kapacity miestnych
verejnych a sukromnych organizacii, ktoré su zapojené do
projektu;

e nie su predvidané rizika a nezistuju sa spdsoby, ako sa

im vyhnut alebo ich obmedzit;
nekladie sa dostato¢ny doraz na dobru ekonomicku

a finanénu Zivotaschopnost projektu pocas jeho trvania aj
po skonceni projektu.

K nedostatkom z druhej kategérie patri:

[udia, ktori formuluju projekt, ¢i uz na strane donora alebo
Ziadatela, ¢asto zabudnu na vopred dané faktory a kritéria;

pred spracovanim planu projektu nie su jednotlivé rieSenia
posudzované a analyzované v stadiu uskutocnitelnosti,
takze chybaju informacie, ¢i ma skutocnd cenu zaoberat sa
nimi podrobnejsie;

v priebehu realizicie chyba dostatok informacii,
zanedbdva sa monitorovanie a v dosledku toho sa musia
robit napravné akcie;

za jeden projekt je casto zodpovednych priliS mnoho
aktérov;
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e niejejasne definovand delba zodpovednosti medzi clenmi
projektového timu;

e zodpovedné osoby sa casto venuju skor uplatiovaniu
pravidiel a procedur nez vlastnému riadeniu projektu.

Strucny popis prvkov riadenia projektového cyklu

Riadenie projektového cyklu je metdda riadenia projektov vo
vsetkych fazach od prvého napadu az po posledné hodnotenie
po ukonceni projektu. Jednotlivé fazy cyklu su jasne popisané
a prislusné zodpovednosti su dobre definované. Klucové
dokumenty, ktoré sprevadzaju projektovy cyklus, su
Strukturované podla metddy logického ramca, v ktorej na seba
nadvazuje priprava a implementacia projektov. Niektori donori
kladu doraz na délezitost tohto pojmu riadenie projektového
cyklu, ale vypracovanie a realizdcia sa mézu uskutocnit inym
sposobom v zavislosti na type, kultlre a velkosti organizacie.

Prehlad prvkov riadenia projektového cyklu

Riadenie projektového cyklu znamena mat kontrolu
nad projektovym cyklom. Projektovy cyklus sa sklada zo
vzajomne na seba nadvazujucich faz, ktorymi projekt
prechadza, od prvotného napadu az do konca projektu, kedy
su videdlnom pripade dosiahnuté ciele projektu. Pod
kontrolou tu rozumieme regulovanie a dohlad nad réznymi
aktivitami  podnikanymi v jednotlivych  fazach  cyklu.
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Nepredstavuje priame riadenie realizdcie projektu, ¢o je
zodpovednost manazéra projektu.

Hlavni aktéri su ciefové skupiny projektu,
sprostredkovatelské organizacie, ktoré zaistuju sluzby
a dodavaju odbornikov a manazéri z donorskych organizicii,
ministerstva a firiem, ktoré zaistuju vlastnd realizaciu projektu.
Vsetci aktéri maju konkrétnu zodpovednost voci projektu
alebo portfdliu projektov v roznych fazach cyklu.

Daldim klt¢ovym aspektom riadenia projektového
cyklu st rozhodnutia, ktoré je potrebné vykonat, aby projekt
mohol pokradovat do daldej fazy. Casto je potrebny suhlas
vsetkych stran zapojenych do projektu. Na prijatie rozumného
rozhodnutia suU potrebné kritérid a pravidla (smernice).
Rozhodnutia sa okrem iného prijimaju na zaklade informdcii
obsiahnutych v dokumentoch.

Vriadeni projektového cyklu boli tieto dokumenty
navrhnuté tak, Ze format je vo vsetkych fazach rovnaky.
Standardizovany format dokumentov podporuje
kompatibilitu komunikacie medzi jednotlivymi aktérmi
a zvysuje tak efektivnost projektu.
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Piatym dolezitym prvkom riadenia projektového cyklu
je logicky ramec (Logframe), vyjadrenie projektu formou
diagramu. Logicky ramec je nastrojom analyzy a prezentacie
projektov a programov v roznych fazach cyklu. V kazdej faze sa
do logframu priddvaju dalSie informacie relevantné pre danu
fazu. Logicky ramec poskytuje konzistentny popis projektu
vietkym zucastnenym stranam.

