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Uéiaca sa organizacia — vyzva pre znalostni ekonomiku’
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The Learning Organisation — Challenge for the Knowledge Economy
Abstract

Authors pay attention to situation in area of the human resources in the
learning society, which is not possible to achieve without qualitative changes in
all organisations and institutions. They concentrate at theoretic and methodo-
logical identification the main characteristics of the learning organisation and
also create the framework of its implementation. Developed methodology under-
lines the working conditions and the professional competencies, which are the
cardinal indicators of new process. Good practice is based on own experiences
with implementation of the learning organisation in the space of the University
of Economics in Bratislava and recommend applying of 9-steps model.
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Uvod

V prispevku predpokladdme, ze sucasnd doba predstavuje Specificki fazu
socialno-ekonomického rozvoja spocivajicu v implementacii znalostnej ekonomi-
ky, v ktorej sa vedomosti a ucenie sa stavaju ovel'a vyznamnejS$im faktorom, ako
to bolo v predchadzajucich historickych obdobiach. Vyvoj si teda vyzaduje, aby
individua, firmy ale i celé narodné ekonomiky vytvarali predpoklady na ucenie sa.

Staty, ktoré zaéinajii podporovat’ rozvoj znalostnej ekonomiky, sa pri tvorbe
stratégie spravidla rozhoduju, ¢i zvolit podobny proces, alebo vlastni viziu.
Niekedy vsak ako keby pozabudli, Ze konkrétna vol'ba si vyzaduje i Specificky
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pristup k rozvoju l'udskych zdrojov. Na Slovensku sa taktiez vel’a hovori o novej
spolocnosti, ekonomike, ale menej o koncepcii rozvoja I'udi na novych filozofic-
kych zakladoch.

Sucasna situacia evokuje, aby sme pokladali za opodstatnené uvazovat’ o poli-
tike Tudskych zdrojov. Pomocou nej budeme viac schopni proaktivne reagovat
na vsetky druhy vyziev a dosahovat’ progres v kratSom ¢asovom obdobi a s men-
$imi finanénymi stratami.

Nas prispevok by mohol toto smerovanie napomoct. Chceme nim poukazat’
na potrebu rozvoja zamestnancov v Specifickych podmienkach premien smeruju-
cich k uciacej sa organizacii, s akcentom na ich participaciu a strategické rozvi-
janie profesijnych kompetencii.

Za ciel’ sme si stanovili, po prvé, rozsirit’ teoreticky rdmec uciacej sa organi-
zacie, ktory by umoznil posun od jej vnimania ako abstraktného modelu
k redlnej vizii. Po druhé, rozvinut’ metodologicky pristup, zakladajuci sa na sku-
tocnosti, Ze uciaca sa organizacia je pracovnym prostredim, v ktorom je mozné
identifikovat’ $pecifické podmienky prace. A napokon, po tretie, navrhnut’ im-
plementacny rdmec zohladnujuci jednotlivé etapy, pripadne kroky procesu
zmien s akcentom na rozvoj l'udi.

1. Uc€iaca sa organizacia — fenomén uciacej sa spolocnosti

Priblizne od roku 1974 sa zacala odborna verejnost’ zaoberat’ problémom, ako
zlepsit’ kvalitu zivota Pudi (Husén, 1974) a najpresvedcivejSou alternativou pre
dany ciel’ sa stala uc¢iaca sa spolo¢nost’. Myslienka o nej bola postupne natol’ko
presvedciva, Ze sa zacala povazovat za jediné rieSenie politickych, ekonomic-
kych a socialnych problémov.

Jej teoreticky ramec pomerne podrobne prepracoval D. Schon (1973), ktory si
uvedomoval, Ze vizia progresu zaroven predstavuje stratu stabilného Statu, preto-
ze vSetky jeho institiicie musia prejst’ kontinudlnym procesom transformacie.
Taktiez predpokladal, Ze v radmci nej socialny povod a zdedeny majetok, ktoré
doteraz tvorili najdolezitejSie elementy socialnej stratifikacie, budu sekundarnou
zalezitostou, a vzdelanie a schopnost’ odborne rast’, by mali predstavovat’ pri-
marny determinant.

Uvedomoval si, Ze je potrebné, aby sme boli schopni procesu zmeny rozu-
miet, aby sme sa ho naucili viest, ovplyviiovat’ a manazovat. Mimoriadne
postavenie v iom by mali mat’ experti pre rozvoj l'udskych zdrojov, pretoze
v prvom rade od nich sa oCakéva, aby sa stali odbornikmi v uéeni sa.

Podl'a D. Schéna budovanie uciacej sa spolocnosti nepredstavuje len sposobi-
lost’ transformovat’ institicie podla konkrétnej situdcie a poziadaviek, ale aj
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schopnost’ rozvijat’ ich, a to takym spdsobom, aby sa stali sucast’ou globalneho
uciaceho sa systému. Teda samotné uCenie sa nebude predstavovat’ len kvalitu
jednotlivcov, edukaéného procesu ¢i systému, ale celej spolocnosti.

Dal3ou zo Schonovych silnych stranok boli evalvaéné vyskumy zamerané na
zhodnotenie efektov implementacie uciaceho sa systému v organizaciach a insti-
taciach. Na zaklade vysledkov z nich, uz pred 20 rokmi, navrhol, aby sa tato
transformac¢nd zmena stala nevyhnutnostou, hoci po teoretickej a metodologic-
kej stranke nebola hlbsie rozpracovana. Povazoval ju za jediny spdsob, ako do-
siahnut’ socialno-ekonomicku regeneraciu.

O nieCo neskdr, R. M. Hutchins (1974) a T. Husén (1974) deklarovali, ze
uciaca sa spolo¢nost’ je nevyhnutnym stupienkom nasho vyvoja, pretoze existu-
juce vzdelavacie systémy dostato¢ne rychlo nereaguju na poziadavky spolocen-
skej praxe, a pritom bez vedomosti a informacii nemozno realizovat’ Ziadnu spo-
locensku aktivitu. Prave pre tento fakt S. Ranson (1992; 1998) v procese zmeny
zdoraznoval vyznam kontinudlneho procesu tak formalneho, ako i neformalneho
vzdelavania, ktoré, podla neho, nemoéze byt samoucelné, ale musi mat’ presne
definované ciele, systém informécii a multimedialny manual.

R. Boshier (1980) sa sustredil na politické predpoklady uciacej sa spolo¢nos-
ti. Poukazoval na Siroké demokratické moznosti politického systému zalozeného
na masovom uceni sa, ktory by mal byt charakteristicky slobodnou aktivitou
obcanov, liberdlnou demokraciou a rovnostou prilezitosti.

