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ABSTRAKT:

Priemysel 4.0 tak, ako predchddzajiice revoliicie, prindsa zmeny do
organizacnych systémov, a tym aj zmeny poziadaviek na relevantné
ludské zdroje. Historicky zakotvené organizacné systémy musi
podporovat vzdeldvaci systém. Stiidia predstavuje charakteristiky
etablovanych organizacnych systémov v stivislosti s prislusnym
vzdeldvanim s cielom prepojit ich s poZiadavkami vyvojovej etapy
nazvanej priemysel 4.0. Z tohto hladiska prezentuje vyzvy, ktoré
sticasny vyvoj stavia pred Slovenskii republiku, predovsetkym pred jej

vzdeldvact systém.

uvob

V sticasnosti mnohé ekonomiky prekrocili prah Stvrtej
priemyselnej revoltcie. Tento termin sa prvykrat uviedol
v roku 2011 (Miiller a kol., 2018) v stvislosti s iniciativou
nemeckej vlady na zabezpecenie dlhodobej konkurencie-
schopnosti vyrobného priemyslu v Nemecku (Kagermann
a kol., 2013). Na oznacenie $tvrtej priemyselnej revoltcie
sa pouziva viacero terminov, najznamejsim je priemysel
4.0 z anglického slova Industry 4.0 (Maresova a kol,
2018). Aj ked zatial neexistuje ustalend a vSeobecne
akceptovana definicia priemyslu 4.0 (Dohale a Kumar,
2018), mozno identifikovat hlavné piliere, ktoré sa spo-
lotnym menovatelom v spominanych definicidch a cha-
rakterizuju priemysel 4.0 (niektoré terminy zatial nemaji
ustaleny slovensky ekvivalent): cloud computing, big data,
simuldcie, horizontalna a vertikalna systémova integracia,
kyberneticka bezpecnost, additive manufacturing,
rozsirena realita, autondmne roboty ¢i internet veci
(Erboz, 2017). Tieto piliere poskytuju prilezitosti na reali-
zéaciu trvalo udrzatelnej vyroby s vyuzitim vSadepritomnej
infrastruktiry komunikac¢nych a informacnych technold-
gii (Stock a Seliger 2016). Jednou z kltGcovych vlastnosti
priemyslu 4.0 je vytvorenie inteligentnej tovarne, v ktorej
integracia roznych komponentov v jej vnitri umoznuje
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ABSTRACT:

especially its education, is facing today.

vyuzivat flexibilny a rekonfigurovatelny vyrobny systém
(Wang a kol., 2016).!

Tieto skutocnosti na najnovsie obdobie otvaraja rozne
prileZitosti pre organizdcie, spoloCenstva, Staty, ktoré na
ne dokazu reagovat podobne, ako to bolo aj pri predos$lych
priemyselnych revoltcidch. Kazda z doterajsich priemysel-
nych revoldcii priniesla nové zdroje konkurencieschopnosti,
a to nielen na narodnej trovni, ale aj na organizacnej. Aby
vsak narody a organizdcie boli ispe$né, museli sa stotoz-
nit s prioritami jednotlivych revoltcii vo viacerych oblas-
tiach. Cielom Stddie je analyzovat priority jednotlivych
priemyselnych revoldcii, identifikovat rozne organizacné
systémy zaloZené na kulttrnom principe a ich ndslednou
komparaciou poukazat na problémy a prilezitosti vyply-
vajtce pre Slovenskd republiku v obdobi $tvrtej priemy-
selnej revolucie. Ministerstvo hospodarstva SR uz v roku
2016 predstavilo $tatnu koncepciu Slovenska pre priemy-
sel 4.0 s nazvom Inteligentny priemysel pre Slovensko
(Ministerstvo hospodarstva, 2016). Jej cielom je podpora
priemyslu 4.0 v slovenskom vyrobnom priemysle, teda
transformadcia vyrobného priemyslu na novy typ, ktory
vyuziva poznatky z oblasti digitalizacie, internetovej eko-
nomiky, robotizacie a prepojenia priemyslu s vedecko-
vyskumnymi institticiami a so vzdelavanim.

