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determinaciou tzko suvisi kultirna determinacia.
Poznanie a pochopenie urcitej spolocensko-
ekonomickej formacie, jej politickej Struktiry
s interpretaciou jej ideologii, kultir a subkultur,
umozni pochopenie vyvojovych trendov vy-
chovy“. V kapitolach, ktoré sa zaoberaji vyvo-
jom S$kolstva, poukazuje na nazory viacerych
osobnosti v oblasti pedagogiky, ktorych odkazy
su aktualne aj pre jej suasny vyvoj.

Moézeme povedat, ze taziskovou kapitolou
v tejto knihe je Cast’ zaoberajtca sa didaktikou.
V nej autorka podava prehl'ad vsetkych zloziek,
ktoré ovplyviuji kvalitu vychovno-vzdelava-
ciecho procesu. Po vSeobecnej charakteristike
didaktiky sa zameriava na obsah vzdelavania,
v ramci ktorého analyzuje vybrané tedrie vzde-
lavania, zaobera sa vyberom obsahu a jeho
spracovanim na ucivo, ako aj konkretizaciou
obsahu vzdelavania v pedagogickych doku-
mentoch. Nevyhnutnou stucastou je aj analyza
cielov vo vyuCovacom procese, didaktickych
zasad, organiza¢nych foriem, metdd vyucovania
a didaktickych prostriedkov, ktoré vo velkej
miere ovplyviiuju efektivnost vyucovacieho
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procesu. Vyznamnu cast tejto kapitoly tvori
Skolské hodnotenie, ktoré je aktualnou a dis-
kutovanou otazkou aj v sucasnosti. Zaverecna
kapitola je venovana vybranym smerom peda-
gogiky v 20. storo¢i. Autorka v nej poukazuje
na zlozity vyvoj, ktorym prechadzala pedagogika
v tomto obdobi a ktory odrazal ekonomické,
politické a kultirne premeny. Pod vplyvom tychto
zmien sa pedagogika roz¢lenila na viacero sme-
rov zalozenych na réznych idealistickych, filo-
zofickych koncepciach a na réznych smeroch
psychologického a sociologického badania.
Blizsie sa zaobera pragmatickou, psychoanalytic-
kou a existencialistickou pedagogikou.
Vysokoskolska ucebnica Pedagogika je
svojou Struktirou i1 spracovanim textu na vysokej
odbornej trovni, ¢o je predpoklad na jej zara-
denie do zdkladnej pedagogickej literatiry pre
Studentov v ramci ich pregradudlnej pripravy,
ale aj ucitelov z praxe. Vsetci totiz mézu oce-
nit’ nielen odborné vedomosti autorky, ktoré pri
jej spracovani vyuzila, ale aj zivotné skusenosti
z vykonavania naroc¢nej ucitel'skej profesie.
Darina Orbdnovd
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Nové trendy vo vyvoji svetového hospo-
darstva, ako je jeho globalizacia, internacionali-
zacia a informatizacia, dynamicky sa meniace
prostredie podnikania si vyzaduji od manazérov
podnikov osvojenie si poznatkov projektového
manazmentu. Tymto poziadavkam zodpoveda
rozsiahla publikacia Projektovy manazment. Je
prva svojho druhu na Slovensku od uznavaného
odbornika v oblasti v§eobecného a projektového
manazmentu u nas z Katedry manazmentu
Ekonomickej Univerzity v Bratislave doc. Ing.
Miroslava Majtana, CSc.

Ucebnica svojim zameranim na projektovy
manazment je vysoko aktudlna v ramci snidh
SR zvysit konkurencieschopnost’ slovenskych
podnikov v EU a vyuzivat v praxi projekty na
rieSenie jednorazovych, neopakovatelnych uloh,
ako aj Cerpat’ prostriedky z eurofondov.

Posudzovana vysokoskolska ucebnica v
rozsahu 299 stran sa ¢leni na 12 kapitol, ktoré
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na seba logicky nadvizuji. Rozsah a §truktira
jednotlivych casti publikacie je primerana,
spracovana prehl'adne a zrozumitel'ne.