Postupna krystalizacia myslienok o novej spoloc¢enskej kvalite bola nakoniec
zaviSend viziou, transformovanou poprednymi politickymi lidrami do hlavnej
stratégie Eurdpskej unie. Biela kniha Eurdpskej komisie Vyucovanie a vzdelava-
nie — smerom k uciacej sa spolocnosti (ECSC-EC-EAEC, 1995), je skuto¢nos-
tou. Prioritné postavenie v nej skuto¢ne nadobuda vedomost’ narabat’ s informa-
ciami, avSak i schopnost’ vytvarat’ Specifick spolocensku kultaru a klimu zalo-
zenu na kvalitativne vyS$§ich hodnotach, kde rozvoj ¢loveka je podmieniovany
nielen odbornostou, ale i socidlnymi sposobilostami, podporujucimi vyssSiu
efektivnost’ v dosahovani individudlnych, skupinovych, organizacnych a spolo-
¢enskych cielov (Illeris, 2009).

Tento proces evokuje zmenu pristupu k samotnym I'udom (Jarvis, 2008, s. 4 — 10;
Baron, Field a Schuller, 2002; Grootaert a van Bastelaer, 2002). Ich rozvoj pre-
stava byt filozofiou a stdva sa premyslenou politikou, ktorej podstata spociva
v stanoveni novych spolo¢enskych hodnét a ich implementacie do inovovanych
profesijnych a edukativnych tandardov. Uroven organizacie,” v ramci danych

% Existuju diferencie vo vnimani trovne organizacie z aspektu jednotlivych vednych disciplin.
Napriklad z pohl'adu ekonémie hovorime o mikrotrovni, z aspektu sociologie, andragogiky alebo
manazmentu 0 mezourovni.
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zmien, zohrava nemenej dblezita tlohu. V uciacej sa organizacii mézeme hovo-
rit’ o kvalite pracovného Zivota v konkrétnych meratel'nych parametroch, ktoré
dovol'uju proces zmeny nielen monitorovat’, vyhodnocovat, v pripade potreby aj
ihned’ korigovat, ale predovsetkym rozvijat' profesijné kompetencie I'udi prace
Specifickymi edukativnymi Standardmi priamo v pracovnom procese.

2. Zakladné charakteristiky uciacej sa organizacie

UCciacu sa organizaciu odbornici povazuju za najefektivnejsiu, s najvicSou San-
cou uspiet’, rozvijat’ sa (Lund a Gjerding 1996; Lundvall a Bjorn, 1994, s. 23 — 42),
a dokonca celit' r6znym formam ekonomickych kriz. Svojou podstatou tvori
zédkladny kamen globalnejsich zmien (Sikula, 2008) — ugiacich sa komunit, re-
gionov, spolocnosti.

Jej vznik sa datuje do 80. rokov minulého storocia, ked sa experti zacali
zaujimat’ o limitované vykony pracovnikov sposobované prilisnou kontrolou zo
strany vedenia organizacie, ale aj vzrastajucim dopytom po novej technologii,
vyssej trovni kompetencii, novych formach organizacie prace, a su¢asne vyssej
kvalite zakaznickych sluzieb.

V poslednych desiatich rokoch sa zdujem o fiu eite viac prehibil. Bol viak
sprevadzany dilemami tak vo vede, ako aj v praktickej implementacii. V teorii ju
niektori autori dokonca povazovali za nerealisticky model, nazyvany fikciou
a mytom (Rudinger a Schwelker, 1992). ESte dnes nam literatara poskytuje len
obrysové poznatky o novej kvalite pracovné¢ho zivota, a eSte menej rozobera
prakticki implementa¢nu Cast’. Autori sice pertraktuju, Ze firmy by mali klast
vacsi doraz na uciaci sa proces, ale ako dané idey realizovat’ a ako postupovat
pri konkrétnom procese, zostava na invencnosti jednotlivych manazérov alebo
konzultantov.

Myslienka uciacej sa organizacie oslovuje predovSetkym pre svoju flexibilitu
reagovat’ na vyzvy z prostredia. Tradi¢ny pristup, zalozeny predovsetkym na
strategickom manazmente a rozvoji organizacie v danych intencidch, v sucasnos-
ti nevytvara dostatoné rieSenia, dokonca neraz ani neusmerfiuje manazérov
k vyberu najvhodnejsieho variantu. Optimalnou moznostou sa im teda opravne-
ne vidi implementacia uciacej sa organizacie. V ramci nej je potrebné akcepto-
vat’ jeden zavazny fakt, Ze uCenie sa nestava len jednou funkciou, ale prierezom
kazdej Cinnosti. Celd organizacia sa stava systémom, v ktorom sa jednotlivci
ucia z ¢innosti organizacie a organizacia ako celok sa zasa uci z aktivnej sucin-
nosti jednotlivcov. Napriklad B. Garratt (1990; 2005) charakterizoval kvalitu
tohto $pecifického vnutorného prostredia ako facilitaciu ucenia sa, ktoré umoz-
fiuje kontinualnu transformaciu organizacie.
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P. Senge ju vnimal eSte na vysSej trovni abstrakcie ako ,,organizaciu, ktora
neustale rozSiruje kapacity na tvorbu svojej budiicnosti (Senge, 2007, s. 14). Vo
vSeobecnosti mézeme za uciacu sa organizaciu povazovat’ kazdy subjekt, ktory
podporuje transfer vedomosti v uciaci sa proces, vyuziva vedomosti, realizuje
podporu pre svojich zamestnancov a vytvara prostredie vhodné na sustavny rozvoj,
povzbudzuje zamestnancov, ktori st zodpovedni za svoj individualny rozvoj,
zjednocuje ich potencial a vyuziva tuto silu na permanentny rozvoj organizacie.

Vela odbornikov taktiez poukazuje na silnt synergiu vytvarajicu sa ucenim
(Lam a Lundvall, 2007; Lund a Gjerding, 1996; Lundvall a Bjorn 1994; Lundvall,
2005). Uciaca sa organizacia sa, podla nich, prejavuje decentralizovanou zodpo-
vednost'ou, timovou pracou, cirkulaciou pracovnikov medzi jednotlivymi odde-
leniami, investovanim do vzdelavania a pozitivnym zasahom do vykonu.