As it was the case of all preceding revolutions Industry 4.0 brings changes
to the organisational systems which result in the changes of requirements
related to relevant human resources. Historically anchored organisational
systems have always been supported by the referring education. The study
presents the characteristics of selected well-established organisational
systems and their supportive systems of education with the aim to link
them to the requirements of the developmental phase called Industry 4.0.
From this perspective it presents the challenges that the Slovak Republic,
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V stvislosti s nastupom priemyslu 4.0
sa v manazmente vSeobecne ocakava predo-
vsetkym vyrazny dopad na ludské zdroje,
zmeny v poziadavkach na ich struktiru aj
efektivne vyuzivanie (Stachova a kol., 2019).
Piliere priemyslu 4.0 postavené na robotizacii
predpokladaji nahradzovanie Iudi strojmi,
zanik niektorych funkénych miest, zaroven
vsak vznik mnohych novych, kedze automa-
tizdcia kompletne nedokaze nahradit ludské
schopnosti, a tym aj fudské zdroje (Nurazwa
a kol, 2018). Piliere priemyslu 4.0 zaloZené na
digitalizacii zase poukazuji na Coraz vacsiu
dolezitost pripravenosti ludskych zdrojov
v oblasti vedomosti potrebnych na zvladanie
informacnych technolégii vyuzivanych v or-
ganizaciach (Bellanca, 2010). Tieto technold-
gie sa pritom vyuzivaju uz aj na pracovnych
miestach, na ktorych sa predneddvnom este
len viedli diskusie o ich moznom vyuziti
a 0 zmendch, ktoré ich vyuzivanie moze pri-
niest (Orlikowski a kol., 2016). Udaje sa pro-
strednictvom informac¢nych technoldgii zbie-
rajd, ukladaju a rychlo vyhodnocuju, ¢o sa
povazuje za konkuren¢nud vyhodu (Pavliou
a Sawy, 2010). Vyuzivanie informac¢nych tech-
noldgii nezahina iba rozhodovanie na trovni
manazmentu, ale uplatiuje sa aj hierarchicky
nizs$ich urovniach (napriklad na administra-
tivnych), ale aj v manualnych povolaniach
(Park, 2011).

V suvislosti s priemyslom 4.0 mozno teda
ocCakavat zmeny v poziadavkach na profesij-
né aj osobnostné charakteristiky potrebné na
vykonavanie pracovnych tloh (Grzybowska
a Lupicka, 2017). Agolla (2018) sa vo svojej
Studii zameriava na 4 oblasti kompetentnos-
ti, ktoré je potrebné u pracovnikov rozvijat:
osobné kompetentnosti (schopnost konat au-
tonémne na zdklade $pecifickych podnetov),
socidlne/medziludské kompetentnosti (schop-
nost komunikovat a spolupracovat s inymi
zamestnancami a skupinami), kompetentnosti
potrebné na okamZiti realizdciu ndpadov
(schopnost preniest napady do praxe), od-
borné kompetentnosti (schopnost néjst a vyu-
Zit $pecifické znalosti v préaci). Hecklau a kol.
(2016) vytvorili podrobny kompeten¢ny mo-
del, ktory zahina $tyri oblasti kompetentnos-
ti, ide o odborné kompetentnosti (napriklad
porozumenie procesom, pochopenie IT bez-
pecnosti), metodologické kompetentnosti (na-
priklad kreativita, rieSenie problémov, ana-
lytické myslenie), socidlne kompetentnosti
(napriklad komunika¢né schopnosti, schop-
nost pracovat v time, liderské zruc¢nosti),
osobnostné kompetentnosti (napriklad flexi-
bilita, motivacia k uceniu sa, schopnost pra-
covat pod tlakom). Vys$ie uvedené priklady

reprezentuju len dva pristupy k schopnos-
tiam a zru¢nostiam v kontexte priemyslu
4.0, vidiet vSak, ze sa v mnohych oblastiach
prelinajud. Pritom uvedené kompetentnosti
maju vplyv nielen na samostatné organizac-
né systémy a na potrebné zmeny v nich, ale
aj na dalsie oblasti, a to vratane vzdelavania
(Kohnova a kol., 2019) a s tym spojent po-
trebnu rekvalifikaciu pracovnikov (Antunes
a kol., 2018). Prave ludia su totiz centrom
organiza¢nych systémov.

