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ABSTRAKT

Disertacni prace s nazvem ,Model kompetenci projektovych manazeri
v sektoru vzdélavani“ se zabyvd kompetenénim modelem, ktery by mél
personalistovi ve vzdélavaci instituci usnadnit rozhodovani. V prvni ¢asti prace je
popsana analyza soucasného stavu, kde jsou popsany kli¢ové informace nezbytné
pro pochopeni dané problematiky. Na zaklad¢ kritické literarni reSerSe jsou
definovany nasledujici pojmy: vzdélavaci sektor, projektovy manazer,
kompetence a jejich déleni. V dalsi kapitole je popsana metodika zpracovani
prace veetné cilli prace, stanovenych postupli a pouzitych metod a popisu
jednotlivych dotaznikovych Setfeni a vyzkumnych otazek. V dalSich kapitolach
jsou popsany hlavni vysledky prace, vytvoreni a evaluace vytvofeného
kompeten¢niho modelu, bude pifinosem nejen pro teorii, ale zejména ve
vzdélavacich institucich. Mezi dalsi pfinosy piedkladané disertacni prace fadime
vystupy, které nemalou mirou pfispivaji k provazani teorie a praxe. Jedna se
piedevsim o pozitivni vliv na spolupraci mezi vysokymi Skolami a vzdélavacimi
institucemi. Pfinosem je také vyjasnéni obsahu ziskavani znalosti mezi vysokymi
Skolami a praxi.

ABSTRACT

The Dissertation entitled "Project Manager Competence Model in the
education sector "deals with competency model, which should facilitate making
decisions of the staff within an educational institution The first part of the work
describes the analysis of the current state where key information necessary for
understanding of the given issue are described. Based on the critical literary
research the following terms are defined: education sector, project manager,
authorities and their division. In the following chapter there is described the
procedure of work procesing including of the work targets, set processes and used
methods and description of particular inquiries and research questions. In the next
chapters there are described the main results of the work, the creating and
evaluation of the created competence model will be a benefit not only for theory
but also at educational institutions. Other benefits of this dissertation include
outputs that significantly contribute to the interconnection of theory and practice.
It is especially about the positive impact on cooperation between universities and
educational institution. A benefit is also the clarification of the content of
knowledge acquisition between universities and practice.
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UvOoD

Vzd¢lavacim sektorem, kterym se budu v disertaCni praci zabyvat, jsou
mysleny predeviim vysoké $koly v Ceské republice a nasledné vzdélavaci
instituce a agentury, které poskytuji kurzy s moznosti vzdélavani pro firmy
1 jejich zaméstnance. Firma si miize kurzy zaplatit sama, nebo si vzdélavaci
instituce pozada o dotaci, ze které nasledn¢ bude tyto kurzy hradit. Pokud chce
byt vzdélavaci organizace moderni, konkurenceschopna a chce se postupné
rozvijet, méla by se zabyvat projektovym fizenim. A to predev§im proto, Ze se
prostfednictvim projektdi dosahuji vyznamné cile vzdé€lavacich organizaci.
Projektové tizeni se déa uplatnit v jakékoliv oblasti od IT, pfes stavebni firmy az
po vzdélavaci instituce.

Dilezitou soucasti projektového ftizeni je projektovy manazer, ktery je
zodpovédny nejen za splnéni daného cile, ale hlavné se stava kli€ovou osobou
v procesu fizeni. PoZadavky na kompetence projektového manazera jsou
ovlivnény zadanim a typem projektu. Posledni dobou piibyva pocet projektovych
manazerl, ktery vlastni certifikdt vztahujicich se k projektovému ftizeni.
Certifikacni organy se stale snazi zlepSovat Uroven jednotlivych projekti.
Prizkumy dokladaji, Ze je v Ceské republice nedostatek projektovych manazeri,
a proto je po nich obrovska poptavka. To také potvrzuje feditel pro projektové
fizeni pan Motal, ktery v HR foru uvadi: ,,Obor projektového rizeni nabizi radu
pristupu, ndstroju a technik, jak na potrebné zmény a necekané pozadavky
reagovat. Proto se zveda i poptavka po lidech, kteri tento obor zvladaji.« (Kadlec,
2015)

Préce projektového manazera ov§em neni jednoduchéd. Musi mit piehled nejen
o oboru, ve kterém bude pracovat, ale také ovladat znalosti z oblasti financovani,
projektového fizeni nebo se napiiklad orientovat v pldnovani na strategické
urovni. Vybrat vhodného projektového manaZera pro tizeni projektu neni vitbec
jednoduchou zaleZitosti, protoze je klicovou osobou. Nevhodny vybér
projektového manazera mize nasledné ovlivnit priibéh celého projektu. Proto si
organizace oveiuji znalosti a zkuSenosti projektového manazera. Tim poZadavky
firem na ziskani efektivniho projektového manazera dostavaji novy rozmér.

Hlavnim cilem ptedklddané disertaCni prace je vytvofeni kompeten¢niho
modelu projektového manaZera plsobiciho v sektoru vzdélavani. Na zékladé
prizkumu dostupnych zdroji, dotaznikovych Setfenich a rozhovort
s projektovymi manaZery jsme navrhli kompeten¢ni model na zéklad¢ kterého Ize
vybrat vhodného projektového manazera do vzd¢lavaciho sektoru, tak, aby byl
efektivné a kvalitné fizen.



1. SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Prvni kapitola disertacni prace vychazi z teoretickych podkladi a je rozdélena
na n¢kolik podkapitol. Mezi hlavni témata této ¢asti je zatfazen vzd¢lavaci sektor,
projektovy manazer, definice a druhy kompetenci, kompetencni modely a jejich
déleni.

1.1 Vzdélavaci sektor

Jak je uvedeno na strankach managementmania.cz vzdélavani je dle COFOG
zatazeno do vefejného sektoru. Je zde zahrnuto vzdélavani na Skolach nebo
podobnych zafizeni, jejichZ provoz je placen z vefejnych financi, a to pln¢ nebo
pouze Castecné. Obecné plati, Ze vétSina statlh ma jako soucast vetejného sektoru
primarni a sekundéarni vzdélavani, dalsi druhy se v jednotlivych statech znacné
li§i. Vzdélavani je v Ceské republice rozdéleno na:

e  preprimarni vzdélavani — predskolni vzdélavani,

e primdrni vzdélavani,

e sekunddrni vzdélavani — obecné a odborné,

e postsekundarni vzdelavani,

e tercialni vzdélavani — vysoké skoly,

e vzdeéldvani nedefinované podle urovné,

o vedlejsi sluzby ve zdelavani,

o aplikovany vyzkum a vyvoj v oblasti vzdeélavani,

o dalsi vzdelavani (vzdélavani dospélych). *“ (managementmania.com, 2018)

V ramci disertani praci budeme popisovat piedevSim tercidlni sektor
vzdélavani — tedy vysoké skoly v Ceské republice. Jak uvadi EACEA (2018)
cilem vzd€lavani na vysokych Skoldch je pfedevSim poskytovani potiebné
profesni kvalifikace studentlim, dale je pfipravit na praci ve vyzkumu, poskytovat
celozivotni uceni, rozvijet mezinarodni spolupraci a obCanskou spolecnost.

1.1.1 Charakteristika a déleni sektoru vzdélavani

Dle EACEA (2018) probiha tercialni vzdélavani na néasledujicich institucich:

e vys8i odborné vzdélavani probihé na vysSich odbornych Skolach a ¢astecné

konzervatofich,

e vysokoSkolské vzdélavani je poskytovano vysokymi Skolami, které nabize;ji

studijni programy: bakalatrské, magisterské, pripadné doktorské.

Podle zfizovatele mohou byt vyS§i odborné Skoly rozdéleny na vetejné,
které jsou ziizovany kraji, dale soukromé nebo cirkevni. Tieti moznosti jsou vyssi
odborné skoly statni, které ziidilo Ministerstvo vnitra a Ministerstvo obrany
Ceske republiky. Vyssi odborné Skoly (VOS) vznikly pfi stfednich Skolach
(odbornych), se kterymi zaroven tvofi jeden subjekt. V Ceské republice ptlisobi
samostatn¢ nanejvys Y z celkového poctu skol. (EACEA, 2018)
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Vysoké $koly jsou rozdé€leny dle ztizovatele na:

e vefejné — jsou zfizovany zakonem,

e soukromé,

e statni —zde jsou zahrnuty pouze $koly policejni nebo vojenské, které jsou
fizeny danym ministerstvem.

Akreditaci studijniho programu udé¢luje Narodni akredita¢ni ufad. U vysokych
kol je Akreditacni Gifad, ptipadné si jej schvaluje samotna vysoka Skola dle svého
vnitiniho procesu. Musi mit ovSem institucionalni akreditaci. (EACEA, 2018)

Dle poskytovanych studijnich program jsou vysoké Skoly rozdéleny
na univerzitni a neuniverzitni. Mezi vysoké Skoly univerzitniho typu je zahrnuto
24 vetejnych Skol, obé& statni vysoké Skoly a 3 Skoly soukromé. Nékteré mohou
nabizet pouze programy z jedné oblasti, jednd se napiiklad o Skoly technické,
umélecke, ptipadné zeméd¢€lské. VéEtsina skol ma ale fakulty z riznych oblasti.
Univerzitni skoly se ¢leni: fakulty, vysokoskolské ustavy, pracovisté, ktera jsou
urcena napi. ke vzdélavaci, védecke, vyzkumne, umélecké Cinnosti atd. a zatizeni
ur¢enda k danym uceliim napt. pro kulturni, sportovni cinnost, ubytovani a
stravovani ¢lenil dané akademické obce nebo k zajiStovani provozu dané skoly.