Prva kapitola Uvod do projektového manas-
mentu obsahuje subor vedomosti z projekto-
vého manazmentu a uvadza pristup k riadeniu
projektov s cielom splnit’ tlohu v stanovenom
Case, nakladoch a kvalite pomocou l'udi.

Druha kapitola sa zameriava na Timovi prdcu
v projektovom manazmente. Vychadza z toho,
Ze existuje projektova hierarchia, v ramci ktorej
sa vyzaduje Uuzka sucinnost’ projektovych
manazérov (rozhoduju ,,¢o a kedy”), funkénych
manazérov (uréuju ,.kto a ako”). Rozoberaju sa
ulohy projektového manazéra, projektového
timu, podstata timu a timovej prace, etapy
procesu tvorby timu, integracnd funkcia
veduceho projektu, timové pravidld, motivacia
a stimuldcia, rieSenie konfliktov v projektovom
time. Hl'ada sa najvhodnejsi dizajn projektového
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timu charakterizovany zlozenim, velkostou,
Struktarou, od ktorého zavisi uspech projektu.
Kritériami optimalizacie vyberu pracovnikov
za Clenov projektového timu si: odborna spo-
sobilost’, skusenosti v projektovani a osobnost’
(realizator, kreativny typ a kontroldr).

Tretia kapitola sa venuje Organizdcii projek-
tového manazmentu. Sustred’uje sa na zaclenenie
projektového manazmentu do organizacnej
Struktary, rozoberajt sa jednotlivé druhy projekto-
vo-cielovych organiza¢nych Struktur (projektova
kooordinacia, integrovana projektova organi-
zacia, maticovd organizacia, Cistda projektova
organizacia), ich vyhody a nevyhody, kriteria na
ich pouzitie v praxi. Ako netradi¢né typy organi-
zacnych §truktur v projektovom manazmente sa
uvadzaju pruzné timy, Struktury komisionalneho
typu, sietovy projektovy manazment a fraktalova
organizacia.

Stvrta kapitola Procesny model projektového
manazmentu vychadza z manazmentu projektov z
hladiska faz, funkcii, trovne a predmetu riadenia.
Fazy predstavuji zivotny cyklus projektu (analyza
poziadaviek na projekt, navrh priebehu projektu,
rieSenie projektu, uplatnenie u zdkaznika) a
odlisuju sa v Styroch modeloch priebehu pro-
jektu (vodopad, ¢ize sekvenény, inkrementalny,
$piralovity a evolu¢ny model zivotného cyklu).
Zakladny procesny model predstavuje logicky
model projektu so zohladnenim vztahov pro-
cesov v projektovom manazmente z hladiska
zaciatku, planovania, koordinacie, kontroly a
ukoncenia projektu vo vztahu k sponzorovi,
manazérovi projektu a projektovému timu.
Metodicky prinos pre prax znamena uvedenie
zakladnych dokumentov, vstupov a vystupov
procesného modelu projektového manazmentu,
ako aj pri¢in netspesnosti projektov.

Vyznamna a vel'mi osozna je piata kapitola
Priprava a overenie projektu, spocivajica
na vybere vhodného modelu zivotného cyklu
projektu vo vztahu k zésaddm a faktorom
ovplyviiujucim kvalitu pripravy projektu (vel-
kost'projektu, skusenost’timu,obchodnéprostredie
zakaznika, komplexnost dodavky a stupeni
angazovanosti zakaznika v projekte). Robi sa
studia uskutoénitelnosti projektu z hladiska
obchodného, technického a ekonomického. Tato
je povinna pri vacsine vel'kych projektov ziada-
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jucich o spolufinancovanie z fondov EU. Z tohto
dovodu niektoré ustredné organy Statnej spravy
SR pripravili metodicku prirucku, ktora odporuca
postup pri spracovani $tudie uskutocnitelnosti.
Jej obsah je predmetom publikacie. Inicidcia
a zahajenie projektu sa sustred’'uje na opis proce-
sov a ich dokumentaciu, ciele projektu, naklady
a cenu projektu a spdsoby ziskavania projektu.