PRIEMYSELNE REVOLUCIE A ICH PRIORITY

Ako sa z hladiska organiza¢nych systémov

a ludskych zdrojov prejavovali predchadzajice
priemyselné revoltcie?

Prva priemyselna revolicia

Kazda priemyselnd revolicia sa odohravala

v inom spolo¢enskom, ekonomickom a kulttr-
nom kontexte (Copus a kol., 2018). Zaciatok
prvej priemyselnej revoltcie sa datuje do

18. storocia (Antunes a kol., 2018), ddva sa do
suvislosti s vynalezom parného stroja a spaja
sa s Anglickom (Slusarczyk, 2018). Tento vy-
ndlez umoznil prechod od feudalnej spoloc-
nosti a farmarcenia k manufaktdrnej vyrobe.
Dominantnymi sektormi svetovej ekonomiky
boli textilny a oceliarsky priemysel (Xu a kol.,
2018). Zivotny $tandard bol pred prvou prie-
myselnou revolticiou nizky, no pocas tohto ob-
dobia sa zacal rychlo zvySovat (Gulzar, 2015).
V zaciatkoch manufaktirnej vyroby boli za-
mestnani nielen muzi, ale aj Zeny a deti, po-
stupne sa vSak prechadzalo najma k zamest-
navaniu muzov. Ti boli povazovani za fyzicky
zdatnejsich pracovat s pouzivanymi zariade-
niami. V danej dobe sa vzdelavaniu a skole-
niam neprikladal vyznam (More, 2000) a vzde-
lavali sa predovSetkym deti z bohatSich rodin.
Vedomosti tak vacsinové obyvatelstvo nezis-
kavalo formalizovanym vzdeldvanim, islo skor
o zrucnosti nadobudnuté praktickymi skise-
nostami, ktoré bolo naro¢né preniest na pa-
pier. Podobné povolania vykonavali najméa
ludia na zdklade ich prislusnosti k urcitej ko-
munite (napriklad rodine), v ramci ktorej starsi
Clenovia prendsali svoje zrucnosti a vedomosti
na mladsich. Zamestnanci zaroven vykonavali
rozne ¢innosti, co malo za nasledok ich nizku
efektivnost. Trvalo totiz dlhy Cas, kym si za-
mestnanci osvojili vykondvanie novych ¢in-
nosti. Adam Smith pontkol teériu, podla kto-
rej delba prace mala viest prave k tomu, aby
ludia mali zruc¢nosti na vykondvanie iba velmi
malého mnozstva ¢innosti a nebolo treba pra-
covnikov, ktori by museli zvladat véicsie mnoz-
stvo réznorodych ¢innosti, ¢o by ich bolo tazké
naucit.

Druhd priemyselna revolicia
Zaciatok druhej priemyselnej revoltcie je spo-
jeny s vynalezom motora s vnitornym spalo-
vanim, ktory spustil rychlu industrializaciu
zalozenu na vyuzivani ropy a elektriny v ma-
sovej vyrobe na vyrobnych linkach. Casovo
sa datuje na zaciatok 20. storoCia (Antunes
a kol., 2018). V tomto obdobi vic¢sinu priemy-
selnej vyroby produkovali Velka Britania, USA,
Nemecko a Franctzsko a bolo vyvinuté mnoz-
stvo technoldgii s cielom zvysit vykonnost
a uspokojit tak dopyt. Zaciatkom 20. storocia
bola vyvijana aj velka snaha o organizovanie
a usmernenie individudlnych vykonov jednot-
livcov vo velkych organizéciach, ktoré vzisli
z0 zmien suvisiacich s touto priemyselnou re-
voltciou. Kym dovtedy sa za produktivne po-
vazovalo, ak organizacia vyuzivala v tom Case
moderné technoldgii a nové materialy, po-
stupne sa za kriticky faktor produktivity orga-
nizécii zacali povazovat prave ludské zdroje
(O’Neil a O’Neil, 2014).