Vysoké Skoly neuniverzitniho typu nabizi prevazné pouze bakalarské studijni
programy. Pokud ziska akreditaci, miize nabizet 1 programy magisterske.
Doktorské studijni programy nemiiZze uskute¢hiovat. Skoly nemaji fakulty,
ale ostatni podminky (napf. pfijem na VS, studijni obory, obsah, metody) jsou
shodné s vysokymi Skolami univerzitnimi. Jsou zde pouze 2 vetejné vysoké Skoly
neuniverzitniho typu, jedna se o Vysokou Skolu polytechnickou v Jihlavé
a Vysokou skolu technickou a ekonomickou v Ceskych Budgjovicich. V obou
ptipadech se diive jednalo o vy$si odborné skoly. Déle jsou zde zahrnuto 38 Skol
soukromych. (EACEA, 2018)

EACEA (2018) dale uvadi, ze vysokoSkolské vzdélavani probihéd na vysokych
Skolach. Jedna se o nejvyssi €lanek celé vzdélavaci soustavy, ktera je rozdélena
na dle studijnich programi na tfi stupn¢: bakalarsky, magistersky a doktorsky.
(EACEA, 2018)

1.1.2 Programy dle jednotlivych cykli

Bakalarské studijni programy jsou zaméfeny nejen na ptipravu k danému
povolani, ale také ke studiu v navazujicim magisterském studijnim programu.
Doba studia je obvykle v rozmezi 3-4 let, kdy student za dany akademicky rok
ziskd minimaln¢ 60 ECTS kreditl. Jednotlivé studijni programy podléhaji
akreditaci, tu ud€luje Narodni akredita¢ni fad nebo je pfipadné schvaluje sama
Skola. Soucasti studijniho programu je nazev daného programu (typ, forma a také
cile), profil absolventa a jeho stanoveni, charakteristika jednotlivych studijnich
predmétli, podminky a také pravidla potfebné pro vytvofeni studijnich plani,
stanoveni doby studia, podminky pro splnéni a udéleni dané¢ho akademického
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titulu. Vefejné Skoly mohou v ramei studijnich programi spolupracovat i s jinymi
VS nebo VOS. (EACEA, 2018)

Jak uvadi EACEA (2018) tspésnost béhem studia se kontroluje pies systém
pro udélovani kreditd. Kreditni syst¢tm ECTS maji vSechny vefejné Skoly
a vétSina Skol soukromych. Organizace zkouSek je uvedena ve studijnim
a zkuSebnim tadu, ktery jsou soucasti vnitinich ptfedpisi kazdé Skoly. Je také
schvalovan akademickym senitem. Samotné hodnoceni je dale evidovano
ve vykazech o studiu, ktery ma jiz vétSinu elektronickou podobu. Hodnoceni
predméti ma formu kolokvia, zapoctu, klauzurni prace, zkouSku nebo jejich
kombinaci. (EACEA, 2018)

Magisterské studijni programy jsou zamétfeny na ziskani poznatki z teorie
a jeji nasledné aplikace a rozvinuti schopnosti. Magisterské programy jsou
akreditovany tak, Ze navazuji na programy bakaléatské. Doba studia je v rozmezi
1-3 let, kdy za jeden akademicky rok miize student ziskat 60 ECTS kreditt.
Studium je formou prezencni, distan¢ni nebo jejich kombinaci. Kombinovana
forma studia je zcela bézna, distan¢ni formu ma akreditovano pouze nckolik kol
v Ceské republice. Hlavnim pozadavkem pro studium v magisterskych
programech je dokonceni jakéhokoliv studijniho programu. Soucésti je piijimaci
zkouska, jejich obsah a formu si uruje kazda Skola sama. Pocet piijimanych
studentil je ovSem omezen. Studium je zakonceno zavére¢nou zkouSkou
a obhajobou diplomové prace. Ukonceni studia je doloZeno diplomem a dodatkem
k diplomu. (EACEA, 2018)

Profil studijniho programu (bakalaitského/magisterského) mize byt zaméteny:

e profesné — dlraz je kladen na praktické dovednosti, které jsou potrebne
k danému povolani (podloZeno znalostmi z teorie),
e akademicky — diiraz je kladen ptedevsim na teoretické znalosti, které jsou

nezbytné pro vykon daného povolani, jsou osvojovany nezbytné praktické
dovednosti. (EACEA, 2018)

Vyuka v bakalatskych a magisterskych studijnich programech ma formu:

e seminail a cviceni, které jsou na vétSing Skol povinné,
e prednasek, laboratornich praktik nebo praxe, jejichZ ucast si urcuje kazda
Skola. (EACEA, 2018)

Nestrukturované magisterské programy nemusi vzdy navazovat
na magistersky program, standardni doba studia je v tomto ptipad¢ v rozmezi 4-6
let. V téchto programech studuje cca 10 % z celkového poctu studentl na
bakalafskych a magisterskych programech. Zejména se jedna o obory z oblasti
Iékatstvi (zubni, veterindrni, hygiena, farmacie), prava, nékteré teologické
a umeélecké obory, logopedie a ucitelstvi pro 1. stupenl. Pfijimaci zkousky jsou
totozné jako pro ostatni bakalafské programy. Studium je ukonceno zavére¢nou
zkouskou na statni urovni, kde je zaroven obhajovéana diplomové prace. Programy
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Z oblasti I€kafstvi jsou zakoncCeny statni rigordézni zkouskou. Dokladem je opét
diplom a dodatek k diplomu. (EACEA, 2018)

Ttetim cyklem je dle (EACEA, 2018) doktorsky studijni program, ktery je
zaméien piedevsim na védu a tviirci ¢innost v oblasti vyzkumu piipadné vyvoje.
Doba studia je vrozmezi 3-4 let, primérna délka je ovSem delSi, vétSinou
v rozmezi 5-6 let. Nabidka jednotlivych studijnich programil si uruje sama
vysoka Skola. Na nékterych Skoldch maji studenti povinnost vyucovat nékolik
hodin. Doktorandské studium nemtize probihat na neuniverzitni vysoké skole.
Podminkou je opét fadné dokonceni magisterského studia. Kazda vysoka skola si
muze stanovit nejvyssi pocet ptijimanych studentd. Stejn€ jako na bakalatskych
nebo magisterskych programech mohou ziskat stipendium, které je ovSem
vyplaceno pouze studentim ve standardni dobé& studia a v prezencni formé.
Studium v ramci doktorského studia probiha dle individualniho studijniho planu
(ISP), kazdy student ma svého skolitele. Cel€ studium sleduje a nasledné hodnoti
oborova rada, kterd je vytvofena dle vnitiniho ptfedpisu kazdé vysoké skoly.
(EACEA, 2018)

1.1.3 Financovani tercialniho vzdélavani

Zpusob, jakym jsou financovéany vysoké Skoly vychazi dle Zakona o vysokych
Skolach, dle EACEA (2018) jsou zde definovany podminky jak pro vefejné,
tak pro soukromé a statni Skoly. Statni vysoké Skoly (Univerzita obrany
a Policejni akademie) jsou financovany ze statniho rozpoctu. Jednotliva
ministerstva (obrany, vnitra) dale urci vysi poplatki, které jsou spojené se studiem
na dané Skole. Financovani veiejnych vysokych $kol je z vice zdroju, predev§im
ze statniho rozpoétu (MSMT). Financovani studijnich programu je &lenéno dle
kategorii, a to zejména z hlediska ekonomické naroc¢nosti, ktera ma celkem
7 hodnot. Ministerstvo Skolstvi poskytuje vysokym Skolam dotace napf.
na vystavbu a rekonstrukci budov, vybaveni Skol. Dale maji vysoké Skoly
ptispevky na stravovani, ubytovaci a socidlni stipendia. Je podporovéna védecka
a vyzkumna ¢innost. Vetejna Skola miize pozadat i1 o pfispévek, ktery je zaméten
na programy celozivotniho vzdélavani ur€eného pro seniory nebo financovani
studia studentt, kteti maji specifické potieby. Mezi dalsi pfijmy vysoké vetejné
Skoly patii vynosy z majetku, hlavnich ¢innosti, doplitkovych ¢innosti a poplatkt
za studium. (EACEA, 2018)

1.2 Projektovy manazer

Existuje mnoho definic projektového manazera. Jednou znich je,
ze projektovy manazer je fidicim ¢lankem projektu, ktery zodpovida za tizeni
projektu, koordinovani vSech ¢lent tymu, vyjednavani a rozhodovani. Dale musi
mit autoritu a byt odpovédny. Je nejen vedoucim, pldnovacem, organizatorem, ale
také koordindtorem, kontrolorem a vyjednavacem v jedné osobé&. (Svozilova,
2011; Némec, 2002) Projektovy manazer a jeho tym nesou zodpovédnost
za fizeni projektu. Prace projektového manazera se lisi dle projektu. Odpovida