Projektovy cyklus a jeho casti

Projektovy cyklus sa skladd z projektovych faz. Pre
kazdu z nich je potrebné popisat aktivity a zapojené osoby
alebo organizacie (vid'schéma 1). Kazdy donor si vytvoril svoje
vlastné cykly so svojimi Specifickymi fazami, ale vSeobecne
vsetci pouZivaju viac — menej rovnaky model. Kazda faza ma
zvyCajne niekolko Ciastkovych faz (aktivit). Eurdpska unia
popisuje projektovy cyklus takto:

Schéma 1. Riadenie projektového cyklu

_’ Programovanie

Vel

Hodnotenie a audit

A

Identifikacia

Implementacia Formulécia

Vouge”
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Programovanie

Programovanie (pouZivaju sa i terminy: indikativne
programovanie, vSseobecny zamer, celospolocensky zamer) je
stanovenie zdkladnych pravidiel pre spoluprdcu s Eurépskou
komisiou. Pokryva odvetvové a tematické zameranie pomoci
v konkrétnej krajine alebo regidéne a moze stanovit vaési pocet
tém projektov/programov.

Identifikdcia

Faza identifikdcie sa zaobera prvotnou formuldciou
myslienky projektu v zmysle cielov, vysledkov a aktivit, aby
bolo moiné rozhodnit, & méa cenu urobit Stidiu
uskutocnitelnosti. Ak dno, napiSe sa zadanie pre tuto Studiu
(terms of reference). Je to faza analyz.

Déraz je kladeny na:

e Sulad s celkovou a odvetvovou stratégiou

e Analyza problémov: relevancia ( pre cielové skupiny
a miestne organizacie)

e Prva definicia - analyza celkovych cielov a cielov projektu
e Vyber — analyza partnerskych organizacii

e Vyber — analyza alternativnych pristupov
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Formuldcia

Pri faze formuldcie su Specifikované vsetky
podrobnosti  projektu za  pouzitia  prvkov  Studie
uskutocnitelnosti. Casto ju pripravuju konzultanti v spolupraci
s ministerstvami alebo donorskou organizaciou. V pripade EU
potom Komisia skima uskutocnitelnost a udriatelnost
projektu atieZ sa posudzuje, ako zapada do odvetvovych
politik. Ini donori maju podobné hodnotitel'ské komisie, ktoré
posudzujd navrhy, ¢i ma byt projekt financovany.

Déraz je kladeny na:

e UskutocCnitelnost
e Udrzatelnost
e Presnost cielov a celkovych cielov projektu

e Definicia vysledkov ( vystupov ), aktivit a vonkajsich
faktorov

e (Odhad zdrojov a ndkladov

e Zodpovednost a zavaznost pre zucastnené strany

Implementacia

Vo faze implementdcie dochadza k vlastnej realizacii
projektu. Po dosiahnuti ocakavanych cielov a vysledkov
projektu sa vychadza zo zdrojov, poskytnutych na zaklade
zmluvy o financovani. V tejto faze sa produkuju rézne spravy:
plan projektu, ro¢né plany a spravy o monitorovani.

73



Hodnotenie

Vo faze hodnotenia su analyzované vysledky a ucinky
projektu. Faza hodnotenia mdze byt odstartovana uz pocas
implementacnej fazy. Vtom pripade sa pouZiva hodnotenie
k identifikacii moZnosti napravnych akcii.

Ak sa robi hodnotenie aZ po skonéeni implementacnej
fazy, vyuziva sa k formuldcii odporucanie, ako zlepsit
realizaciu podobnych projektov v buducnosti. Pokial zmluva o
financovani obsahuje niekolko implementacnych faz, zacatie
dalSej fazy sa normalne podmieniuje zdvermi hodnotenia
predchadzajucej fazy.