Pocas poslednych desiatich rokov vznikali viaceré modely, v rdmci ktorych
bola snaha podporit’ vykonnost’ organizacie prostrednictvom infrastruktiry uce-
nia sa. Mnohi autori prijali trojdimenzionalny proces vzdelavania, pozostavaju-
ceho z individualneho ucenia sa, timového ucenia sa a organiza¢ného ucenia sa
(Lam a Lundvall 2007, s. 5; Lillies, 2001; Tobin, 1996).

P. Senge, ktory zalozil aj Society of Organizational Learning, tvrdi, Ze $peci-
fikom vzdelavacieho systému uciacej sa organizicie je, ze ,,zahrnuje zmenu
v kultire a zmenu v najzakladnejSich manazérskych praktikéch, nielen v ramci
organizdcie, ale i v ramci celého systému manazmentu‘ (Senge, 2007).

K istej sumarizacii charakteristik sa dopracovali M. Peler, T. Boydell
a J. Burgoyne (1989), podl'a ktorych uciaca sa organizacia:

e zvySuje svoju adaptabilitu k prostrediu len v pripade, ak ma schopnost’ prezit;

e prostrednictvom implementovaného systému ucenia sa ma schopnost’ kon-
tinualnej sebatransformacie;

e je schopna ucit’ svojich ¢lenov a rozvijat’ ich schopnosti, ¢o vedie k novym
spdsobom myslenia a novému pohl'adu na veci;

¢ zamestnanci a zékaznici sa stavaji skuto¢nymi spolupracovnikmi v podnikani;

o zakladom pre vsetky operacie je interakcia a komunikacia;

e manazéri sa stavaju koucmi;

e hierarchia je zna¢ne redukovana;

o Struktura je flexibilna.

B. Garratt (2005) popisal jej charakteristiky inym spésobom. Podl'a neho:

e uciaca sa organizacia je povazovana za komplex l'udskych systémov;

e je viac orientovana na proces nez na Strukturu;

o prikladé sa v nej dolezitost’ spétnej vézbe;

o transformuje stratégiu do aktivneho politického ucenia sa;

¢ vnima neocakavané incidenty ako nové moznosti a prilezitosti;

e chape, ze manazment by mal byt profesiou.
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F. Kofman a P. Senge (1994) zasa tvrdia, Ze uciaca sa organizacia by mala
mat’ nasledujice Crty:

e organiza¢nu kulturu, zaloZent na hodnotach empatie, humanity a pomoci;

e dialog a kooperaciu v pracovnych ¢innostiach;

¢ vnimanie Zivota ako systému.

Vidime, Ze existuji odlisné pristupy k identifikacii hlavnych charakteristik
uciacej sa organizacie. V dokumente A Learning Organisation for a Learning
Society.: Proposals for Designing Tomorrow’s Commission N. Lebessis a J. Pater-
son (1998) zdoraznuju Specificky styl riadenia, ktory je protipélom prikazovania
a kontroly. Ak zakladom uciacej sa organizacie je koucovanie, je nevyhnutné
redukovat autoritativny pristup k 'ud’om, slovami samotného P. Senga: ,,Pri iom
sa l'udia necitia — 1 napriek tomu, Ze su — kontrolovani.“ (Senge, 2007, s. 27)

Teoreticky ramec vnimania uciacej sa organizacie roznymi autormi uzatva-
rame konStatovanim, Ze jej definovanie zostava vagne atakym i zostane, ak
v ramci daného postupu nezohladnime, ze uciaca sa organizacia predstavuje
predovsetkym nova kvalitu pracovného Zivota, za ktorou je potrebné hladat
Specifické podmienky prace. Bez nich nemozno diagnostikovat’ existujici stav
pracovného prostredia, ani predikovat’ ocakavany rozvojovy proces. Len pro-
strednictvom nich mozno dedukovat’ jednotlivé etapy vyvoja organizacie, ale
i monitorovat’ dosahované vysledky za isté obdobie. Teda ak chceme novu kvalitu
uciacej sa organizacie dostatocne konkretizovat, a pritom nezostat’ na vysokej
urovni abstrakcie, existuje len jeden spdsob — zohl'adnit’ v ramci nej pracovné
a mimopracovné faktory.

3. Indikatory kvality pracovného zivota v uciacej sa organizacii

Nova kvalita pracovného Zivota, v podobe uciacej sa organizacie, sa v sucas-
nosti stiva mimoriadne aktudlnou a lakavou problematikou nielen pre vy-
skumnikov, ale i pre manazérov a konzultantov. V zahrani¢i existuje nespocetne
vel’a koncepcii a postupov, ako sa pokusit’ implementovat’ uc¢iacu sa organizaciu
a vyrazne zmenit' doterajSiu kvalitu pracovného zivota. Nelahky postup vsak
predpoklada, aby sme ju spravne pochopili, a sti¢asne boli spdsobili transformo-
vat’ existujuce teoretické vychodiskd do metodologickej roviny a z nej do jednot-
livych manazérskych krokov.

Tedria v stCasnosti dostatocne nerozvija Siroko vnimany model organizacné-
ho ucenia sa, ktoré je povazované za fundamentalny proces uciacej sa organiza-
cie. A nedd ndm nekonstatovat’, Ze existuje len vel'mi slabé prepojenie s praxou.

Chceli by sme aspoii ¢iastocne zaplnit’ existujuce vakuum informéacii veducich
od abstraktného vnimania uciacej sa organizacie az k jej konkrétnym prejavom,
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ktoré by bolo mozné empiricky vyjadrit, pripadne v implementacnom procese
monitorovat’. Pri naplneni daného zameru v d’alSej teoretickom postupe zohl'ad-
fiujeme tieto premisy:

a) Uciaca sa organizacia sa vyznacuje Specifickym pracovnym prostredim,
ktoré umoznuje flexibilne reagovat’ na vnutorné i vonkajsie vyzvy.

b) V jej pracovnom prostredi mozno identifikovat’ Specifické podmienky pra-
ce (odlisné ako v neuciacich sa organizaciach), za ktorych zamestnanci pracuji
a podéavaji mimoriadne vykony.

¢) Dané mimoriadne vykony predpokladaja Specifické profesijné kompetencie.

Uvedeny pristup umoziuje prechod od abstraktného vnimania uciacej sa or-
mienok prace. Tie povazujeme za hlavné kritérium posudzovania kvality pra-
covného Zivota vobec. Bez nich nemozno diagnostikovat’ ziadny existujuci stav,
ani identifikovat’ o¢akavany rozvojovy proces.