11



za vymezeni prace, jeji naplanovani, zjisténi potiebnych zdrojt a jejich obstarani,
pInéni Ukoli a feSeni problémii tak, aby nedoslo ke zpozdéni projektu. (Newton,
2008) Projektovy manazer musi zvladat organizovani lidi, aby byly spravné
vyuzivany zdroje materialu. Z toho ale vyplyvaji rizné potiZe a problémy, které
musi nasledné vyfeSit. Kromé& toho musi spliiovat pozadavky zadavatele,
respektovat casovy harmonogram a rozpocet dan¢ho projektu. Pti fizeni projektu
je nejobtizngjsi fizeni lidi, ktefi nejsou jeho podiizenymi. Je dilezité, aby se
projektovy manazer mél umét vyrovnat s neocekdvanymi problémy, ziskat si
respekt svych ¢lenli, porozumét jim a byt dobrym viidcem i1 fecnikem. M¢l by byt
tvofivy, vynalézavy, asertivni, sebevédomy a schopny se ptizpiisobit. (Rosenau,
2007)

VétSinou projektovy manazer nefidi pouze jeden nebo naopak Ctyfi a vice
projektii. Nejéastdji vedou 2-3 projekty. Uspéiné splnéni projektu nema
navaznost na odmény az u 43 % projektovych manazeri. Stale se zvySuje pocet
tzv. ,skuteénych® projektovych manazeri a to na 57 %. U vzd¢lavani
projektovych manazerti prevazuje pied certifikaci interni a externi Skoleni.
Zajimavosti je, Ze u kazdé sedmé spoleCnosti neni zabezpeceno vzdélavani
projektovych manazert. (Knap et al., 2013)

1.3 Kompetence

Slovo kompetence vyjadiuje dvojznacnost, z hlediska lingvistiky i vyznamu.
Pojem kompetence ma dva vyznamy. Je nutné rozliSit dva rozdilné pojmy,
competence a competency. Competence (competences) jsou odborné, provozni
zpusobilosti, které souvisi s vykondvanim prace. Jedna se o minimalni poZzadavky
na kvalifikaci, na kterou dale navazuje rozvoj a vzdélavani pracovnika.
Competency (competencies) je zptisob dosahovani vykonu. Chovani by mélo
odpovidat poZzadavkiim na konkrétni pozici a organizaci tak, aby bylo dosazeno
vysledkli. Jednd se o schopnost vykonavat danou cinnost. Synonymem je
zpusobilost. Z daného vykladu vyplyva totoZnost pojmi competence a
competency. (Bartoikova, 2008; Hronik et al., 2008; Kubes et al., 2004) a také
autofi Medina a Medina (2014)

Vyznam kompetenci mize byt ale rozdilny, existuje na néj také vice pohledu.
Posuzovani dle ostatnich (vnéj$i pohled), zjiStovani kvality uvniti ¢lovéka
(vnitini pohled). DalSim vyznamem je spojeni s kompetencemi manazerQ
(schopnosti a predpoklady) k podavani vykoni manaZzer. (Duchon
a Safrankova, 2008; Kubes et al., 2004)

1.3.1 Kompetence a jeji anatomie

Jak uvadi Kubes et al. (2004) po identifikaci a naslednému zméteni potfebné
kompetence, zjistime naroky na danou pracovni pozici. Kompetence se vztahuje
k danému tkolu, ptipadné funkci nebo pozici. Wagnerova (2008) tika, Ze se jedna
vice méné o doladéni zpusobilosti ¢loveéka na dané profesi a pracovniho zatizeni.
Vznikne tak rovnovaha mezi piedpoklady pracovnika (subjektivni) a pozadavky
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na vykon (objektivni). Dle KubiSe a jeho kolegi (2004) obsahuje struktura
kompetence nejen pozorovatelné chovani ale také osobnostni charakteristiky.

Dle Vetesky a Tureckiové (2008) jsou nasledujici charakteristiky kompetence:

kontextualizovanost — kompetence je vzdy v néjakém prostiedi nebo
v dané situaci,

multidimenzioalnost — obsahuje rizné zdroje (napf. znalosti, dovednosti,
postoje, informace apod.) se kterymi efektivné pracuje a je propojena
s lidskym chovanim,

ma potencial pro akci a vyvoj — lze ji ziskat a také rozvijet
v celozivotnich procesech (uceni, vzdélavani)
definovana standardem - definovana souborem riznych kritérii

(napt. métitka nebo standardy pro oCekavany vykon), je zde ocekavana
uroven, pro zvladnuti kompetence. (Doubravova, 2010)

Kompetence je stabilni slozkou osobnosti. KdyZ rozpoznadme u dané osoby
rozvoj kompetenci, miizeme u néj nasledné ptredpokladat chovani pii feSeni
riznych situaci a ukolt. Jakmile jiZ néjakou kompetenci takova osoba ma, dokaze
j1 pouzit v jakékoliv firmé a pracovni pozici. (Kubes et al.,2004)

1.3.2 Déleni kompetenci

Kovacs (2009) tvrdi, Ze se odbornici nemohou shodnout nejen na vymezeni
slova kompetenci, ale také ne jejich ¢lenéni dle druhii. Snahou bylo ujednotit
kompetence, které projektovy manazer musi bezpodmine¢né mit a které miize
vyzadovat od svych kolegii a zaméstnancti. Hledaly se také rizné kategorie,
dle kterych by byl zarucen dobry vykon manazera, at’ uz by byl v jakékoliv
organizaci a na zéklad¢ toho by se daly dale rozliSit dobré vlastnosti od téch
horsich.

Boyatzis (1982) kompetence rozdélil na:

prahové (zakladni) kompetence, které predstavuji minimalni poZadavky
na manazera pro vykon v dané organizaci, patii zde znalosti a dovednosti,
které jsou potiebné pro vykon manazera (jsou oznacovany také jako
manazerské funkce, které zahrnuji naptiklad planovéni, organizovani,
rozhodovani atd.),

vykonové kompetence se zamétfuji na manaZerovy vysledky jednani
a chovani a nezabyvaji se jiz rovni znalosti nebo pottebnych dovednosti.

Dle Prokopenka a Kubra (1996) jsou kompetence rozdéleny na:

technické — technické znalosti a dovednosti, talent a postoje, které se
vztahujici k technologickym, ekonomickym, finanénim a strukturdlnim
aspektiim prace,
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e chovani a vystupovani — zahrnuté slozky se vztahuji k praci s lidmi,
ovliviiuyji jednani a komunikaci manazera s ostatnimi nejen v organizaci, ale
také mimo ni.

Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) wuvadi, Ze slozky osobnosti,
které vstupuji do kompetence, se d¢li na 5 kategorii. Prvni z nich jsou motivy,
které zahrnuji vSe, co vede ¢lovéka k ¢innosti danym smérem. Jedna se o vnitini
pohnutky. Dalsi kategorii jsou charakteristiky, které umoziuji reakci na dané
situace. Jednim z piikladi miize byt temperament. Kategoric vnimani sebe
samotného se tyka s hodnot, pfipadné postojii, které jsou vytvoreny na zakladé
svych zkuSenosti. Védomosti jsou nashromazdéné poznatky z oblasti,
které souvisi s praci na dané pozici. Posledni kategorii jsou dovednosti,
kter¢ pomdahaji vykonavat €innost souvisejici s danym Ukolem (fyzickym ¢i
dusevnim).

Chovani

Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how

/ Inteligence . Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obr. 1 Hierarchicky model struktury kompetence (Kubes 2004, s. 28)

Model (Obr. 1) ptedstavuje, co musi pracovnik mit pro dobry vykon:

e vlastnosti, schopnosti, védomosti, dovednosti a zkuSenosti, které potiebuje
k danému chovani (jsou dany vniting),
e motivaci, kterou mize k danému chovani pouzit,

e moznost vyuzit chovani v daném prostiedi. (Cervinka, 2014; Kubes 2004,
s. 27)

Dle Bélohlavka (2009) se kompetence ve firmach d€li na 3 druhy:

e kompetence zakladni, které se tykaji vSech pracovnikti ve firmach,

e kompetence priiezové, které se vztahuji pro vétsinu pracovniki (naptiklad
prace na PC nebo znalost ciziho jazyka),

o specifické kompetence, se tykaji jen danych profesi, ptipadné utvari,
napf. logistika.
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Jak je definovano v publikaci Narodni standard kompetenci, kompetence jsou
souborem znalosti, pfistupli osobnosti, dovednosti a zkuSenosti, které jsou
nezbytné pro uspéch na dané pozici. Kompetence jsou rozdéleny do tii oblasti:

e technické — jsou pouzivany pii pfiprave, zahajeni, realizovani a ukonceni
projektu, dilezitost jednotlivych kompetenci zalezi na kazdém z projekta,

e behavioralni — zabyvaji se osobnim pfistupem a chovanim projektového
manazera a ¢lent jeho tymu,

¢ kontextové — u téchto kompetenci je nezbytné pochopeni situaci, které jsou
pro projekt specifické a cCasto klicové. (Pita§, 2008) Oko kompetenci
a prehled kompetenci v jednotlivych oblastech jsou uvedeny na obrazcich
nize (Obr. 2)

Behavioralni Kontextové
kompetence kompetence
« Uspé&snost fizeni projektu Viidcovstvi « Orientace na projekt
» Zainteresované strany « Zainteresovanost a « Orientace na program
* Pozadavky a cile projektu motivace « Orientace na portfolio
« Rizika a piileZitosti » Sebekontrola « Realizace projektu,
. Kvalita « Asertivita programu a portfolia
« Organizace projektu » Uvolnéni * Trvala organizace
« Tymova prace » Otevienost * Byznys
« Reseni problémi « Kreativita * Systémy, produkty,
« Struktury v projektu + Orientace na vysledky technologie
« Rozsah a « Vykonnost * Personélni management
vystupy/dodavky projektu <« Diskuse * Zdravi, bezpecnost,
« Cas a faze projektu * Vyjednavani ochrana Zivota a Zivotniho
* Zdroje « Konflikty a krize p I.FOStredl
* Néklady a financovani * Spolehlivost ’ Flr,]ance
* Obstaravani a smluvni * Porozuméni hodnotdm > e
vztahy . Etika
* Zmény