Co je dolezité?

e Dodrziavat fazy cyklu

e Dodrziavat jasnu osnovu stratégie

e Vyjasnit si zodpovednosti, procedury a kritéria
e Standardizovat dokumenty

e Trvat na dokladne urobenej analyze problému
e (Ciele stanovit jasne

e Vziat do Uvahy udrzatelnost

e Usilovat sa o zavaznost u vSetkych zainteresovanych stran
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Logicky ramec

Logicky rdmec je ndstroj, ktory preukazal svoju

prospesnost ako v priprave, tak aj vimplementacii projektov.
Je kombindciou metddy analyzy a sp6sobu prezentacie

jej vysledkov. Pred vlastnym alebo

intervencie sa analyzuju problémy sicasnej situacie. Na

zaCatim projektu

zédklade tejto analyzy sa daju sformulovat ciele intervencie
ainterpretovat ich vterminoch logického ramca. Hlavné
vysledky analyzy sd zhrnuté do matice, ktord logickym
sp6sobom popisuje najdélezitejSie aspekty projektu /

programu (schéma 2):

Schéma £.2 : Logicky ramec

Popis projekiu

Indikatory

Predpoklady

Celkovy ciel’ (CC) - prines

projektu k koncepcii, alebo

Ako budeme merat

CC, sledujic

Ako budeme zbieraf

informacie o dosahovani

Uéal projektu (UP) - priamy

prinos (wyhody) pre cielowvd

Ako budeme meraf

UP, sledujic

Ako budeme zhieraf

informacie o dosahovani

Ak je dosizhnuty UP, aké

predpoklady sa musia

Vysledky (V) - konkrétny

produkt, alebo sluzby

#Akeo budeme merat

V., sledujic

#Ako budeme zbierat

informacie o dosahovani

Ak je dosizhnuty V., aké

predpoklady sa musia

Aktivity (A) - dlohy,
ktoré musia byf zrealizované

pri dosahovani vysledkow

Ak s0 A ukoniend, aké
predpoklady sa musia

splnit, aby sa dosiahli ¥
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METODIKA LOGICKEHO RAMCA

Prehl'ad metodiky logického ramca - Pozadie

Metodika logického ramca bola vyvinuta koncom

60-tych rokov na zlepSenie pldnovania a evaludcie
(hodnotenia) projektov. Problémy, ktoré mali byt touto
metodikou riesSené boli hlavne tieto:

e planovanie bolo prili§ vSeobecné, bez jasného vymedzenia
cielov, ktoré by mohli byt pouZité pre vyhodnotenie
uspechu (alebo zlyhania) projektov

e boli nejasné manazérske zodpovednosti

e evaluacia bola casto protichodnym procesom, pretoze
nebolo celkom jasné, ¢o sa projekt pokusal dosiahnut.

Od svojho vzniku sa metodika logického rdmca stala nastrojom
viacerych  bilateralnych  a multilateralnych  rozvojovych
agentur. Eurdpska komisia vyZaduje pouZivanie metodiky
logického rdmca od roku 1993 a poskytuje cely sibor nastrojov
sldziacich na ohodnotenie kvality projektu.

Postupom c¢asu mnoho organizacii modifikovalo formaty,
terminoldégiu a nastroje metodiky logického ramca ale
zakladné analytické principy zostali rovnaké.
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Cotoje?

Metodika logického rdmca (MLR) je analyticky proces a subor
nastrojov pouzivanych na planovanie a manazment projektu.

Metodika logického rdmca (MLR) by mala byt chapand ako

I
I

»pomoc pri mysleni”. Umozinuje analyzovat a usporiadat
informacie v Struktirovanej forme tak, aby bolo mozné klast
dolezité otazky, identifikovat slabé stranky a robit
kvalifikované rozhodnutia zaloZzené na lepSom pochopeni

logiky projektu, jeho cielov a sp6sobov na dosiahnutie cielov.

Je délezité rozlisit medzi MLR, ¢o je vlastne analyticky proces
(obsahuje analyzu ovplyviiovatelov, problémov, stanovenie
cielov a vyber stratégie) a logickou planovacou matricou. Tato
okrem toho, Ze vyZaduje dalSie analyzy cielov, sp6sobov ich
dosahovania a potencidlnych  rizik, ponuka produkt
analytického procesu.
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Logicka planovacia matrica (skratene logicky ramec) sa sklada
zmatice obsahujucej Styri stipce astyri riadky, ktoré
sumarizuju kltdc¢ové CEasti planu projektu. Konkrétne:

e hierarchiu ciefov projektu (popis projektu, intervencna
logika)

o klicové externé faktory determinujice Uspech projektu
(predpoklady)

e monitorovanie a hodnotenie dosahovania cielov
(indikatory a zdroje overenia)

Typicka Struktura logického rdmca je zobrazend v schéme 3.