Napriek spominanej ddlezitosti, podmienky prace, ako zakladny pojem, zo-
stavaji bez hlbsieho teoreticko-metodologického prepracovania, ¢i uz na makro-
alebo mikrorovine, ich vedecka percepcia je desatrocia nejednoznacna, proble-
maticka a vagna. Definicie mnohych autorov st popisné, poznacené réznymi
aspektmi, niektoré si ¢iasto¢ne odporuju, a dokonca sa i vylucuji. Mnohi si v§i-
maju len pracovné podmienky (tie su vSak len jednou dimenziou podmienok
prace) a stotoziuju ich s pracovnym prostredim, ktoré obklopuje pracovnika
pocas pracovného procesu. Toto prostredie chapu na rdéznych trovniach, ato
z aspektu jednotlivca, organizacie, odvetvia, az po pracovné podmienky na trovni
spolocnosti. Vo vSetkych pristupoch sa zdoraziiuje — napriek ich kvalitativnym
rozdielom — vonkajsi vztah k pracovnikovi a zna¢na miera nezavislosti.’

Usilie o zjednotenie ich vedeckej platformy prejavila znama institicia Euro-
pean Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, a to
konkrétne v ramci vyskumného projektu Europsky prieskum pracovmych pod-
mienok (European Working Conditions Survey, 2005). Aplikovany metodolo-
gicky pristup sa koncentroval na megairoven s moznost'ou komparacie jednotli-
vych krajin. Dané rozpracovanie, napriek vsetkym pozitivam, zabuda na kreova-
nie teoretického ramca, ktory by zohl'adnoval efektivne formovanie podmienok
prace v Sirsich suvislostiach. Na vyplnenie daného vakua odporacame vytvorit’
prierezové (multidimenzionalne) projekty, integrujuce prirodovedné, technické
a spolocenské vedy, na ktorych by sa podiel’ali vSetky vedeckovyskumné insti-
tucie, ale predovietkym vysoké §koly a SAV.*

3 K tomu blizsie napriklad E. Beranek, K. Podlesak, H. Bethin, K. Bubr. G. N. Cerkasov, F. A.
Gromov, J. Filo, M. Francisci, K. Hajek, V. Rejholec, M. Illner, J. Kohout, J. Ruzicka, B. Mala-
niuk, A. Kolesarova, T. Kollarik, M. Kubalak, J. Mrko, A. Mydlik, J. Bi¢ovsky, J. A. Pichiia, M. Samel-
¢ikova, D. Slejska, 1. Tirpak, A.Vanék.
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Pri hladani vychodiska z nel'ahkej situdcie sme sa pokusili koncipovat
vlastny pohlad, a to takého charakteru, ktory by nam umoznil vytvorit’ dosta-
tocny priestor nielen na teoretické vymedzenie, ale i ur€enie metodologickych
postupov, prostrednictvom ktorych by sme boli schopni analyzovat’ podmienky
prace v konkrétnom subjekte, a to vo vztahu k implementécii uciacej sa orga-
nizacie. Teoriu sme postavili na najviac prepracovany zaklad starSej koncepcie
A. Jurovského,’ ktory v Pracovnych podmienkach nehmotnej povahy v CSSR
(Jurovsky, 1972) velmi kreativhym spdsobom definoval ich podstatu. Pri
tomto postupe pouzil kumulaciu obsahu obidvoch pojmov, a to prdace a pod-
mienok.

Pracou rozumel pracovny proces, bytostne vlastny cloveku, v ktorom aplikuje
svoje fyzické a dusevné schopnosti. Okrem l'udského faktora je vSak vytvarany
aj predmetom, prostriedkom a pracovnym ¢asom. V ramci pracovného procesu
odlisoval spominané nevyhnutné komponenty pracovného procesu ato, ¢o na
tieto komponenty pdsobi — teda okolnosti, za akych sa nevyhnutné komponenty
prejavuji. A prave v nich identifikoval podstatu podmienok prace.

Struc¢ne prezentované zakladné myslienky tohto slovenského autora sme
z hladiska nasho vyskumného zameru doplnili, a to nasledujucim sposobom:

Podmienky prace vnimame ako konkrétne okolnosti, faktory, ktoré, slovami
spominaného autora, dotvaraju zakladné komponenty pracovného procesu, ale
(doplnené nami) svojou kvalitou ovplyviiuji vykon pracovnika. Pri tomto tvrde-
ni je dolezité uvedomit’ si, ze komponenty pracovného procesu nemozno v praxi
pozorovat’ v ,Cistej podobe®, ale vzdy vo vztahu s podmienkami prace, ktoré
ich dotvaraji. A tak podmienkami prace rozumieme vsetko, ¢o je vo vztahu
s komponentmi, teda cokol'vek, ¢o vplyva na pracovnika pocas vykonavania
jeho pracovnej ¢innosti. Inymi slovami, ide o suhrn faktorov, okolnosti, za akych
¢lovek pracovnym prostriedkom pdsobi na pracovny predmet v uréitom ¢asovom
intervale (Antalova 2007, s. 556). Mozu to byt aj jeho schopnosti, motivacia,
vytrvalost, chlad, teplo, spokojnost’ s nadriadenym, s pracou a pod., ale aj fakto-
ry pdsobiace z vonkajSiecho prostredia organizacie, stvisiace s globalnejSimi
zmenami, napriklad vo vyskumno-vyvojovo-vyrobno-predajnom cykle, zmeny
vyplyvajice z offshoringu alebo novych foriem pracovnych ¢innosti a foriem
zamestnavania. Ide teda o Siroky okruh premennych a zalezi len od schopnosti
vyskumnika identifikovat dolezitost’ jednotlivych podmienok v konkrétnom
pracovnom procese.’

* Socialno-ekonomickil dimenziu daného problému rozpracuva projekt VEGA 1/0414/09 na
Katedre socialneho rozvoja a prace NHF EU v Bratislave, pod vedenim Evy Rievajovej, s ndzvom
Novy rozmer hospodarskej a socidalnej politiky v znalostnej ekonomike.

> 0d roku 1972 sa neuskuto¢nil Ziadny zékladny vyskum orientovany na pracovné prostredie
a na podmienky prace, ani v ramci Slovenska, ani v ramci $tatov EU.
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Z aspektu prezentovanej koncepcie podmienok prace, vytvorenej na ucely
formovania pracovného prostredia smerom k uciacej sa organizacii, sa ukazalo,
7e ich najdolezitejsim &lankom st profesijné kompetencie.” Neprezentuju len
,»vyspelost™ l'udského faktora, ale determinuju vSetky pracovné procesy, a zaro-
ven i subjektivne prezivanie I'udi v praci.