V tomto obdobi vidiet prvykrat rozvoj ma-
nazmentu, ako ho pozndme dnes. Jednym
z najvyznamne;jsich predstavitelov te6rii ma-
nazmentu v tom obdobi bol F.W. Taylor, ¢len
American Society of Mechanical Engineers. Jeho
pristup sa nazyva vedecky manazment (Tay-
lor, 1911) a jeho cielom bolo zabezpecit maxi-
malnu moznu produktivitu ludi a strojov v or-
ganizdcii. Taylor teda polozil zéklady vyberu
zamestnancov na zaklade ich fyzickych aj in-
telektualnych predpokladov na vykondvanie
danej prace. Délezitym aspektom bolo ich na-
sledné $kolenie, a tym ziskavanie vedomosti
(Cole a Kelly, 2011). Tu nastal prechod od za-
mestnavania kohokolvek (bez potrebnych
predpokladov a nasledného zaskolenia), k za-
mestndvaniu vhodnych uvadzacov s nésled-
nych zaskolovanim. Vedomostiam sa tak zacala
prikladat vi¢sia doleZitost. Dal$ou teériou ma-
nazmentu, ktord sa v tomto obdobi rozvijala,
bol administrativny manazment, pricom jeho
najvyznamnej$im predstavitelom bol Franctz
Henri Fayol. Vo svojom diele Administration
industrielle et générale (Fayol, 1917) rozdelil
Cinnosti, ktoré sa vykonavaju v organizacii
do Siestich skupin, pricom jednou z nich st
spravne Cinnosti. Spravovat v jeho ponimani
znamenalo predvidat, organizovat, prikazovat,
koordinovat a kontrolovat. DalSou teériou
manazmentu v tomto obdobi bol byrokraticky
manazment s hlavnym predstavitelom, ne-
meckym sociolégom, Maxom Weberom. Podla
Webera (1947) je byrokracia idealna, racional-
na a velmi efektivna forma organizacie, preto-
Ze organizacia zamestnava predovsetkym
odbornikov a pravidla vedd ku konzistentnému
a predvidatelnému spravaniu.
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Tretia priemyselna revoliucia

Nastup tretej priemyselnej revoldcie sa datuje
do zaciatku sedemdesiatych rokov 20. storocia
(Xu a kol., 2018) a je pre nu charakteristicka
implementdcia elektronickych a informac¢nych
technoldgii s cielom automatizovat vyrobu
(Xu a kol., 2018). Pokrok v oblasti informacnych
technoldgii priniesol prostrednictvom auto-
matizacie zvySovanie efektivnosti a zlepSova-
nie kvality vyroby, a tym aj jej optimalizaciu
(Slusarczyk, 2018). V tomto obdobi si zacali or-
ganizdcie uvedomovat, Ze zavadzanie novych
technoldgii zahina aj znacné vydavky do vzde-
lavania, pretoze pri adaptécii zamestnancov na
vyuzivanie novych technoldgii si potrebné $pe-
cifické vedomosti a zrucnosti. Bartel a Lichten-
berg (1987) sa vo svojej Studii zamerali prave
na vztah vzdelavania a schopnosti zavadzat
nové technoldgie v obdobi tejto priemyselnej
revolucie. Z ich vysledkov vyplyva, Ze vzdelani
zamestnanci maji vyhodu pri implementovani
novych technoldgii najma preto, ze lahSie priji-
maju a aj vyuzivaji nové napady. Flug a Herco-
witz (1996) doplhajt toto konstatovanie tvrde-
nim, Ze zvySovanie investicii do technoldgii

v Casoch tretej priemyselnej revolicie viedlo aj
k vicsiemu zamestnavaniu vzdelanych ludi.