Logicky rdmec poskytuje aj Udaje, potrebné pre stanovenie
zdrojov (vstupy) a nakladov (rozpocet).

Analyza problémov a tvorba stromu problémov

Tvorba stromu problémov by mala prebiehat formou
skupinovej prace.

PouZivaju sa kusky papiera, na ktoré sa napiSu formulacie
problémov. Na jednu karticku sa napiSe jeden problém.
Problémy sa nasledne zoradia do pric¢innych vztahov.

Krok 1: Cielom prvého kroku je pomenovat problémy (vhodné
je pouzit metddu brainstormingu), ktoré zucéastneni povazuju
za prioritné. Tento prvy krok méze byt bud Uplne otvoreny (nie
su predpripravené formulacie prioritnych problémov) alebo
riadeny cez Specifikovany vyznamny problém alebo ciel (napr.
zlepsend kvalita vody v rieke) zaloZzeny na predbeinych
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analyzach dostupnych informacii a diskusiach
ovplyviovatelov.

Krok 2: Z problémov identifikovanych v predoslej faze
vyberieme pociato¢ny problém

Krok 3: Hlfadame problémy vztahujice sa k pociato¢nému
problému

Krok 4: Zaéneme stavat hierarchiu pri¢iny a dosledku:

Pod pociatocny problém sa umiestriuju tie problémy, ktoré ho
priamo sposobuju.

Nad pociatoény problém sa umiestriuju problémy, ktoré su nim
priamo spOsobené

Krok 5: Vsetky iné problémy s potom umiestfiované
obdobnym spésobom — otazka, ktord by sme sa mali pytat je:
,Co to sposobuje?”. Ak je viac ako jedna pri¢ina spdsobujtca
problém, dame ich v diagrame na jednu Uroven.

Krok 6: Pospajajte problémy Sipkami jasne naznacujucimi
kl'dcové prepojenia

Krok 7: Skontrolujte diagram aoverte relevantnost
a kompletnost. Opytajte sa skupiny: ,SU nejaké dolezité
problémy, ktoré nie su spomenuté?“ Ak ano, Specifikujte
problémy a umiestnite ich na vhodnom mieste v diagrame.

Krok 8: Skopirujte diagram na papier a predlozte jednotlivym
¢lenom skupiny na diskusiu.
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Schéma 3: Priklad stromu problémov

Ulovky 2 prijmy rybarskych

rodin kleszin

Analyza problémov - Znedistovanie rieky

t |

Rietny ekosystém je vaine

wysoky wyskytchordb prenaizmich vodou,

hlzvne u socidine slabdich rodin

%

i

kvalita vody v rigke

welke mnoZstvo

f

Watiina domacnosti

2 podnikov wypléta odpadovd vodu

Nzklzdznie s odpadovou

vodou v fistitkach

Znetistovatelia nie

wergjnost i

neuvedomuje

3

Agenturz pre Zivotng

prostredie pracuje

neefektivne

.

4
|-.

Existujice pravne predpisy

nedokafu zzbranit

405 domacnosti

& 20% podnikov nie

Absencia programo

na informovanie &

T

i

Znefistovanie 2P mé

nizkn nnlitickn nrinritn

Nedostatotng

plénovanie samospravy
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Analyza ciel'ov sluzi na:

e Popis situdcie tak ako by mala vyzerat v buddcnosti, ked'
budu stanovené problémy vyriesené

e Overenie hierarchie naslednosti cielov

e llustraciu vztahov medzi prostriedkami a ucéelom v
diagrame

,Negativne formulacie” v strome problémov su preklopené na
,pozitivne formulacie”. Napriklad ,kvalita vody v rieke sa
zhorsuje” je preformulované na ,kvalita vody vrieke je
zlepsend”. Tieto pozitivne formuldcie su v podstate ciele
prezentované v diagrame cielov, ktory zobrazuje hierarchiu
prostriedkov a ucelu. (pozri schému). Tento diagram ma za ciel
poskytnut jasnu predstavu o budicej Zelanej situdcii.