» Kontrola, fizeni a
podavani zprav

« Informace a dokumentace

« Komunikace

» Zahajeni

» Ukonceni

Obr. 2 Rozdeéleni kompetenci projektového manazera (Pitas et al., 2008)

ICB4 piinasi novy pohled a navazuje na ptedchozi verzi. Novinkou jsou zde
predevsim kompetence pro fizeni programil a programovych portfolii. Novy
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standard plati od 1.1.2018 a od 1.7.2018 se podle n&j v Ceské republice
1 certifikuje. ICB vychazi z n€kolika konceptil, které jsou klicové. Jsou zde
zahrnuty: oblasti kompetenci (tzv. oko kompetenci) — behavioralni, technické
a kontextové kompetence), dale klicové indikatory kompetence. Jako posledni je
zde projekt, program a portfolio. Snahou projektu je realizace vystupi, které jsou
piedem dany, jsou zde definovany poZadavky a riznad omezeni. Programem
chapeme organizaci projektl tak, aby byly dosazeny strategické cile organizace
a mohly byt provedeny zmény. Portfolio je soubor projekti nebo programi,
které mezi sebou ovSem nejsou propojeny. (Méchal et al., 2017)

Technické
kompetence

e Navrh projektu, programu » Sebereflexe a sebetizeni e Strategie
nebo portfolia + Osobni integrita a + Systém fizent, struktura a
+ Pozadavky a cile, Pfinosy a spolehlivost procesy
cile » Komunika¢ni dovednost » Shoda se standardy a
 Rozsah projektu * Zainteresovanost a vztahy predpisy
« Organizace projektu, + Vidcovstvi * Moc a zajem
programu, portfolia + Tymova prace + Kultura a hodnoty
* Kvalita « Konflity a krize
+ Finance * Kreativita, vynalézavost a
+ Zdroje duvtip
* Obstaravani (a partnerstvi) * Vyjednavani
* Planovani a operativni fizeni * Orientace na vysledky

* Rizika a prilezitosti
» Zainteresované strany

* Transformace a organizacni
zmeény
* Vybér a vyvazenost

Obr. 3 Rozdéleni kompetenci dle nového pojeti (Mdachal et al., 2017)

V disertacni praci je analyzovano starsi pojeti ICB, protoze ICB4 neni mozné
verifikovat, a to zejména z toho diivodu, ze se 1. 7. 2018 zacalo v Ceské republice
certifikovat.

1.4 Kompetencni model

Hronik (2007) tvrdi, Ze kompetencni model 1ze chéapat také jako spojeni mezi
popisem prace a stanovenymi hodnotami organizace. Kompetencni model si 1ze
predstavit také jako most. Kdy na pravé strané jsou lidé, ktefi prestavuji
personalni strategii. Ti maji plnit business strategii neboli cile organizace (leva
strana mostu). Nazornd ukazka je zobrazena na Obr. 4. (Hronik, 2007 cit. in
Uhlitova, 2013)
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Obr. 4 Kompetencni model — most (Bartornkovd, 2009)

1.4.1 Déleni kompetenénich modeli

Existuje mnoho zpiisobti, jak délit kompetenéni modely. Mezi nejznaméjsi
patii dle Kubese et al. (2004) ¢lenéni na modely:

ustiednich kompetenci — kompetence jsou dilezité na vSech trovnich
a jsou stejne€ pro vSechny zaméstnance,

specifické — identifikuje kompetence manazera, dle kterych je uspésny,
generické (vSeobecné) - prostiednictvim tohoto modelii mize firmam
pomoci uplatnit kompetencni pfistup, ve kterém je uvedeny seznam
kompetenci pro danou pozici. (Kubes et al., 2004, cit. in Uhlifova, 2013)

1.4.2 Tvorba kompetenénich modeli

Funk¢ni kompetenéni model je dle Hronika (2008):

snadno vyuzitelny — kompetencni modely pouZivaji manaZefi a ne
specialisté,

bez obsahu vlastnosti a dovednosti,

jednotny ramcem — ktery lze pouZit nejen pro hodnoceni, ale také
pro vybér nebo odménovanti,

jednotny — v kazd¢ organizaci by mél byt pouze jeden model,

sdileny — kazdy by mél vnimat své kompetence prosttednictvim
kompetenci, které ptedstavuji o¢ekdvané chovani.

V organizaci existuje n€kolik pfistuptli, podle kterych mohou byt vytvoreny
kompetencni modely. Mezi nejznaméjsi ptinosy dle Kubese et al. (2004) patii:

.....

kterému uSetti nejen Cas, ale hlavné financni prostiedky,
protoze nemusi vytvaret prizkum; nevyhodou ale je, Ze budou lidé
posuzovani na zakladé kritérii, které nejsou specifické pro danou organizaci,
kombinovany — Vtomto pfipad¢ se vytvoieny model upravuje dle
pozadavki konkrétni organizace, vyuzivaji se k tomu Casové nendrocné
metody, napi. dotaznik nebo diskuse atd.,

usity na miru — pracuje s kompetencemi, které nejsou pfedem znamé nebo
definované, navic se zjiStuji projevy zajiStujici nadstandardni vykon na
dané manazerské pozici; (Rothwell a Lindholm, 1999 cit. in Kubes et al.,
2004)
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2. METODIKA ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE
2.1 Cile prace

Primarnim cilem ptedkladané disertacni prace je vytvorit kompetenéni model
projektového manazera ptsobiciho v sektoru vzdélavani. Vychozi premisou je
definice a postup tvorby kompetencniho modelu podle Hronika (2008)
a identifikace zakladnich kompetenci dle NCB ver. 3.2. a NSP.

Bylo stanoveno nékolik sekundarnich cilu:

e Zpracovat kritickou analyzu informacnich zdroji zabyvajici se pojmy
vzd€lavaci sektor, projektovy manaZer, kompetence, kompetence
projektového manaZzera v kontextu vzdélavaciho sektoru CR.

e Prostiednictvim  dotaznikového Setfeni identifikovat kompetence
projektového manazera v sektoru vzdélavani.

e Komparovat identifikované kompetence s dostupnymi informacnimi zdroji.

e Verifikovat kompeten¢ni model.

Syntézou vystupii, které byly ziskany z naplnéni vyse uvedenych sekundarnich
cilti dojde k naplnéni primarniho cile.

Uvedené cile byly vztazeny ke kompetencim projektového manazera v oblasti
vzdélavacich institucich. Prace vytvafi soubor pozadovanych kompetenci
projektovych manazerti piisobicich ve vzdélavacim sektoru a platnost téchto
kompetenci je ovéfena praxi. Tyto kompetence je dulezité¢ definovat a nasledné
identifikovat Vv personalni praxi vzd€lavaci instituce v ramci pfijimacich
pohovori. Pak budou projekty v téchto institucim dokonceny v ramci
trojimperativu a budou tedy UspéSné, coz napomiize strategickému rozvoji
samotné organizace, a tedy k posileni jeji konkurenceschopnosti na saturovaném
trhu. Vhodné kompetence jsme nejprve zkoumali a identifikovali. Nasledn¢ jsme
je analyzovali na zakladé vyhodnoceni dotaznikového Setieni, ve kterém byla
uvedena Skala kompetenci. V poslednim kroku jsme verifikovali kompetence pro
projektové manazery, a to pomoci rozhovord, které jsou specifikovany
VvV samostatné kapitole.

2.2 Postup reSeni diserta¢ni prace

K vytvotfeni kompeten¢niho modelu projektovych manazerti ve vzdélavacim
sektoru nejprve definujeme vhodné kompetence. Ty budeme dale statisticky
vyhodnocovat, abychom mohli kompetence dale pouzit pro vytvoreni modelu,
ktery ma pomoci pii vhodném vybéru projektového manazera. V disertacni praci
jsme Cerpali z dostupnych zahrani¢nich a ceskych zdroja, které se vénuji
problematice projektového manaZera a jeho kompetenci.
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Postup prace:

Stanovime primarni a sekundarni cile disertacni prace.

Zpracujeme kritickou literarni reSersi dané problematiky.

Zformulujeme vyzkumné otazky, které vyplyvaji z teoretickych poznatki.
Realizovali jsme dotaznikové Setfeni s cilem identifikovat kompetence

projektovych manazerti ve vzdélavacim sektoru.

Data byla statisticky vyhodnocena.

e Verifikovali jsme kompetencni model, ktery jsme nasledné konzultovali
a ovetovali v praxi.
e Evaluovali jsme vytvofeny model pro praxi, védu a vyzkum.