Profesijna kompetencia, podobne ako podmienky prace, sa taktiez vyznacuje
vel'kou vagnost'ou a neurcitost'ou, napriek tomu, Ze v poslednych rokoch sa stala
ustrednou kategoriou pre pracovné a edukativne Standardy.

Nie je jednoznacne definovand ani v pedagogike, ani v andragogike. Napri-
klad v praci Vychova a vzdelavanie dospelych. Andragogika. Terminologicky
a vwkladovy slovnik (SPN, 2000) je definovana kompetencia ako ,,sposobilost’
alebo schopnost’, ktoré znamenaju predpoklady jednotlivca, alebo skupiny, insti-
tacie ¢i organizacie zvladnut' urcita Cinnost, situaciu, alebo posudzovat urcité
javy s vedomim Sirsich suvislosti alebo odborného hl'adiska®.

Niektori k nej pristupuju ako k normativnej kategorii, ktora ,,obsahuje rela-
tivne stale charakteristiky, znaky, za ktoré¢ povazuju vykonnostné kritéria (stpis
uloh), stupne, normy, pozadované spdsobilosti, kvalifikacné a osobnostné kom-
petencie, fyzické a zdravotné predpoklady na vykon povolania“ (Grajcar, 1997,
Lepeniova, 1997).

Z nasho hladiska profesijnd kompetencia predstavuje ,,subor vedomosti
a zrucnosti vytvarajucich zékladna spdsobilost’ na vykon urcitej profesie, ktort
zabezpecuji odborné Skoly prostrednictvom odbornych predmetov a odbornych
vycvikov a ktora splia isty pozadovany $tandard*. (Pokus o vlastnt definiciu.)

So zaujimavym pristupom k profesijnym Standardom sme sa stretli v stidii
Teacher Qualifications in Vocational Education and Training, publikovanej
Danskym centrom pre medzinarodné vzdelavanie (Andersen, 1999). Autori sa
v nej zmienovali o nedostatocnosti suc¢asnych profesijnych Standardov, pretoze
tie sa podstatne zmenili. AvSak nas inSpirovali k identifikacii profesijnych kom-
petencii pracovnikov v uciacich sa organizacidch, ktori okrem svojej klasicke;j
pracovnej naplni vykonavaju i ¢innosti nové, podporujice nielen rozvijanie
infrastruktury ucenia sa, ale ikreativne myslenie a rieSene problémov. Tieto
¢innosti sme zhrnuli do nasledujucich roli:

— rola kouca a kontaktnej osoby pre d’alsi rozvoj,

— rola inovatora pracovného procesu,

® Pozri blizsie: European Working Conditions Survey (2005), European Working Time Survey
(2004). Identifikované podmienky prace z hl'adiska implementécie uciacej sa organizacie (Antalo-
va, 2008)

7 Profesijné kompetencie tvoria zéklad formovania pracovného prostredia smerom k ugiacej sa
organizacii, ked’ze v iom ide o implementaciu Specifickych ¢t uciaceho sa procesu. Ich stibor
predstavuje kompetentnost’ pracovnikov.
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— rola facilitatora uciaceho sa procesu,

— rola evalvatora ocakavanych efektov,

—rola vodcu a timového hraca,

— rola konzultanta pre pracovnikov alebo odbornikov,

— rola projektového manazéra, spocivajica vo vypractivani a vedeni projektov.

Pre andragoga nie je problém prezentované roly transformovat’ do konkrét-
nych profesijnych kompetencii. A od nich je uz kré¢ik k vytvoreniu $pecifickych
vzdelavacich programov.

Na zaver nasho teoretického pojednania by sme chceli esSte raz zdoraznit’, ze
pri operacionalizacii uciacej sa organizacie je potrebné vzdy vidiet' dva dolezité
indikatory: cloveka s jeho profesijnymi kompetenciami, a taktiez Specifické
podmienky prace, za ktorych danu ¢innost’ vykonava. Ostatné indikatory charak-
terizujuce uciacu sa organizaciu — tak kvalitativneho, ako i kvantitativneho cha-
rakteru — st v nich subsumované.

4. Implementa¢ny ramec uciacej sa organizacie

Transnacionalne korporacie, ktoré sa uz davnejsie snazia o novu kvalitu pra-
covného zivota, implementacny proces vnimaji ako zmeny suvisiace s organi-
zacnou Strukturou, s vyuzitim informacnych technologii, ale i s existenciou no-
vej sekvenovanej organizacie subkontraktorskych systémov, podpornej logistiky,
ako aj procesov komunikécie so zakaznikmi. Ide teda o vel'mi naro¢ny ciel’, kto-
ry vahaju prijat’ mnohé nase subjekty.

V skutocnosti vSak tento proces nepredstavuje enormné finanéné nédklady,
ale len ochotu menit’ seba samého a veci okolo seba. Vyzaduje iné myslenie,
inovovany pristup k rieSeniu problémov, a samozrejme i aplikaciu novych me-
tod prace s 'ud'mi. Je akymsi softvérom, od ktorého sa odvija kvalita ostatnych
procesov.

Ked'ze tato premena predstavuje sofistikovany proces, povazujeme za vhodné
rozdelit’ ho do niekol’kych etap, a to takym spdsobom, aby jeho jednotlivé Casti
tvorili relativne samostatny celok, ktory by bolo mozné aj monitorovat’. Kazdu
z nich pritom povazujeme za rovnako dolezitd, podcenenie niektorej by mohlo
sposobit’ nielen financné a casové straty, ale aj nehmotné Skody prejavujice sa
neddverou zamestnancov k vedeniu.

Implementacny ramec, v podobe, akej ho uvadzame, nebol doteraz publiko-
vany, z toho dovodu opodstatnenost’ jednotlivych krokov podporujeme nazormi
slovenskych i zahrani¢nych autorov, kori zdéraziiovali dané aktivity, zahrnuté
v jednotlivych etapach, vo svojich pracach, ¢i uz na teoretickej, metodologicke;
alebo praktickej urovni.
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V ramci prvej etapy treba predovsetkym identifikovat’ rozdiely medzi sucas-
nym a oCakdvanym stavom organizacie, pri ktorom je potrebné definovat: ¢o
potrebujeme zmenit’, v akom rozsahu a v akej kvalite. Na dany ucel preto odpo-
ra¢ame vypracovat projekt vyskumu, ktory by zohladioval vSetky Specifika
a jedinecnosti organizacie, a na zaklade neho realizovat podrobnu analyzu
(Lillies, 2001).