Krok 1: Preformulujte vietky negativne formuldcie na pozitivne, kioré su:

Poirebné [relevaning)
Redlne dosichnuteing

Krok 2: Skontrolujte vzfahy medzi prostriedkami a Ucelom, ako aj kompletnosf hierarchie
(pricinné vzfahy sa zmenia na vzfahy medzi prostriedkami a Oéelom)

Krok 3: Akje to nuiné:

Imente formulacie
Pridajte nové ciele, ak sa zdaju relevantné a nutné pre dosiannutie ciefov o Uroven
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Hlavné kroky pri analyze cielov su:

Znovu je nutné zdéraznit, ze analyzu cielov je nutné
urobit prostrednictvom konzultacii SO vsetkymi
zainteresovanymi skupinami. Mali by sme brat do Gvahy aj tie
informdcie, ktoré sme ziskali v predoslej analyze
ovplyvniovatelov.

Toto by malo pomdct hlavne pri:

e Zvaieni priorit

e Posudeni, ¢i jednotlivé ciele su realne

e Identifikdcii dalSich prostriedkov  potrebnych na
dosiahnutie stanovenych cielov
Kompletny strom cielov poskytuje obraz o Ziaducej

buducej situdcii vratane prostriedkov, ktorymi sa ciele daju
dosiahnut.

Tak ako strom problémov, aj strom cielov by mal poskytovat
zjednoduseny obraz reality. Jeho hlavna silna stranka je v tom,
Ze analyza cielov je pevne podopierana jasne identifikovanymi
problémami.
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Schéma 4: Priklad stromu cielov
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spojenych

s roznymi

spésobmi

rieSenia

identifikovanych

problémov. Tieto otazky a navrhy by mali byt podrobnejsie

preskimané, aby sa napomohlo stanovit pravdepodobny

rozsah projektu predtym, nez sa zacne detailné planovanie.

Mali by sme sa pytat nasledovné otazky:

Mali by byt podchytené vsetky identifikované problémy

alebo len niektoré vybrané?

Na ktorych pozitivnych prilezZitostiach mézeme stavat?
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e Aka je kombinacia intervencii, ktoré by viedli k dosiahnutiu
zelanych vysledkov a podporili by udrzatelnost?

e Ako by bolo najlepSie podporené lokalne vlastnictvo
projektu, podporujuc rozvoj kapacit lokalnych institucii?

e Aké su pravdepodobné investitné a neinvesti¢né naklady
spojené s réznymi moznymi intervenciami a ¢o si redlne
mbézeme dovolit?

e Ktora moznost je finanéne najefektivnejsia?

e Ktora stratégia bude mat najpozitivnejsi dopad na potreby
zranitelnych skupin?

e Ako mozu byt eliminované pripadné negativne dopady na
zp?

Tato analytickd faza je vmnohych ohladoch
najnarocnejSia, pretoZe zahfna syntézu velkého mnoiZstva
informdcii andsledny vyber vhodnej implementacnej
stratégie. V praxi to znamena mnoho kompromisov v zdujme
uspokojenia zainteresovanych ovplyviiovatelov, pripadne
politickych a inych poZiadaviek.

V kazdom pripade je to [ahSie, ak su uréené presné kritéria
na posudenie vyhod kazdej z moinych stratégii. Klucové
kritéria pre vyber stratégii mozu byt nasledovné:

e (Ocakdvané prispenie ku klu¢ovym cielom celkovej
koncepcie ako napriklad pokles chudoby a ekonomicka
integracia
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e Vyhody pre cielové skupiny — Zeny, muZi, stari, mladi, s
postihnutim, bez postihnutia

e Doplfianie sa sinymi prebiehajtcimi alebo planovanymi
projektmi a programami

e Odhady pre investicné aoperacné naklady a lokalna
schopnost pokryvat naklady

e VynaloZené financné a nefinan¢né prostriedky a vysledny
zisk

e Podpora budovania institucionalnej kapacity

e Technicka uskutocnitelnost

e DopadnaZP

Tieto kritéria pomézu urdit aky by mal (pripadne nemal)
byt rozsah projektu. Zvolend stratégia potom poslizi na
vyplnenie prvého stipca logického ramca, hlavne identifikaciu
celkového ciela, ucelu a vysledkov projektu.
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Schéma 5; Vyber stratégii
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V logickom ramci je pouZivanych viac Urovni cielov, ciele maju
aj strategické dokumenty ¢i vyzvy, do ktorych vstupujeme so
svojimi projektovymi Ziadostami. Je podstatné, aby dobre
stanoveny ciel projektu spitial niekolko kritérii, ktoré st zname
pod ndzvom SMART.