V Siestej kapitole Projektové planovanie sa
najvicsia vaha kladie na planovanie a plnenie
terminov v stlade s inovacnou kapacitou
podniku, ¢o je sucet vSetkych casov (hodin),
ktoré st k dispozicii pre projekt. Predmetom
planovania s vedecko-technické parametre, pod-
nikovo hospodarske parametre, ¢innosti (ilohy),
nasadenie faktorov (mechanizmov, Specidlnych
zariadenia podobne), terminy, naklady. Ukoncenie
uloh sa uvazuje v jednotlivych projektovych
fazach zivotného cyklu projektu: koncepénej,
planovacej, vykonavacej a kone¢nej. Zostavuje sa
dokument definicia predmetu projektu (informuje
o tom, ¢o je cielom vSetkych aktivit stvisiacich
s projektom) a plan projektu (informuje o tom,
ako budu projektové prace prebichat, spdsob
ich riadenia a pripadné postupy pri vyvolanych
zmenach). Tento dokument obsahuje hlavne:
plan riadenia predmetu projektu (dekompozicia
projektovych ¢innosti), casovy plan riadenia
projektu, plan riadenia nakladov, plan obsadenia
projektu (dekompozicia organizacnej Struktury
a personalne zabezpecenie), plan riadenia
projektovej komunikacie, plan riadenia rizik,
plan riadenia kvality.

Siedma kapitola Realizdcia a kontrola
projektovych prdac zvyraziiuje pri uspeSnom
projekte splnenie troch ukazovatelov kazdého
projektu, t. j. dokonéenie projektu v stanovenom
termine, v pozadovanej kvalite a v rozpiti
naplanovanych nakladov. Riadenie projektu
manazérom projektu pozostava z vyhladavania
pracovnikov, delegovania, koordinacie, motivo-
vania, dohl'adu, $kolenia, poradenskej ¢innosti
s vyuzitim timovej prace. Uvadzaju sa vstupy
a vystupy procesu realizdcie projektu a koor-
dindcie, monitorovania a kontroly projektu,
ukoncenia projektu.

Osma kapitola Metody a techniky projekto-
vého manazmentu ich klasifikuje podla ¢innosti
v priebehu projektu, rozoberda metddy sietovej
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analyzy (kritickej cesty, hodnotenia a previerky
projektov, grafickej metody hodnotenia a kon-
troly projektov), etapy timového riesenia prob-
lémov so zameranim na brainstorming ako naj-
znamej$iu metddu generovania napadov, metddu
,I'ybia kostra“. Autor podrobne rozobera metodu
logického ramca ako komunikaéného nastroja.
Logicky ramec je Standardnou sucastou doku-
mentacie navrhu grantov EU. Obsahuje opis
projektu, ciel, ucel projektu, vystupy a ¢innosti
vo vztahu k objektivne overitelnym ukazova-
telom, prostriedkom overenia a predpokladom.
Okrem toho pouzivanie logického ramca pred-
stavuje vyznamny prinos pre timovu pracu, ked’
sa stava jedineCnym nastrojom na oznamenie
nametov, vymenu nazorov a budovanie osobného
zaujatia vSetkych zudastnenych. Sucasne sluzi
ako podklad na sledovanie postupu a zaverec-
ného vyhodnotenia uspesnosti projektu. Ulohy
projektového manazmentu predpokladaji u¢inna
softvérovi  podporu a nasadenie vypoctovej
techniky.