V kazdej priemyselnej revolicii mozno vi-
diet priklady uspechov narodov, Statov ¢i orga-
nizécii, teda systémov, ktoré prilezitosti videli
a vedeli ich vyuzit réznymi sp6sobmi. Zaklad-
nym predpokladom ich Gspechu bolo stotoz-
nenie sa s prioritami jednotlivych revoldcii.
Ako je uvedené vyssie, jednotlivé revolicie
vznikli a presadili sa v konkrétnych historic-
kych podmienkach. Ako overené postupy sa
tak $irili aj do dalsich ekonomik. Priemysel 4.0
vsak takyto pristup nepredstavuje, je globalny,
a tak je zaujimavé pozorovat a skiimat, kde sa
uplatni najrychlejsie a najlepsie. Historicky
totiz mozno identifikovat viacero odliSnych
systémov, ktoré nevznikali zo dna na den, ale
vyvijali sa dlhodobo. Zakotvené st v narodnom
kontexte, ktory sa pretransformoval do narod-
nych $tatov. Uspe$né riadenie $tatnych celkov
naslo svoje uplatnenie v prislusnych ekonomi-
kach s vyraznou podporou a vplyvom ich vzde-
lavacich systémov. Prejavy rozdielnosti takych-
to systémov zakotvenych v narodnom kontexte
$tatov (ndrodnych kultdrach) sa ukazuju aj
v pristupoch autorov teorii, tykajtcich sa ma-
nazmentu. Napriklad, kym Taylorova (1911)
snaha sa sustredovala na ¢o najefektivnejsie
vyuzivanie ludskych zdrojov, ktoré boli vnima-
né ako ,stroje”, Fayol (1917) pontkol adminis-
trativny manazment, ktorého sucastou je cen-
tralizacia rozhodovania, Weber (1947) zasa
povazoval byrokraticky manazment zalozZeny
na jasnych pravidlach, postupoch a systema-

tickom vzdelavani v jednej oblasti za najvhod-
nejsi pre kazdu organizaciu. Kazdy z tychto
autorov bol pritom ovplyvneny réznymi kultdr-
nymi kontextami, a tym aj systémami, ktorych
boli sucastou.

V konkrétnych historickych podmienkach
teda vznikali odli$né organizacné systémy
(Crane, 2000; Lewis 2006; Lane, Distefano
a Maznevski, 2006, Novy, Schroll-Machl, 2005)
silne podporované prislusnym vzdelavacim
systémom. Bude zaujimavé pozorovat, ako sa
vyrovnajui so zmenami, sivisiacimi s priemys-
lom 4.0, ¢i niektory z nich uspeje vi¢Smi nez
iné, pripadne pride k ich kombinacii, alebo
vzniknd nové. Vzdelavaci systém totiz musi na
tieto zmeny reagovat. Treba vSak identifikovat,
do akého systému vzdeldvacie instittcie pri-
pravujua svojich absolventov.

Na oznacenie historicky najetablovanejsich
eurépskych systémov (Sajgalikova, Copus,
2016) si vypozi¢iame metafory, ktorymi su
oznacené typoldgie na zdklade Hofstedeho di-
menzii (Schneider, Barsoux, 1998) a na zaklade
dimenzii od autorov Trompenaars-Woolliams
(2006), pretoze dokonale vyjadruju ich zaklad-
né vlastnosti.

HISTORICKE VYCHODISKA VYBRANYCH ORGANIZACNYCH
SYSTEMOV V KONTEXTE NARODNYCH KULTUR

Dobre naolejovany stroj

(nemeckofénny systém)

Nemecko sa dodnes skladd zo samostatnych
spravnych Gtvarov a ukazuje, Ze ak je systém
na vsetkych urovniach dobre napldnovany, tak
vedia jednotlivé utvary fungovat autonémne

a zaroven efektivne spolupracovat. Ak sa jeho
historicka skdsenost prenesie do sicasnosti,
podobny systém prindsa tispesnost aj organi-
zaciam. Organizacie reprezentujice takyto sys-
tém su silno decentralizované, jednotlivé utva-
ry maju presne vymedzené pravomoci a mieru
rozhodovania. Urovne riadenia v organizacidch
samozrejme existuju, ale nie z pohladu tvore-
nia mocenskych centier. Jednotlivé Gtvary zos-
kupuju specialistov z vymedzenych oblasti (fi-
nancie, personalistika, vyroba atd.), pricom ide
o tzv. funkéné kominy. Specialisti z jednotli-
vych oblasti spolu Gzko spolupracuju a kazdy
ma moznost v rdmci organizdcie kariérne rast
a dostat sa vo svojom komine vyssie. Ide teda
o systematické celoZivotné vzdeldvanie nepod-
porujice multifunkénost, ale expertizu v odbo-
re. Aby takéto autondémne Specializované
jednotky dokézali spolupracovat, vyzaduje to
velké mnozstvo formalizovanych pravidiel.