Rozkddovanie ndzvu ndm vysvetli, o aku kvalitu cielov ide:

S - specific dostatocne konkrétne, na dosiahnutie zmeny
zamerané ciele projektu

M — measurable v projekte uvadzame indikatory, ktoré
zarucuju meranie dosahovanych cielov

A - achievable nastavenie cielov, aby sa dali v rdmci projektu
dosiahnut aj vzhladom na jeho zdroje

R - realistic ciele, ktoré po zvazeni vSetkych podmienok
reSpektuju realitu

T - time specific urenie presnych etap projektu, jeho
milnikov a dotacia ¢asu na aktivity projektu
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Ludia v projektoch

Ked' sa rozpravame so skdsenymi projektovymi manazérmi, ¢o
povazuju v projektoch za podstatné, mnohi povedia, Ze
jednoznacne fudi. S troskou humoru a s nadhfadom by sme
mohli povedat, Ze dlhoroc¢ni projektovi manazéri maju chorobu
z povolania. Spoznate ich podla nesustredeného pohladu
a dalSich vonkajsich znakov signalizujucich vSade pritomny
stres. Projektovi ludia zdsadne hovoria v skratkdch ako su
Interreg, RIS, OP, SORO, CKJ a mnohé dalSie. Na pockanie sypu
terminy semindrov, tréningov, prezentdcii operacnych
programov. Aj zo sna vam povedia ,deadline” konkrétnej
vyzvy, ktord je uZ x-td v poradi. Vedia, ako zohnat dobry
priestor na aktivity, poradia, kto pomoéZe s bezplatnym
prendajmom, kde rychlo a kvalitne tla¢ia materidly, kde je
moznost chutného a nie drahého obcerstvenia pre Uc¢astnikov
projektu. A vedia tiez milidn inych veci, vyznacuju sa mnohymi
neocenitelnymi zruénostami.

Klicova je takisto schopnost projektovych fudi pracovat
vtimoch. Ak je tim projektu dostato¢ne zohrany, ma
dosiahnutie svojich cielov na dosah.

Projektové timy

Ludia sa radi zoskupuju, pretoze socializacia je ludskému druhu
prirodzena. Davame sa do r6znych skupin na zaklade réznych
zaujmov, potrieb, konickov a mnohych inych veci. Kazdy z nas
bol alebo je ¢lenom nejakej skupiny ludi.

Prislusnost k skupine sa nam casto ,prihodi , v praci.
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Ako rozoznat skutoény projektovy tim?

Pracovna skupina Tim

kazdy je zodpovedny sdm za seba zodpovednost je individualna aj vzéjomna

jasne uréeny veduci skupiny pomenované vodcovské roly

ciele skupiny reflektuju ciele

o tim si tvori vlastné Specifické ciele
organizacie

¢lenovia skupiny tvoria
individualne produkty

produkt timu je vysledkom kolektivnej
prace

diskusia, rozhodovanie

. diskusia, mitingy, ktoré riesia problémy
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skupinové rozhodovanie

Charakteristiky projektového timu

Projektovy tim je skér maly pocet ludi so vzajomne sa
dopliujacimi spdsobilostami, ktory je utvoreny so zamerom
rieSit uréity zloZitejsi projekt, Glohu, problém.

o Definované clenstvo

e Timové povedomie

e Predstava zdielaného ciela
e Vzajomna zavislost

e Schopnost konat jednotne

Vyznam projektovych timov

Tim vie viac: lebo kombinuje vedomosti a rozvija sa kazdy
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Tim podnecuje: pretoze ¢lenovia sa navzajom podnecuju v
kreativite, vznikaju nové myslienky

Tim vyrovndva : pozitivne ovplyviiuje slabsich, pre spolocné
fungovanie vybera kompromisy

oD K/KU
mlcanlivosti komunikAcii
tajnostkarstva, .
rezervovanosti otvorenost
sporov, konfliktov spolupraci
nedovery dovere
neosobnosti a vyhybania sa priblizeniu a osobnej
zodpovednosti zodpovednosti
neplodnosti kreativite
odcudzenia previazanosti
roly chaosu role jasnosti