2.3 Pouzité metody

V disertacni praci byly pouzity nasledujici logické a empirické metody:

e Abstrakce a konkretizace — problematika projektového fizeni je velmi
obsahla, proto jsme vybrali pouze Cast vztahujici se k projektovému
manazerovi a jeho kompetencim, které jsou potfebné ve vzdélavacim
sektoru.

e Analyza a syntéza — byla v diserta¢ni praci pouzita v kapitole Soucasny
stav feSené problematiky, kde je zpracovana kritickd literdrni reSerSe
na témata tykajici se vzd¢lavaciho sektoru, projektového manazera
a kompetenci a jejich déleni. Podklady pro tuto ¢ast prace byly Cerpany

Z€.
O

O

O

O

zahrani¢ni a Ceské historické literatury — kde byly uvedeny prvni
poznatky o dané problematice,

zahrani¢ni a ¢eské aktudlni literatury — kde jsou probirany moderni
trendy z oblasti vzdé¢lavaciho sektoru, projektovych manazert,
tento druhy literatury byl pro vypracovani disertacni prace
stézejni,

odbornych c¢asopisii, webovych stranek, které se zabyvaji
projektovym fizenim,

platné normy (ISO 21500 a standardy IPMA).

e Indukce a dedukce.
e Ostatni logické metody

O

O

analyza soucasného stavu — pomoci této analyzy jsme analyzovali
informace o vzd¢lavaci sektoru, projektovém manazerovi a jeho
dalezitosti pro vzdélavaci sektor,

komparativni analyza — srovnavani nazort jednotlivych autort,
modelovani — tuto metodu jsme vyuzili pro navrh kompeten¢niho
modelu na zéklad¢ stanovenych vyzkumnych otdzek
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e Dotaznikové Setieni — slouzi k ziskani komplexnich dat béhem kratké
doby a nizkych nakladi. Respondenty jsme vybirali ndhodné.

e Rozhovory — nam pomohly Kk upiesnéni a doplnéni informaci
ze ziskanych dotaznikovych Setfeni.

e Analyza dokumentii — Vv disertacni praci byly vyuzity dostupné normy
a materialy, které se vztahuji ke kompetencim projektovych manazert
ve vzdélavacim sektoru. Dale byly pouzity informace z publikovanych
¢lanki a monografie v ramci projektt, které koresponduji s tématem
disertacni prace.

Disertatni prace vychazi ze spoleCnych publika¢nich vysledkli v ramci
projekti KEGA 003DTI-4/2014 Diagnostika¢ny systém identifikacie
kompetencii manazérov narodnych 1 medzinarodnych vzdeldvacich projektov
realizovany v letech 2014-2015 na Vysoké skole DTI v Dubnici nad Vahom
a projektu IGA/FaME/2013/005 Navrh kompeten¢niho modelu projektového
manazera, ktery bych realizovany v letech 2013-2014 na Univerzit¢ Tomase Bati
ve Zling.

2.4 Dotaznikové Setreni

Data pro kvantitativni vyzkum byla ziskana z dotaznikovych Setfeni
a rozhovori. Kvantitativni vyzkum byl rozdélen na 2 ¢asti.

e Kompetence projektovych manazeru dle Narodni soustavy povolani
jednalo se o pfedvyzkum — na tento dotaznik odpovidali projektovi
manazefi ze vzdélavacich instituci a z vyrobnich a nevyrobnich organizaci.

e Kompetence projektovych manaZeri dle IPMA — tento dotaznik byl
distribuovan pouze vyucujicim projektového managementu na vetejnych,
soukromych a statnich vysokych $kolach v Ceské republice. Projektovi
manazefi méli odpovidat na otazky vztahujici se ke kompetencim
projektovych manazert ve vzdélavacim sektoru.

2.4.1 Kompetence projektovych manaZzeri dle NSP

Dotaznikové Setfeni bylo zpracovano v ramci projektu IGA na Fakulté
managementu a ekonomiky Univerzity TomdaSe Bati ve Zlin¢. Realizované
dotaznikové Setfeni se tykalo kompetenci projektovych manazeri. Vytvotené
Setteni vychazelo =z kompetenci, dovednosti a znalosti typové pozice
Projektového manazera, ktera je uvedena v Narodni soustavé povolani.

Elektronicky bylo rozeslano 114 dotaznik(. Navratnost byla 43,86 %. Celkové
bylo ziskano 50 kompletné vyplnénych dotazniki, kdy 22,45 % respondentti bylo
z vyrobnich organizaci, 44,90 % z nevyrobnich organizaci, 20,41 % respondentil
odpovédélo ze vzdelavacich instituci a zbyvajicich 12,24 % respondenti zvolilo
jinou odpovéd. Anonymni dotaznik byl vytvofen v programu Survio
a distribuovan v pribéhu cervence 2014. Dotaznikové Setieni mélo celkem 19
otazek, znichz bylo 11 otdzek stéZejnich. V deseti uzavienych otdzkach
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respondenti vybirali jednu nebo vice odpovédi. V oteviené otazce mohli
respondenti vyjadfit nazor, které dalSi kompetence by projektovi manazeti méli
mit, ale vuvedeném vyc¢tu nebyly vyjmenovany. Zbyvajicich 8 otazek bylo
vSeobecnych a tykaly se délky pracovni zkuSenosti v oblasti projektového fizeni,
certifikace, pracovni urovné, vzdélani, véku, pohlavi a nejCastéjSich pficin
neuspechu projektu.

Z hlediska vzdélani mélo 84 % respondentii vysokoskolské vzdélani, 12 %
mélo vzdélani postgradudlni. Pouze 2 osloveni projektovi manaZeti uvedli, Ze
maji stiedoskolské vzdélani. Nejvice respondentd bylo ve véku 26-34 let, tento
veék uvedlo 42 % dotazanych. Zbyvajici 28 respondentii bylo starSich 35 let.
Dotaznik vyplnilo 66 % muzi a 34 % Zen. Pro statistické vyhodnoceni ziskanych
dat byl jsme zvolili program SPSS. Konkrétné se jednalo o statistickou metodu
Cronbachovo Alfa a propor¢nich testli, které zaroven slouzily k ovéfeni
stanovenych vyzkumnych otazek. Vysledky prvniho dotaznikového Setfeni jsou
uvedeny v kapitole 3.1 Vysledky kvantitativniho vyzkumu — kompetence dle
NSP. U odpovédi vztahujicich se kompetencim projektovych manazerii byla
stanovena 5ti bodova Likertova Skala (1 - nejvice dilezité, 5 — nejméné dulezité
nebo nepodstatné). Dotaznik je vlozen v piiloze A Kompetence projektovych
manazert dle NSP.

2.4.2 Vyzkumné otazky k dotazniku Kompetence projektovych manazeri
dle NSP

Pro toto dotaznikovée Setfeni jsme stanovili nasledujici 3 vyzkumneé otazky:

VO1: Jsou nejcastéji uvadénymi kompetencemi a dovednostmi projektovych
manaZeru Efektivni komunikace a Plinovani, organizovani prace?

vvvvvv

komunikace, coZ je pro projektové manazery velmi dilezité. Vyzkumna otazka
bude ovétena dotaznikovym Setfenim.

VO2: Je vice nez 50 % oslovenych respondentii certifikovanymi
projektovymi manaZery?

Po prostudovani studii a prizkumi z oblasti projektového tizeni 1ze ocekavat,
ze snahou projektovych manazert bude ziskat certifikat z této oblasti. I tato
vyzkumna otazka bude ovétena na zdklad¢ dotaznikového Setieni.

VO3: Deleguje nebo prenechava oblast, kde nemaji dostatek odbornych
znalosti a dovednosti, ostatnim pracovnikiim alespoin 30 % oslovenych
projektovych manazeri?

Lze ptedpokladat, Ze v ptipadé neznalosti n€které z oblasti bude projektovy
manazer delegovat jiné pracovniky. Tuto vyzkumnou otazku budeme ovétovat na
zékladé proporcnich testil.
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2.4.3 Kompetence projektovych manazeri dle IPMA

Druhy dotaznik byl zaméfeny na kompetence dle IPMA. ZjiStovali jsme
kompetence projektovych manaZert ve vzdé€lavacich institucich. Dotaznik je
vlozen vpiiloze B — Kompetence projektovych manazeri dle IPMA.
Problematika byla zaloZena na kompetencich a dovednostech dle IPMA, které
zahrnuji behavioralni, technické a kontextové kompetence. Navic byl tento
dotaznik rozSifen o manaZerské kompetence, které uvedli ve svém clanku
(Trivellas a Drimoussis, 2013). Hlavnim cilem bylo zjistit preferované
kompetence projektovych manazeri ve vzdclavacim sektoru. Uvedené
kompetence vychazeji dle standardu IPMA verze 3.2.

Elektronicky jsme oslovili 80 respondentil. Celkové jsme ziskali 29 kompletné
vyplnénych dotaznikii, navratnost tedy byla 36 %. Respondenty dotaznikového
Setfeni byli vyucujici projektového managementu ze statnich, soukromych a
vefejnych vysokych kol v Ceské republice. Anonymni dotaznik byl vytvoien
V programu Survio. Tento dotaznik byl stéZejnim k vytvotfeni kompetencniho
modelu pro projektové manazery ve vzdélavacim sektoru.

Z hlediska vzdélani mélo 82,8 % respondentli postgradualni vzdélani,
zbyvajicich 17,2 % mélo vzdélani vysokoskolské. Nejvice respondentli bylo ve
véku 35-45 let (69 %), v kategorii 4655 let (10,3 %), starSich 55 let bylo 17,2 %
respondenttl, pouze jeden dotdzany uvedl, ze je mladsi 34 let. Dotaznik vyplnilo
65,5 % muzi a 34,5 % Zen. Délka pracovni zkuSenosti z oblasti projektového
managementu se liSila. Zajimavosti je, Ze nejvice dotazanych (t€mét 45 %)
uvedlo, Ze v oblasti projektového managementu pracuji méné nez 5 let. Naopak
déle nez 15 let v tomto oboru pracovali pouze 3 respondenti. Respondenti mohli
také zvolit na jaké pozici pracuji. Vybirali z nasledujicich variant: administrator
projektu, manaZer projektu a manaZer programi a komplexnich projektli. Nejvice
oslovenych respondentti uvedlo, Ze pracuji jako manazefi projektu (témét 52 %).
Pro statistické vyhodnoceni ziskanych dat byl pouzit program SPSS. Konkrétné
se jednalo o statistickou metodu Cronbachovo Alfa. Déle bylo vyuzito programu
XLStatistics, ve kterém byly zpracovany proporéni testy, anova a zaroven slouzil
k ovéteni stanovenych hypotéz.