Deviata kapitola Financovanie projektov
je zamerana na financovanie projektov z hl'adiska
zdrojov, hodnotenia ich efektivnosti a riziko-
vosti. Struktura finanénych zdrojov predpoklada
zosuladenie rozpoctov v Standardnom a projek-
tovom manazmente. Pri vybere ukazovatel'ov
navratnosti investovanych prostriedkov a ich
vynosnosti sa zdoraziuje reSpektovanie faktora
Casu ako rozhodujuceho kritéria vyberu a prijatia
daného projektu. Pre projektovy manazment
sa ako velmi vhodnd javi koncepcia pridanej
hodnoty, ktora zohl'adiuje zivotny cyklus pro-
jektu a projektového produktu vo vztahu k ana-
lyze nakladov a analyze terminov podl'a kritérii
(zasad) tejto metody. Analyza rizika projektu
identifikuje jednotlivé faktory podrobnym rozpi-
som rizik a stanovenim vyznamu faktorov rizika
kvalitativnou analyzou rizik (expertné postdenie,
analyza citlivosti) a kvantitativnou analyzou
rizik ¢iselnou podobou a nepriamo (bod zvratu —
kriticky bod produkcie vo vztahu k trzbam
a nakladom, technika varovného scenara) a ana-
lyza finan¢nej stability projektu. Etapa analyzy
rizika je zékladom na postdenie prijatel'nosti
alebo neprijatelnosti rizika daného projektu
a dalSie postupy znizovania rizika projektu
a pristupy zamerané na zniZzovanie nepriaznivych
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dosahov rizika.

Desiata kapitola Riadenie projektov v Spe-
cifickych podmienkach reaguje na najnovsie
perspektivy  vztahov medzi globalizaciou
a projektovym manazmentom. Interkultirne
prostredie a proces internacionalizacie vplyva
na uroven poziadaviek pri realizacii projektu a je
potrebné riesit’ predovsetkym otazky odlisnosti
riadenia medzinarodného timu oproti Standard-
nému ,,domacemu v oblasti planovania, koor-
dinacie a riadenia, monitorovania a kontroly. Do
tejto kapitoly autor zaradil vyuzitie projektového
manazmentu v podnikovej stratégii a poukazuje
na skuto¢nost’, ze strategické zmeny sa uskutoc-
nuji projektmi. Zvlast' sa venuje implementacii
stratégie pomocou projektov, a to vSeobecne, ako
aj v podmienkach malych a strednych podnikov
a nevyrobného sektora. Osobitne je rozpraco-
vana aktudlna problematika spoluprace medzi
verejnym sektorom a sikromnymi firmami, tzv.
projekty Public Private Partnership (PPP), a to z
pohl'adu ich $pecifickych znakov, ako aj ich $pe-
cifického vyuzitia. Uvadzaju sa vztahy medzi
ucastnikmi projektov, typy projektov, zakladné
vyhody a rizikd projektov PPP. Uvédza sa tiez
metodika a legislativa platna v SR tykajlca sa
projektov PPP.

Jedenasta kapitola Projektovy manazment a
eurofondy obsahuje zakladné principy politiky
EU pri poskytovani Strukturdlnej pomoci
a &erpani finanénych prostriedkov z fondov EU,
subjekty finanéného riadenia programov Struk-
turalnych fondov. Tvorba projektov vychadza
z predpripravnej fazy projektov realizovanej
prostrednictvom konkrétnych vyziev na predkla-
danie projektov a priame zadanie prostrednic-
tvom narodnych projektov. Prezentuje sa schéma
chronologického postupu ziadatela o nendavrat-
ny finan¢ny prispevok, ktora sa sklada z tychto
krokov: filozofia pripravy projektov, vytvorenie
ideovej mapy, preverenia osobnych a technicko-
organizaénych kapacit ziadatel'a, ndjdenia part-
nerov a klicovych osob, najdenia vhodného
druhu programu zo Strukturdlnych fondov na
financovanie vystupov ideovej mapy, vytvorenia
pripravného timu pre projekt, ziskania potreb-
nych dokumentov, ziskania prislusnych informa-
cii o rieSenom probléme, nédjdenia prislusnych
zdrojov na financovanie a hibkového rozpracova-
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nia ideovej mapy. Vlastné vypracovanie projektu
obsahuje procesy vypracovania a predkladania
navrhu projektu, proces vyberu a schvalova-
nia navrhov projektov, ktoré vypracuje ziadatel’
o nenavratny finanény prispevok. Subjekty
vyuzivajuce prostriedky zo Strukturalnych fondov
sa delia na kone¢nych prijimatelov a prijemcov
pomoci. Vyzva na predkladanie ziadosti o nena-
vratny finanény prispevok je vyhlasena riadia-
cim organom pre jednotlivé opatrenia programu
s terminmi a formularmi na internetovych
strankach vyhlasovatel'a vyzvy.