Fazy vyvoja projektového timu

Tedria manaZmentu timov najcastejsSie pouziva delenie faz
vyvoja timu:

e Formalizacia

e Krystalizacia/kvasenie

e Normovanie/vybuch

e Podavanie vykonu/fungovanie
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FORMOVANIE

Prevazuju rozpaky a neistota.
Skupina sa pokusa o Citanie
situdcie, snazia sa  stanovit
parametre ulohy, ktord ich caka,
aké informdcie su potrebné a pod.
Z hladiska socialnej Cinnosti je to

obdobie testovania a zavislosti. Skupina zistuje, aké spravanie
sa bude vhodné, ¢i nevhodné, aké roly budu hrat jednotlivci,
aké je ich postavenie a pod.

KRYSTALIZACIA

Objavuju sa konflikty medzi malymi
skupinami, niekto spochybni
autoritu a kompetentnost
vediceho timu. Nazory sa
polarizuju, vznikaju interpersonalne
konflikty, hlavne v otadzke roly a

podielu jednotlivcov na cinnosti skupiny. Jednotlivi ¢lenovia

negativne reaguju na snahu veduceho riadit ich.

NORMOVANIE

Vytvdra sa spolupraca. Dochadza
ku otvorenej vymene ndzorov
a pocitov. Skupina postupne zaziva
vedomie sudrZznosti a jednoty. Ked'
sa strany konfliktu zmieria, za¢nu
sa vytvarat normy, stanovovat
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role. Kladie sa dbraz na sulad. Skupina sa zomkne a uZ vnima
sama seba ako tim. Objavuje sa vzdjomna podpora.

Tim prijima Strukturu, ktord mu
vyhovuje najviac. Na role sa pozera
PODAVANIE z hladiska funkénosti vo vztahu

VYKONU k ulohe a uplatiuje sa flexibilita
medzi rolami.

! v,

Chcete vediet éitat role v time?
Pozrite sa, ¢i mate okolo seba:

Robotnik — vykondva mnoiZstvo zakladnych, az
rutinnych Cinnosti, Zenie tim, nech to odsypa,
aby pokracovali v Ulohe

Lider- vidi svetlo na konci tunela, vie rozhodnut,
podporit, posilnit, postavit sa rieSeniu problému
¢elom

Vyzyvatel — zdanlivo spochybriuje nasu cestu,
. ale ¢asto pomaha jeho postoj menit situdciu

\rua k lepSiemu, nezaspat na vavrinoch
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Koordinator — sleduje ciele, terminy, obsah,
stard sa orozdelenie uloh, snazi sa, aby bol
kazdy zapojeny

Myslitel — prindsa dokladne premyslené
myslienky,  zvaZuje  azlepSuje  ndpady
ostatnych

Aktivista — prvy sa chopi uloh, vyskusa si, ¢o
dokdaze, Casto sa pridaju ostatni, nadchne sa
a neskor nechad, aby ich ini dokoncili

Dotahova¢ - &asto uloha Zien, dokazu
dotiahnut drobné aj vacsie ulohy do konca
s nesmiernou trpezlivostou, vydrZia pisat
dokumenty, spravy a posielat nacas, ked uz
ostatni odpadli.

No typickych ¢lenov timu sa da najst ovela viac a urdite ich

dokazete identifikovat a pomenovat aj vy.
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Pohl'ad realistu

Keby sa ni¢ z toho, ¢o sme vam doteraz radili nepodarilo,

mbZe to dopadnut takto:

Raz bolo treba urobit ddleZiti pracu a Kazdy
bol poZiadany, aby ju spravil. Urobit ju mohol
Ktokolvek. Nikto ju vSak nespravil. Niekto sa
na to nahneval, pretoZe to bola KaZdého praca.
KaZdy si viak myslel, Ze ju mohol spravit Ktokolvek.
Nikto si neuvedomil, Ze ju KaZdy nespravi. Ked'
teda Nikto nepoZiadal aspori Niekoho,
nakoniec Kazdy Niekomu vynadal.
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