Cielom druhej etapy je vytvorenie novej vizie organizacie (Garratt, 1990;
Garud a Kumaraswamy, 2005, s. 22 — 43; Jarvis, 2007; Lebessis a Paterson,
1998), ato takej, ktord by prihliadala na sicasny stav, a zaroven reSpektovala
ocakavany stav v buducnosti. Dana uloha spada do kompetencie topmanazmen-
tu, ktory stcasne zodpoveda za Sirenie novych hodnét, vlastnych pre uéiacu sa
organizaciu (Illeris, 2008; Kelleher, 2009).

Tretia etapa predstavuje vytvorenie metodiky evalvacie (Peler, Boydell
a Burgoyne, 1989; Ridiger a Schwelker, 1992) na monitorovanie celého procesu
zmien. Ta by mala dostato¢ne reflektovat’ Specifické podmienky organizacie, ale
aj vysledky dosiahnuté v procese zmien.

Stvrta etapa je orientovana na zmenu organizaénej $truktiry (Lebessis a Pa-
terson, 1998; Peler, Boydell a Burgoyne, 1989; Schein, 1990) v intenciach sta-
novenej vizie a vytvorenie vhodnych podmienok na uciaci sa proces. Terajsia
zodpoveda ,,starym zamerom*, produkuje sucasné problémy a nedokaze dosta-
tocne pruzne reagovat’' na novovznikajice potreby.

Cielom piatej etapy je zmenit’ organizac¢nu kultaru (Basistova, 2001; Pfeifer,
Umlaufova, 1993; Sigut, 2004). Jej podporna forma iniciuje individualne, skupi-
nové iorganizaéné ucenie sa (Erickson a Laff, 2001; Garud a Kumaraswamy,
2005) a determinuje i $tyl demokratického riadenia, bez ktorého nemozno rozvi-
jat’ dany typ organizacie. Tato zmena prinalezi k zdsadnym v ramci implemen-
tacného procesu a suvisi s myslenim a spravanim l'udi, ktoré byvajii extrémne
zotrvacné. V ramci nej je potrebné docielit, aby sa pracovnici dobrovolne roz-
hodli rozvijat’ urcité predstavy, pristupy a hodnoty, vlastné uciacemu sa prostre-
diu (Mesaro$ a Carnicky, 2006).

Siesta etapa by mala byt zamerand na zmenu doterajsich metod prace
s l'ud'mi a na aplikéciu riadenia I'udskych zdrojov, zalozeného na rozvijani pro-
fesijnych kompetencii zamestnancov. Vsetci zamestnanci, nielen veduci pracov-
nici, by mali prejst’ tréningom liderstva, koucingu, ucenia sa, rieSenia problémov
apod. (Ridiger a Schwelker, 1992; Lund a Gjerding, 1996; Lam a Lundvall,
2007; Senge, 2007).

Cielom siedmej etapy je naplanovat, avsak i realizovat’ infrastruktiru ucenia
sa v celej organizacii (Garratt, 1990; Ridiger a Schwelker, 1992; Burgoyne,
1994; Kofman a Senge, 1994; Lebessis a Paterson, 1998; Liker, 2001).
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V ramci nacrtnutého implementacného procesu mozno vytvorit ohromnu
synergiu, podporujicu nielen zmenu v samotnej organizacii a zmenu myslenia
a spravania l'udi v nej, ale i zmenu v kooperacii s partnermi a vonkaj$im prostre-
dim. Nie je to len teoretické konStatovanie, ale sumarizacia bezprostrednych
sktisenosti pocas trojrocného projektu, ktorym sme iniciovali vyssiu kvalitu pra-
covného zivota v Ekonomickej univerzite v Bratislave.

5. Skusenosti z implementacie u€iacej sa organizacie
v Ekonomickej univerzite v Bratislave

UCciaca sa organizacia sa stala viziou i pre Ekonomickll univerzitu v Bratisla-
ve. Napomohol to ziskany vyskumno-vzdelavaci projekt ESF s ndzvom Podpora
implementacie uciacej sa organizacie v Bratislavskom samospravnom kraji (kod
13120120124), realizovany v rokoch 2005 — 2008 na Katedre socialneho rozvoja
a prace Narodohospodarskej fakulty. Jeho cielom bolo vytvorit’ sibor nastrojov
a navrhnat’ postupy, pomocou ktorych by bolo mozné dosiahnut’ kvalitativnu
zmenu identicki s danym typom prejavu organizacie. Vysledkom trojrocného
usilia je navrhovany 9-krokovy implementacny model, Tahko prispdosobitelny
jedineénym podmienkam kazdej organizécie.

Prvym krokom je vytvorenie infraStruktiry uéenia sa, ktord méze nadobudat’
rozne formy, v zavislosti od konkrétnych podmienok v organizacii. Pre nas bolo
najefektivnejSie zalozit' Stredisko implementacie uciacej sa organizacie, ktoré
svojim posobenim a aktivitami vytvorilo podmienky na realizaciu vyskumnych
a vzdelavacich aktivit a iniciovalo zmeny veduce k rozsirovaniu prvkov ucenia
sa, ato vramci jednotlivych pracovisk institicie, ale aj mimo nej (transfer na
spolupracujuce institucie).

Za druhy délezZity krok povazujeme vytvorenie vyskumnej metodiky, pro-
strednictvom ktorej mozno precizne zachytit’ existujuce podmienky v organiza-
cii. Na tento ucel sme vytvorili projekt vyskumu, pozostavajici z analyzy prob-
Iému, s konkrétnymi krokmi snimkovania. Upozorilujeme na dolezity fakt, ze
v tejto pripravnej etape implementacného procesu je velmi dolezité vytvorit
zjednocujliicu platformu pre teoreticky i metodologicky pristup, inak by sme
nedosiahli uceleny obraz organizacie. Plati to hlavne pre vicsie subjekty, vyzna-
cujuce sa zlozitejSou technoldgiou vyroby a profesiondlnou rozmanitostou I'ud-
skych zdrojov. Nami vypracovana metodika, zamerana na analyzu univerzitného
pracovného prostredia, pozostdva zo siedmich relativne samostatnych okruhov
orientovanych na: analyzu a identifikaciu potrieb rozvoja pedagogickych, vedec-
kovyskumnych, administrativnych, riadiacich a ostatnych pracovnikov. Stcasne
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sme analyzovali podmienky prace suvisiace so socialnou politikou organizacie,
ako i problémy a bariéry v procese riadenia. Uz pri jej vypracuvani sme predpo-
kladali jej pouzitel'nost’ v inych organizaciach, z toho dévodu je dostatocne flexi-
bilnd, a po upravach pouzitel'na aj v tplne odlisSnom type pracovného prostredia.