2.4.4 Vyzkumné otazky k dotazniku Kompetence projektovych manazeri
dle IPMA

U dotazniku Kompetence dle IPMA jsme stanovili nasledujici vyzkumné
otazky:
VO4: Jsou miry vyznamnosti jednotlivych kompetenci z hlediska
projektovych manaZeru odliSné?

U této vyzkumné otazky je pfedpokladem, Ze kazdy osloveny respondent bude
tyto kompetence chapat odlisSné, a to zeména ztoho divodu,
ze kazdy povazuje za dulezitou jinou kompetenci.
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VOS: Jsou ze vSech oblasti kompetenci projektovymi manaZery nejvice
preferovany behavioralni kompetence?

Po prostudovani dostupnych zdroju lze ptedpokladat, ze projektovi manaZzeti
preferuji  behaviordlni  kompetence pfed kompetencemi  ostatnimi.
A to zejména ztoho divodu, Ze v oblasti behavioralnich kompetenci jsou
zatfazeny napt. Komunikace, Tymova prace a Pozadavky a cile projektu

VOG6: Existuje zavislost mezi urovni behavioralnich kompetenci a vékem?

Lze predpokladat, ze neexistuje zavislost mezi behavioralnimi kompetencemi
a veékem.

2.5 Rozhovory

Rozhovory s respondenty jsme vyuzili k upfesnéni a doplnéni informaci
Z dotaznikovych Setfeni. Ackoliv dotaznik usnadnuje ¢as a jde o efektivni formu
ziskani dat, mize se v nékterych piipadech objevit zkresleni, kdy respondent
nemusel vénovat dané otdzce dostateCnou pozornost. Cilem bylo doplnit
informace z dotaznikovych Setieni a zjistit, jaké kompetence jsou dle oslovenych
respondentii pro projektové manazery ve vzde€lavacim sektoru dilezité
pro zvladnuti fizeni projektu v celém jeho Zivotnim cyklu. Rozhovory byly
vedeny s odborniky z praxe, ktefi se projektovym fizenim zabyvaji kazdy den.
Na ptani respondentli jsme v praci neuvadéli nazvy spole€nosti. Jejich nazory
a pripominky byly pro zpracovani diserta¢ni prace ovSem velmi cenné. Z jejich
odpovédi se také pii vytvafeni kompetenéniho modelu vychézelo, aby dokazali
zvladnout tizeni projektu v celém jeho Zivotnim cyklu.

Rozhovory jsme uskutecnili v ramci projektu KEGA. Nami zvolenym kritériim
odpovidalo 27 respondentli ve véku 32-45 let. Testovani se zucastnilo 25 muzi
a pouze 2 Zeny. Devét projektovych manazera vlastni certifikdt PRINCE2 nebo
IPMA. Zbyvajicich 18 respondentli neméa rekvalifikaci NSP ani nevlastni Zadny

v

certifikat. Podrobnéjsi informace jsou uvedeny V disertacni praci.
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3. HLAVNI VYSLEDKY PRACE

Nérodni soustavu povolani (NSP), kterd se zabyva jednotlivymi typovymi
pozicemi, zna 52 % dotazanych. Pfi vybéru nového projektového manazera
ovSem neni na pozadované kompetence a dovednosti dle NSP bran zietel, nebo
o tom respondenti alespon nevi. Tuto odpovéd zvolilo 82 % oslovenych
projektovych manazer. Respondenti méli vybrat dilezit¢é kompetence
a dovednosti pro projektového manazera. Celkem vybirali z 23 dovednosti
a kompetenci, které byly uvedeny v NSP. Na zdklad¢ 5ti bodové Likertovy Skaly
(1 — nejvice dulezité, 5 — nejméné dulezité). Z vysledkt vyplyva, Ze je
nejdulezitéjsi Efektivni komunikace, Planovani a organizovani prace, Kooperace
a Reseni problémii. Naopak nejméné diileZita je zptsobilost k fizeni osobniho

vvvvvv

vvvvvv

Dovednost v fizeni ¢asového ramce projektu. Stale vice projektovych manazert
se snazi ziskat certifikat k projektovému tizeni. Polovina respondentii certifikat
vlastni. Dale vybirali pfi¢iny netspéchu projektu. Dle 66 % respondentt je
nejastéjSi pfi¢inou zména rozsahu projektu. Déle se jednd o Nevyhovujici
podporu ze strany vrcholového managementu nebo NeostateCné personalni
zabezpeceni projektu a koordinace tymu v projektu. Tyto vysledky se potvrdily
také ve studii Ernst & Young.

V ramci prvniho dotaznikového Setieni byly stanoveny nésledujici vyzkumné
otazky:

VO1: Jsou nejcastéji uvadénymi kompetencemi a dovednostmi
projektovych manaZeri Efektivni komunikace a Planovani, organizovani
prace?

Respondenti vybirali, které kompetence a dovednosti jsou pro vykon této prace
dalezité a mély by je tedy spliovat. Byla vytvotena 5-ti bodova Likertova Skéla
(1 — nejvice dulezité). Jsou stanoveny relativni Cetnosti, jsou pro projektové
manaZzery dilezité nasledujici kompetence a dovednosti: Efektivni komunikace,
Planovani a organizovani prace a Kooperace (spoluprace). Naopak nejméné
dalezitd je vykonavani prace projektového manazera Zpusobilost k fizeni
osobniho automobilu. Barevné jsou zvyraznény ty kompetence a dovednosti,
které oznacilo vice nez 75 % respondentii. Tato vyzkumna otazka byla
prokazana na zakladé¢ absolutnich a relativnich hodnot ze =ziskaného
dotaznikového Setfeni.

VO2: Je vice nez 50 % oslovenych respondentii certifikovanymi
projektovymi manaZery?

Pro kazdého projektového manazera je dilezité dal§i vzdélavani a ziskani
certifikace v oblasti projektového managementu. Vice nez polovina respondenti
odpovédéla, Ze vlastni certifikat vztahujici se k projektovému fizeni. Nejvice
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oslovenych projektovych manazert vlastni certifikaci IPMA (5 respondentii ma
certifikat IPMA stupent D, IPMA stupenn C ma 10 respondentt a [IPMA stupen B
ma 8 dotazovanych projektovych manazerti). Vyzkumna otazka byla prokazana
na zaklad¢ dotaznikového Settent.

VO3: Deleguje nebo prenechava oblast, kde nemaji dostatek odbornych
znalosti a dovednosti, ostatnim pracovnikiim alesponn 30 % oslovenych
projektovych manazeri?

Na zéklad¢ jedno vybérového proporcniho testu nejsme opravnéni zamitnout
nulovou hypotézu na hladin¢ vyznamnosti 0.05. Malé sila testu tento fakt pouze
potvrzuje. HO: nm = 0.5 HA: m > 0.5, navic nulova hypotéza spada
do konfiden¢niho intervalu, cozZ tento fakt jen potvrzuje. Tato vyzkumna otazka
nebyla prokazana na zékladé proporcniho testu.

U technickych, behavioralnich a kontextovych kompetenci mohli respondenti
jednotlivé kompetence ohodnotit na 5ti bodové Likertové Skale. U behavioralnich
kompetenci mohli vybirat z 16 kompetenci (Vidcovstvi, Zainteresovanost,
Motivace, Sebekontrola, Asertivita, Uvolnéni, Otevienost, Kreativita, Orientace
na vysledky, Vykonnost, Diskuse, Vyjednavani, Konflikty a krize, Spolehlivost,
Vyjednavani (69 %), déale Spolehlivost, Orientace na vysledky, Motivace
a Vidcovstvi. V dalsi otazce méli respondenti ohodnotit kontextové kompetence.
Mezi kontextové kompetence patii: Orientace na projekt, Orientace na program,
Orientace na portfolio, Realizace projektu, programu a portfolia, Trvala
organizace, Byznys, Systémy, produkty a technologie, Personalni management,
Zdravi, bezpe¢nost, ochrana zdravi a ZP, Finance a Pravo. Dle jejich nazoru jsou
a portfolia (41 %). Personalni management a Orientace na program shodn¢ zvolilo
31 % dotazanych.

K technickym kompetencim patii: Uspé&snost izeni projektu, Zainteresované
strany, PoZzadavky a cile projektu, Rizika a pfilezitosti, Kvalita, Organizace
projektu, Tymova prace, ReSeni problémt, Struktury v projektu, Rozsah
a vystup/davky projektu, Cas a faze projektu, zdroje, Naklady a financovani,
Obstaravani a smluvni vztahy, Zmény, Kontrola, fizeni a podavani zprav,
Informace a dokumentace, Komunikace, Zahijeni, Ukonceni. Z oblasti
dale Kvalita (62 %). Rizika a ptileZitosti a Tymovou spolupraci shodné vybralo
59 % respondentd.