Velkym prinosom publikdcie je metodika
postupu pre zdujemcov o vypracovanie a predlo-
zenie navrhov projektov a ziadatel'ov o nenavratny
finanény prispevok. V priebehu projektu sa
vyuziva metdda logického ramca ako nastroja pre
planovanie, realizaciu a vyhodnotenie projektu.
Priprava logického ramca sa sklada z dvoch faz:
analytickej a planovacej. Logicky ramec obsahuje
celkové ciele, S$pecificky ciel, ocakavané
vysledky a aktivity, logiku intervencie, objektivne
overitelné ukazovatele, zdroje overenia a pred-
poklady uspesnosti projektu vo forme externych
faktorov. Specifické &innosti pri realizacii projek-
tov — financovanie projektu vychadza z rozpoctu
projektu a kritérii ekonomickej zivotaschopnosti
subjektov, navratnosti investicii a finanéného
riadenia pomocou schvalenych projektov, d’alej je
to verejné obstaravanie, monitorovanie priebehu
projektu, ktoré sa opiera o meratelné ukazova-
tele fyzickych a finanénych indikatorov, ako aj
publicita a informovanie.

Dvanasta kapitola Model pripravy a vzde-
lavania pre projektovy manazZment vyustuje
do névrhu modelu pripravy a vzdelavania
odbornikov pre projektovy manazment. Zakla-
dom procesu vzdelavania je dynamicky vycho-
diskovy model pre projektovy manazment, ktory
ma dve stranky — ludsku a projektovu. Krivka
vzdelavania sa v projektovom manazmente ma
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Styri urovne (riadenie podla pravidiel, metod,
cielov a hodnét). Projekty so zameranim na pro-
dukciu zodpovedaju riadeniu podla pravidiel,
konstrukéné projekty riadeniu podla metdd,
projekty rozvoja riadeniu podl'a ciel'ov, evolu¢né
projekty riadeniu podla hodndt. Podla vzde-
lanostnej krivky sa odliSuje aj obsah $kolenia
v projektovom manazmente a ktorej najnizsej
manazérskej urovni st jednotlivé vzdelavacie
projekty urcené (kontrolér, manazér, riaditel,
vlastnik). V budtcnosti sa pocita s piatou
uroviiou vzdeldvania (riadenie podla politiky)
a manazérskou urovilou — politik, ktory bude
musiet mat’ velky zmysel pre dvojznacnost,
vysoké EQ (emocionalne a kulturne kompeten-
cie), ¢lovek extrovertny, citiaci, rozmyslajici,
vnimajuci alebo usporiadatel, podporovatel.
Vzdelavanie v projektovom manazmente spoci-
va v rozsirovani hranice osobnostnej schopnosti
spracivat’ a pochopit’ informacie, akysi obzor
komplexnosti.

Ucebnica je adresovana posluchac¢om
vysokych $§kél ekonomického a manazérskeho
zamerania. Poskytuje uzitocné poznatky aj
manazérom z podnikatel'skej sféry, neziskovych
organizacii a organov $tatnej spravy.

Vysokoskolska ucebnica Projektovy manaz-
mentobsahujecennéteoreticképoznatkyapraktické
odporucania pre manazérov roznych stupriov
riadenia, posluchadov roznych foriem S§tadia
a zaujemcov o manazérske vzdelavanie. Vy-
znamne prispieva k rieSeniu problémov riadenia
projektov a je prinosom v manazérskej literature,
obohatenim tedérie a praxe projektového
manazmentu u nas, ako aj in§piracnym zdrojom.
Publikacia je prispevkom ku kvalifikacnej
priprave a vychove manazérov v kontinualnom
procese inovacie ich znalosti, schopnosti
a uzito¢nych navykov.

Elena Thomasova

ISSUE 1, CISLO 1/2010