Treti krok predstavuje analyzu existujuceho stavu. Podla po¢tu zamestnan-
cov mozeme aplikovat’ bud’ vyCerpavajuci, alebo reprezentativny vyber. V ramci
Ekonomickej univerzity v Bratislave bolo spracovanych 430 dotaznikov. Pri
vedeckovyskumnych pracovnikoch sme pouzili vyCerpavajici vyber, v ostatnych
¢iastkovych zistovaniach sme uprednostnili vyberovy zber informacii na zaklade
vopred urcenych kvot. Vysledky z prieskumu boli implementované do koncepcie
rozvoja, v ramci ktorej sme uplatnili Specificky pristup, umoznujici selektovat
problémy samotnej inStiticie a skutocnosti vyplyvajice z politiky l'udskych
zdrojov. Predpokladali sme, Ze procesy z nich vyplyvajiice sa vyznacuju silnou
vzt'ahovou suvislost'ou, ¢o sa nam i vyskumom potvrdilo. Vztahova stvislost’ je
najsilnejSia medzi riadenim organizacie a riadenim l'udskych zdrojov (0,76581)
a o nieCo slabsia medzi riadenim organizacie a personalnym riadenim (0,66945).
Toto zistenie sme vyuzili v procese zmeny, v ktorom sme zdoraziovali prioritu
rozvoja profesijnych kompetencii zamestnancov v intenciach uciacej sa organi-
zacie pred zasahovanim do Struktury institicie. Nase stanovisko sa zakladalo na
predpoklade, ze zamestnanci s pozadovanymi pracovnymi kompetenciami su
schopni vytvorit’ nova kvalitu organizacie, a predovsetkym taku synergiu, ktora
by podporila o¢akavani zmenu vo vsetkych jej zlozkéch.

Stvrty krok povazujeme za rovnako délezity ako predchadzajuci. Predstavuje
vypracovanie Koncepcie rozvoja v intencidach uciacej sa organizdacie. V Ekono-
mickej univerzite v Bratislave sme implementacny proces, ako sme uz spominali
v predchddzajucom kroku, rozdelili do dvoch kvalitativne odliSnych procesov:
zmien tykajucich sa Struktiry organizacie a zmien tykajucich sa profesijnych
kompetencii zamestnancov a ich myslenia. Odpori¢ame, aby sa tento material
stal zdviznym dokumentom pre organizacie na viac ako pétrocné obdobie.

Piaty krok spoc¢iva v konkrétnych aktivitach Strediska, a najmé do akej miery
inovativne prispeje k realizacii celého procesu. V ramci nasSho projektu boli vy-
Skoleni tréneri v oblasti novych foriem vzdelavania a v pisani tréningovych bali-
kov. Kurzu sa zucastnilo 26 pedagogickych pracovnikov, ktori sa zaroven stali
hlavnymi aktérmi zmeny a podiel'ali sa aj na d’alSich aktivitach projektu. Pocas
desiatich dni Skolenia, s ndzvom Tréning trénerov, ziskali spdsobilosti v nasle-
dujucich oblastiach: priprava tréningu, formy tréningovych cviceni, dizajn
tréningu, zékladné prezentatné zrucnosti, tréningové metddy — moderacia
a facilitacia, identifikacia a analyza tréningovych potrieb, praca so skupinou
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a skupinova dynamika, osobnost’ trénera, koucing, evalvacia a ako pisat’ trénin-
govy balik. Tuto skupinu sme pripravovali nielen ako hlavnych aktérov budtcich
zmien, a autorov vzdelavacieho know-how, ale predovsetkym ako konzultantov
a koucov pri vytvarani infrastruktiry ucenia sa a taktiez buduicich lektorov per-
manentného vzdelavania zamestnancov.

Siesty krok predstavuje vytvorenie Systému dalsieho vzdeldvania zamestnan-
cov zacieleného na dosiahnutie statusu uciacej sa organizacie. Ten by mal pred-
stavovat’ $pecifické vzdelavacie know-how, zohladiiujuce najnovsie poznatky
andragogiky, sociologie, manazmentu a pod., s prihliadnutim na podmienky
a strategicky zamer organizacie.

Systém d’alSieho vzdeldvania zamestnancov, ktory sme vytvorili v Ekonomic-
kej univerzite v Bratislave, sme zamerali na jednotlivé pracovné skupiny. Oca-
kavalo sa od neho, Ze svojim obsahom prispeje k zmene myslenia ti¢astnikov,
podpori ich konstruktivne spravanie a posunie rieSenie pracovnych problémov
progresivinym smerom. Bolo vytvorenych pét’ tréningovych balikov s nazvami:
Rola pedagogického, vedeckovyskumného, administrativneho, riadiaceho a ma-
nudlneho pracovnika v uciacej sa univerzite. Jednotlivé tréningové baliky s
svojim obsahom i formou cviceni prisposobené k jednotlivym skupinam zamest-
nancov so zameranim na socialne kompetencie potrebné na vytvaranie podporne;j
organizac¢nej kultiry, prejavujucej sa zakladanim uciacich sa kolektivov, oddele-
ni, katedier, fakult. Kazdy pozostava z desiatich ucelenych blokov, ktoré na seba
nadvizuju. Je orientovany na nasledujice oblasti: nové metddy prace s l'ud’mi,
organiza¢na kultura a jej vplyv na spravanie 'udi, zakladné a vyssie komunikac-
né zrucnosti, vedenie l'udi a vodcovstvo, motivacia a jej formy, hodnotenie pra-
ce, koucovanie, strategicky manazment, manazment zmeny a projektovy ma-
nazment. VSetky bloky st zamerané na podporu a vytvéranie prostredia typické-
ho pre uciacu sa organizaciu.