Jedna z poslednich otazek dotaznikového Setieni se tykala certifikatu z oblasti
projektoveho fizeni. Je zajimavé, Ze vice nez 2/3 dotdzanych vyucujicich nema
zadny certifikat. Tuto odpovéd’ zvolilo 65,5 %. Pouze 10 z nich odpovédélo, Ze
certifikat vztahujici se k projektovému managementu maji. Jedna se zejména o
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tyto typy certifikati: IPMA stupen D (20 %), IPMA stupen C (16 %), PRINCE2®
Foundation (16 %).

Pro tento druhy dotaznik jsme stanovili opét 3 vyzkumné otazky:

VO4: Jsou miry vyznamnosti jednotlivych kompetenci z hlediska
projektovych manazeru odliSné?

Korela¢ni koeficient mize vyjadfovat piimou nebo nepiimou zavislost (¢im
vice se Cisla blizi k abs(1) = |1|, tim v&étSi je mira lineadrni zavislosti). Byla
zjistovana mira intenzity zavislosti mezi jednotlivymi testy. Vzhledem k tomu, Ze
byla pro vSechny oblasti kompetenci stanovena stejnd Likertova skala (1-5),
mohly byt provedené tadkové praméery pro jednotlivé oblasti kompetenci.
Vysledkem byla korela¢ni matice. Na zakladé fadkoveého priméru bylo zjiSténo,
ze jednotlivé kompetence chapou respondenti odlisSné. Byla zde ale zjiSténa silna
korelace mezi technickymi a manazerskymi kompetencemi. Tato vyzkumna
otazka byla prokazana na zaklad¢ korelacni matice.

VOS: Jsou ze vSech oblasti kompetenci projektovymi manaZery nejvice
preferovany behavioralni kompetence?

U této vyzkumné otdzky byly ovéfovany preference jednotlivych oblasti
kompetenci. Bylo zjisténo, Ze respondenti chdpou behavioralni, kontextovée,
technické 1 manaZerské kompetence odliSn€. p hodnota je vétsi jak zvolena
hladina vyznamnosti alfa 0.05, nemame tedy dostatek diikazi k tomu, abychom
zamitli nulovou hypotézu o shod€ stfednich hodnot. K preferovanym
kompetencim dle oslovenych respondentli patii kontextové a manaZerske
kompetence. Respondenti nepreferuji behavioralni kompetence. Vyzkumna
otazka nebyla prokazana pomoci programu XLStatistics, konkrétné€ na zakladé
sttednich hodnot.

VOG6: Existuje zavislost mezi Girovni behavioralnich kompetenci a vékem?

V ramci dotaznikového Setfeni bylo stanoveno 16 behavioralnich kompetenci.
Z hlediska véku se respondenti mohli zaradit do jedné z vékovych kategorii.
(skupin). Celkem bylo stanoveno 5 kategorii ve vékovém rozmezi: méné nez 25
let, 2634 let, 35-45 let, 4655 let a vice nez 55 let. Kategorie byly oznaceny 1—
5, prvni kategorie byla v rdmci ovéfovani smazand, protoze ji nezvolil ani jeden
respondent. Druha kategorie byla pfi ovéfovani také smazéana, protoze ji zvolil
pouze 1 respondent, pii testovani by byla bezpfedmétna. Zavislost mezi
behavioralnimi kompetencemi a vékem neexistuje. Vyzkumna otazka byla
prokazana na zakladé¢ ANOVY v programu XL Statistics.

26



4. KOMPETENCNI MODEL PROJEKTOVYCH
MANAZERU

Respondenti méli v kazdé oblasti ohodnotit, jak dilezité jsou dané kompetence
pro praci projektového manazera ve vzdélavacim sektoru. DilezZitost byla
stanovena Skalou 1-5 (1 — nejdilezitéjsi, 5 - nejméné duilezitd). Pro sestaveni
kompetencniho modelu byly vybrany pouze ty kompetence, které ohodnotilo

vvvvv

Navrzeny kompetencni model mé celkem 4 oblasti kompetenci: technické,
behaviordlni, kontextové a manazerské. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo,
ze pro projektové manazery v oblasti vzdélavani jsou nejdilezitéjsi behavioralni
kompetence. Ztéto oblasti vybrali celkem 7 kompetenci (Vudcovstvi,
Zainteresovanost, Motivace, Sebekontrola, Orientace na  vysledky
— cilevédomost, Vyjednavani a Spolehlivost). Dalsi dilezitou oblasti jsou
pro projektové manazery technické kompetence, mezi které jsou
zafazeny: Usp&snost fizeni projektu, Rizika a piileZitosti, Kvalita, Tymova prace,
Reseni problémi a Komunikace. Z modelu je patrné, Ze osloveni respondenti
povazuji za mén¢ dualezité manaZerské a kontextové kompetence. Z oblasti
manazerskych kompetenci vybrali Mezilidské vztahy a Koordinaci.
U kontextovych kompetenci osloveni projektovi manazZefi vybrali pouze
Orientaci na projekt.

Vytvoteny kompetenéni model odpovida standardim IPMA.

Tab. 1 Kompetenéni model PM v sektoru vzdélavani (vlastni zpracovani)

Deleguje tkoly a koucuje ostatni ¢leny
tymu

Ma vizi, kterou v organizaci podporuje

Ptirozena autorita, lidé mu diveétuji a
naslouchaji mu

Vudcovstvi Ptebird zodpovédnost za dany ukol

Dodrzuje stanovené cile projektu

Kontroluje ¢leny tymu
a zapojuje je do rozhodovani

Pro ostatni je ptikladem

BEHAVIORALNI Podooraie v h
KOMPETENCE odporuje zamteresovanost ostatnic

Deleguje pravomoci
Zainteresovanost a motivace a odpovédnost

Vita iniciativu

Angazuje ostatni

Kontroluje své emoce

Na kritiku a osobni Gtoky reaguje klidné,
pozitivné

Sebekontrola — —
SnaZi se s ostatnimi dohodnout

Dokaze vyvazit osobni
a pracovni Zivot
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Orientace na vysledky
(Cilevédomost)

Zadané ukoly dotahuje
do konce

Neustale se snaZzi o zlepSeni

Pii feSeni problému se snazi neménit plany

Sleduje nejnovéjsi trendy

Vs§ima si podrobnosti

Vyjednavani

Ma vyjednavaci schopnosti, je vytrvaly

Snazi se predejit konfliktim

Respektuje ndzory druhych

Cestn¢ informuje o svych zajmech

Spolehlivost

Je spolehlivy (Cas, rozpocty, kvalita)

O ptipadnych zménach informuje vcéas

Je divéryhodny, jedna diskrétné

Je zodpovédny za ispéch daného projektu

Predava dané informace

TECHNICKE
KOMPETENCE

UspéSnost Fizeni projektu

Vytvaii plan a sestavuje dany projektovy
tym

Kontroluje plany a provadi zmény v fizeni

Shromazd’'uje dané vysledky

Vyhodnocuje uspéchy, piipadné nezdary

Rizika a prileZitosti

Vytvaii ¢asové a nakladové rezervy

Vyhledava nastroje pro odhad
kvantitativnich rizik

Vyhledava nastroje pro odhad
kvalitativnich rizik

Planuje scénaie

Vytvaii nouzovy plan

Kvalita

Ridi kvalitu procesii

Ridi kvalitu produktt

Testuje a vSe dokumentuje

Ziskané znalosti pouziva
v dalSich projektech

Tymova prace

Spolupracuje s tymem
a managementem

Ptitazuje tymové role, tikoly
a odpoveédnost

Je otevieny pfi spolupraci
s ostatnimi ¢leny

Predavani vystupii

Dokumentuje vysledky

ReSeni problémi

Pouziva metody pro feSeni problému

Pti problémech vyjednava

Vyuziva systémové mysleni

Komunikace

Pipravuje komunikacni plan

Sestaveni soupisu informovanosti
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Predava relevantni informace
zainteresovanym strandm

Ptipravuje reporty, schiizky

Respektuje divérnost informaci

Mezilidské vztahy Snazi se vychazet se vSemi
MANAZERSKE "Tahne za jeden provaz"
KOMPETENCE Koordinace (spoluprace) - dosazeni stejného cile
Spolupracuje s ostatnimi
KONTEXTOVE . . Lo - .
KOMPETENCE Orientace na projekt Aplikuje jednotlivé koncepce projektu

4.1 Validace kompetencniho modelu

Navrzeny kompetencni model byl nasledné ovéfen také v praxi. Ovéfovani
probihalo v ramci projektu KEGA. Testovanym vzorkem byli projektovi
manazefi, ktefi byli vybrani na zaklad¢ stanovenych kritérii:

e dokoncené studium na BI, S. r. 0. v Praze — konktrétné studijni program
Projektové fizeni a planovani,
e pracuji ve vzdélavaci instituci.

Témto kritériim odpovidalo 27 respondentli ve véku 3245 let. Testovani se
zucCastnilo 25 muzi a pouze 2 Zeny. Devét projektovych manazerti vlastni
certifikat PRINCE2 nebo IPMA. Zbyvajicich 18 respondentti nema rekvalifikaci
NSP ani nevlastni zadny certifikat.

U vybranych projektovych manazer jsme nasledné podle zvolenych technik
urcovali, zda maji konkrétni vlastnosti napiiklad v oblasti komunikaci nebo
tymové prace. Vlastnosti projektovych manazeri byly urCeny na zékladé¢
nasledujicich technik: MBTI dotaznik, Belbiniiv dotaznik, Test naprogramovani
mozku, Simulace Obelisk ZIN a Tower Challenge — slouzili k doplnéni informaci,
které se vztahovaly ke kompetencim projektovych manaZzert.