Podstata siedmeho kroku, ktory povazujeme za najddlezitejsi, spociva vo
vzdelavani zamestnancov a predstavuje najvacsie riziko. Nevyhnutnou podmien-
kou tispesnosti je, ze sa ho musia zicCastnit’ vSetci zamestnanci, a to od reprezen-
tantov organizacie az po radovych pracovnikov. (Z toho dévodu su i tréningové
baliky orientované na jednotlivé pracovné skupiny.) Na zéklade novych poznat-
kov, zamestnanci spoloénymi silami, postupne vytvoria novu organizac¢nu kulti-
ru zalozenu na budovani infraStruktiry ucenia sa, a to v ramci vsetkych utvarov
a oddeleni, a taktiez zabezpecia kvalitativnu zmenu celej organizacie (pozri
schéma 1). V naSom projekte ESF sa vybrani zamestnanci vzdelavali pocas de-
siatich dni a nadobudli spdsobilosti na sebariadenie, aktivnu participaciu na roz-
voji univerzity, a to najdolezitejSie — stali sa hlavnymi aktérmi zmeny. Je vel'mi
dolezité, aby sa vzdelavanie stalo pravidelnou zalezitostou, aby bolo orientované
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na podporu procesov ucenia sa, pretoze bez neho bude implementécia uciacej sa
organizacie vazne ohrozena. Jeho podstata sa totiz odvija od vytvorenia rovna-
kych postojov k organizacii a k procesom, ¢i uz prostrednictvom S$pecifickych
tréningovych balikov alebo formou iné¢ho vzdelavania (na zaklade identifikacie
vzdelavacich potrieb).

Schéma 1
Zmeny v profesijnych kompetenciach zamestnancov

Sucasnost’ Ciel’
Klasické vyucovacie metédy Nové formy vzdelivania
Individualna jazykova priprava Organizovana jazykova priprava

Poddimenzovanost’ vyskumnych
zruénosti

Vyskumna profesionalita

UCIACA SA
ORGANIZACIA

Individualna skisenost’

Skupinova skisenost’

Pracovné Kolektivy Projektové timy

S o, : 5
NaruSené pracovné vzt'ahy Kohézne pracovné vzt'ahy

Nepruznost’ Flexibilita

Osmy krok predstavuje samotny proces zmeny. Ide o zavedenie a prijatie
uciacich sa postupov vo vsetkych organizanych zlozkach. Zaroven predpoklada
zmenu podnikovej kultiry, ale aj organizacnej Struktary. V tejto etape imple-
mentacie je velmi dolezita spolupraca vedenia so zamestnancami. Takisto je
podstatné, do akej miery si riadiaci aparat dokaze osvojit’ potrebné kompetencie
vo vedeni, v kou¢ovani l'udi i v sebariadeni.

Deviaty krok spoéiva vo vytvoreni metodiky evalvacie, na zaklade ktorej je
mozné posudzovat’ jednotlivé postupy a s nimi stuvisiace zasahové efekty. Jej
vyznam spociva nielen v merani kvantitativnych a kvalitativnych zmien, ale
predovsetkym v posudzovani kladov a zaporov implementacie infrastruktiry
ucenia sa. Vytvorenou metodikou je mozné posudzovat’ vSetky spominané im-
plementacné etapy a v ramci nich jednotlivé kroky. Metodiku evalvacie na Gcely
monitorovania procesu implementacie uciacej sa organizacie sme rozdelili do
troch zakladnych blokov: 1. evalvacia riadenia zmeny, 2. interna a externa valida-
cia a 3. evalvacia vzdelavacich programov. V evalvacii riadenia zmeny sa kon-
centrujeme na teoreticko-metodologické aspekty evalvacie a referencny rdmec
evalvacie vo vzt'ahu k zakladnym strategickym cielom Ekonomickej univerzity
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v Bratislave v intenciach dosiahnutia statusu uciacej sa organizacie. Metodika
internej a externej validacie sa zaobera kvantifikaciou kvality vytvoren¢ho vzde-
lavacieho know-how a je jedinecna svojho druhu na Slovensku. Metodika eval-
vacie vzdelavacich programov sa zaoberd meranim kvality samotného vzdelava-
cieho procesu realizovaného na zdklade piatich typov tréningovych balikov.

Zaver

V procese budovania novej spolocnosti vyznacujucej sa i kvalitativne odlis-
nou formou ekonomiky niet inej cesty, ako podporovat’ vznik uciacich sa organi-
zacii a institucii a dat’ tak uCeniu sa a vytvaraniu poznatkov konkrétnu podobu.
Mame moznost’ vidiet’, ako k danému javu pristupovali napriklad v Dansku, kde
su uciace sa organizacie podporované silnou socialnou solidaritou institucio-
nalizovanou do formalneho mechanizmu kolektivneho rozhodovania. Naopak
v anglo-americkych ekonomikach sa zasa vytvaraju regionalne klastre podporu-
juce ucenie sa zastreSené profesiondlnymi a firemnymi sietami.

Slovensko je len na zaciatku tejto novej cesty. Ma privelmi malo uciacich sa
organizacii, va¢sinou sa takouto formou vyznacuju len zndme zahrani¢né firmy.
Manazéri ako keby sa obavali privelkych zmien, privelkych neistot, privel'kych
bariér v mysleni zamestnancov. Preto verime, Ze ich naSim prispevkom budeme
inSpirovat’ a ze sa rozhodn!l pre kvalitativne zmeny na zaklade nami predklada-
ného modelu.

V d’alSom rozvoji uciacej sa organizacie, ¢i uz v oblasti teorie, metodologie,
ale i praktickych postupov, odporac¢ame zohl'adnit’ nasledujuce aspekty:

1. Vnimat’ ju ako globalny jav, ktory sa vyznacuje svojimi $pecifickymi para-
metrami s akcentom na uciaci sa proces, ktory sme aplikovali aj v naSom prispevku.

2. Analyzovat jej kvalitu vo vizbe na nové procesy sucasnej doby: outsour-
cing, offshoring, subkontraktorské systémy, zdiel'ané riadiace systémy, kontinu-
alny vyskum (Klinec, Pauhofova a Stanck, 2009).

3. Zamerat’ sa na efekty Specifickej Struktiry zamestnancov (kmenovi pra-
covnici, doCasni pracovnici, agenturni pracovnici a pod.) a nové sposoby za-
mestnavania.

4. Skumat’ Specificku del'bu prace a z nej vyplyvajice posuny v profesijnom
systéme.

5. Aplikovat’ vnimanie ¢asu ako fenoménu konkurencieschopnosti — ¢as po-
trebny na ucenie sa a jeho aplikaciu v pracovnom procese.

6. Predovsetkym vSak redefinovat’ poslanie I'udi prace a pristupovat’ k nim
hlavne ako k subjektom s vysokou mierou sebariadenia a schopnostou viest
a koucovat’ inych.
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Uvedené skutocnosti taktiez poukazujii na dolezitt suvislost mikroroviny
s makrorovinou, v ramci ktorej mozno vidiet' opodstatnenost’ rozvijania znalostnej
ekonomiky ako hlavného nastroja zvySovania kvality zivota, ale predovSetkym
potrebu zadefinovania nového poslania ¢loveka v uciacej sa spolocnosti.
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