Osobni rozhovor byl veden s kazdym oslovenym projektovym manaZerem.
Rozhovor trval 60 minut a cilem bylo identifikovat kompetence, které¢ jsou dle
projektovych manaZeru dillezité pro vykon jejich pozice. Dale mohli specifikovat
kompetence, které v uvedeném seznamu chybi a je nutné je ziskat dalSim
rozvojem, vzdélavanim nebo piipadné praxi z vedeni projekti. Zajimavosti bylo,
ze 24 vybranych projektovych manaZerii pracuje tzv. na volné noze, tzn., Ze
nemaji svého nadfizeného. U zbyvajicich tfech projektovych manazerii byly
vedeny telefonické rozhovory v délce 30-60 minut. Rozhovor se tykal piijimani
uchazecu na pozici projektovych manazert ve vzdéldvacim sektoru, a to na
zédkladé¢  vySe wuvedenych testdt. Daéle byl rozhovor sméfovan
na kompetence, které byly stanoveny v kompetenénim vzhledem k jejich
spole¢nosti.

29




5. OCEKAVANE PRINOSY DISERTACNI PRACE

5.1 Prinos pro teorii a védu

Hlavnim pfinosem pro teorii je tedy pifedevSim vytvoieni nového a uceleného
kompetencniho modelu projektového manazera v oblasti vzdélavaciho sektoru.
Vytvotfeni takového modelu umozni vzd€lavacim subjektim 1épe piipravit
sestavit uCebni materialy, vzdélavaci kurzy, pfednasky a seminaie nebo piipadné
vytvofit soustavy testovacich, zkuSebnich otazek. Tyto otazky slouzi
pro ovéfovani znalosti projektovych manaZert, které se dnes vytvareji metodou
pokus — omyl. Model, ktery by byl vytvotfeny na zaklad¢ pedagogickych principti
a souCasného stavu oblasti fizeni znalosti (knowledge management) zatim nebyl
prezentovan.

5.3 Prinos pro praxi

Hlavnim pfinosem bylo navrZzeni modelu kompetenci projektovych manazert,
ktery usnadni ptijimaci tizeni projektového manaZera na danou pozici a zjisténi
jeho vhodnych kompetenci pro vedeni stanoveného projektu. To usnadni vybér
vhodnych pracovnikll na pozici projektového manaZera zejména personalistiim,
ktefi takove informace dosud pro jejich potieby zpracovany neméli. V Narodni
soustaveé povolani jsou uvedeny kompetence projektovych manazerti v§eobecné
pro vSechny pozice. Je nutné si ov§em uvédomit, ze kazdy manazer potfebuje
odlisné kompetence v naprosto rozdilnych odvétvich (napt. stavebni priimysl,
vzdélavaci instituce atd.)

5.4 Prinos pro vzdélavaci instituce

Hlavnim pfinosem vytvoreného kompetenéniho modelu pro teditele
vzdélavacich instituci je pfedevSim popis a vytvoieni pozadavki, na zaklade,
kterych mohou nasledné vybrat vhodného kandidata na dany projekt tak, aby byl
uspésny. Dale mohou podporovat rozvoj a dovednosti vybranych projektovych
manazerll. Pro projektové manazery ve vzd€lavani jsou hlavnimi ptinosy:
moznost identifikovani svych silnych a slabych stranek, vytvotfeni osobniho planu
pro svij dalsi rozvoj, naucit se méfit efektivitu vzdélani a kvalitné fidit projekty.

5.5 Moznosti dalSiho pokracovani

Navrzeny model kompetenci je mozné déle provazat s principy a zasadami
systémového pristupu a systémového mysleni, které je dnes pro projektové
manazery velmi dilezité, a ptesto se opomiji. Tato kompetence je zminéna v ICB
v elementu 3.07. Aplikace systémového mysleni je dnes v takovych podminkéach
kli¢ova pro zvladnuti jeho systémové dynamiky. Dal§i moznosti pokraCovani je
uprava kompetenci podle IPMA IGR 4, které ptipravuje [IPMA pro dalsi obdobi.
Dalsi kroky bych dale rada podnikala ve spolupraci s certifika¢nim organem SPR
(Spolecnost pro projektové fizeni).
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5. ZAVER

Kazdy projektovy manazer by mél mit vhodné kompetence pro fizeni projekti.
Projektovy manaZer md na starosti nejenom pldnovani, ale také fizeni,
koordinovani, vyjednavani nebo rozhodovani. Zaroven ale musi mit autoritu a byt
odpovédny, protoze vede cely projekt. Vybér nevhodného projektového manazera
muze ovlivnit cely projekt nebo existenci celé organizace. Dle néarodniho
standardu jsou kompetence projektovych manazerii rozdéleny do tfi oblasti:
technické, behavioralni a kontextové.

Tématem mé disertacni prace byl ,,Model kompetenci projektovych manazert
ve vzdélavacim sektoru®. Vysledkem je vytvoreny systém kompetenci, ktery 1ze
aplikovat ve vzdélavacim sektoru. Navrzeny kompetencni model usnadni vybér
projektového manaZera. Disertacni prace byla rozd¢lena na nékolik ¢asti. V prvni
byla provedena kriticka literarni reSerSe soucasného stavu na téma vzdélavaci
sektor, projektovy manazer, kompetence a kompetencni modely. Informace byly
cerpany z aktualnich tuzemské 1 zahrani¢ni literatury, odbornych ¢lankd nebo
portall, které se zabyvaji problematikou projektového fizeni. V praci jsme
porovnavali kompetence manazert z hlediska n¢kolika autort. Dalsi kapitola je
zamétfena na metodiku zpracovani disertacni prace, popsali jsme zde primarni a
sekundarni cile prace, pouzité metody, postupy zpracovani disertacni prace. Jedna
vysledky prace jsou popsany ob¢& dotaznikova Setfeni vcetné stanovenych
vyzkumnych otazek. Prvni dotaznikové Setieni jsme zamé&fili na kompetence dle
Narodni soustavy povolani. V Narodni soustavé povolani jsou u kazdé pracovni
pozice popsany kompetence, které by mél kazdy pracovnik mit. Toto dotaznikové
Setfeni slouzilo jako pfedvyzkum, kde jsme zjiStovali, zda osloveni respondenti
vibec NSP znaji. Ackoliv ji zna 52 % respondentdi, pfi vybéru nového
projektoveého manazera k této soustavé piihlizeno neni nebo o tom nevi.
prace. MiiZe nastat situace, Ze projektovému manaZerovi mize chybét znalost
nebo dovednost v nékteré z oblasti. Proto se sami vzdélavaji nebo navstévuji
odborn¢ workshopy a Skoleni. NejcastéjSi formou sebevzdélavani je feSeni
konkrétniho projektu, konzultace s odborniky v oboru nebo také studium ceské
a zahrani¢ni literatury. Druhé dotaznikové Setfeni jsme zaméfili na kompetence
dle IPMA (jedna se o celosvétove uznavanou spolecnost z oblasti projektového
fizeni. Kompetence d€li do tfi oblasti: behavioralni, technické a kontextové.
V tomto pfipadé jsme zjiStovali preferenci jednotlivych kompetenci
ve vzdélavacim sektoru. Vzdélavacim sektorem je v tomto pfipadé mysleno
vysokoSkolské vzdélavani. Nejprve jsme provedli prizkum vysokych Skol
(vetejnych, soukromych a statnich). Nasledné jsem vyhledala potfebné kontakty
na vyucujici projektového managementu. Na vétSiné Skol jsou vyulujici
projektového managementu také koordinatofi v nékolika projektech, které na
Skole probihaji. V tomto piipad¢ bylo ziskano méné odpoveédi nez u prvniho
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Nejdulezitéjsi behavioralni kompetenci je Vyjednavani, dale Spolehlivost,
Orientace na vysledky a Motivace. Z oblasti kontextovych kompetenci je
nejdilezitéjsi Orientace na projekt, kterou zvolilo vice neZ ¥ dotdzanych. DalSimi
preferovanymi kompetencemi jsou napiiklad Realizace projektu, programu
a portfolia (41 %) nebo Personalni management a Orientace na program. V obou
pfipadech respondenti shodné zvolili 31 % dotdzanych. Z oblasti technickych
dotazanych. Dale vyucujici zvolili: Kvalita (62 %), Rizika a pfilezitosti
a Tymovou spolupraci shodné vybralo 59 % respondentii. Respondenti vzdy
V disertacni praci bylo stanoveno 6 vyzkumnych otazek, které se statisticky
ovétovaly.

Vytvoteny kompetencni model projektovych manaZerti ma nékolik ptinosi.
Z hlediska teorie bylo provedeno srovndni rozdilnych definic autort
o projektovém fizeni. Pfinos pro praxi spociva v navrzeni modelu kompetenci
ve vzdélavacim sektoru, ktery bude usnadiovat pfijmuti projektového manazera
na danou pozici a zjisténi jeho spravnych kompetenci pro vedeni stanoveného
projektu. Z hlediska pfinost pro fakultu byla vytvofena také monografie,
ktera shrnuje problematiku projektového manaZzera a jeho kompetenci
ve vzdélavacim sektoru. JelikoZ byl navrZzeny model ovéfen v praxi, zlepsi se
vztah mezi fakultou a praxi.
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