Z pohladu komunikacie informacie pradia
zhora-nadol, ale aj zdola-nahor. Aby mohol

v organizacidch zlozity systém samostatnych

Gtvarov bez problémov fungovat, je potrebné
dokladné planovanie. VSetko musi byt do de-
tailov analyzované a po krokoch naplanované.
Ak nastane v systéme problém, chyba sa hlada
v systéme, v planovani. S detailnym planova-
nim stvisi aj mnozZstvo organizacnych trovni,
vytvaranych kvoli potrebe detailne planovat
a stanovovat pravomoc a zodpovednost. Aby
systém fungoval, pracovnici nemézu rozhodo-
vat mimo svojej odbornosti. Ide teda o pracu
v timoch a o skupinové rozhodovanie. Vrcholo-
vé vedenie je taktieZ timom a nejde o jediného
Cloveka. Rozhodnutia st vzdy prijimané
v takom time, aku skladbu si vyzaduje dané
rozhodnutie z hladiska odbornej stranky pro-
blému. Z pohladu vodcovstva a statusu sa ceni
expertnd moc a profesijné vysledky. Podla toh-
to principu sa kazdy zamestnanec moze dostat
az na vrchol organizdcie. Osobné vztahy nie st
dolezité (sympatie a antipatie neovplyviuju
pracovny vykon) a podstatna je odbornost.
Z pohladu osobnej zodpovednosti ide o vysokd
mieru vnutornej (osobnej) kontroly. Kazdy za-
mestnanec ma svoju pracu detailne naplanova-
nu a je jeho zodpovednostou ju vykonat podla
planu. Aby mohol cely systém fungovat, dolezi-
t tlohu hra samokontrola. Idealnym zamest-
nancom v takomto systéme je teda Clovek ria-
diaci sa stanovenymi pravidlami a nastavenymi
procesmi, ktory sa realizuje v presne vymedze-
nej oblasti kore$pondujtice;j s jeho schopnosta-
mi, vedomostami a s hierarchickou poziciou,
na ktorej je zaroven $pecialistom. Na svoje
povolanie v jednej $pecifickej oblasti je pripra-
vovany uz v rdmci pripravy na zamestnanie
prostrednictvom vzdelavacieho systému. Ten
predstavuje nielen teoretickt pripravu, ale aj
prax, ktord zacina uz na strednych $kolach.
Predpoklada sa, Ze adept na zamestnanie sa
pripravuje v odbore, v ktorom bude pracovat.
Uzke prepojenie organizacii a vzdeldvacich
institucii tvori zaklad pripravy buducich
zamestnancov.

Vyhodou tohto systému je dokonaléa znalost
odbornej oblasti, neprestajné vzdelavanie
a schopnost hladat riesenia s predstavitelmi
inych odbornych oblasti.

Riadena strela (anglofénny systém)
Historické skusenost Velkej Britdnie zahfnajica
rozsiahlu teritoridlnu expanziu, exportnt politi-
ku a snahu presadit sa na zahrani¢nych trhoch
bola spojena so silnou podporou volného ob-
chodu a sttazivosti. Ak tito skisenost prenesi-
eme do sucasnosti, podobny systém prindsa
uspesnost aj organizacidm. Takéto systémy
maju volnd organizacnu struktdru s timovou
delbou prace a s vysokou decentralizaciou. Je to
spOsobené tym, Ze ide o organizacie docasnych
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2 Je otazne, ako sa tato otazka vyriesi,
kedze jednou z poziadaviek hnutia
Zltych viest vo Franctzsku bolo prave
zruenie tohto principu a prezident
Macron to prislibil riesit.

zoskupeni (timov), ktoré rychlo vznikaju a rychlo zanikaju.
Jednotlivi clenovia v takychto do¢asnych zoskupeniach
nevytvaraji mocenské centra. Podporovana je spolupraca,
no sucasne aj sutazivost medzi zamestnancami. V komu-
nikécii ide o vyrazné konzultovanie s nizsimi urovnami
manazmentu a jednotlivymi pracovnikmi. Manazér nie je
velmi Gzko Specializovany, ale mal by byt dostatocne pruz-
ny, aby sa dokazal uplatnit v Sirokej skale moznosti, ktoré
Zivot prinasa. Nejde teda o vzdelavanie s cielom byt exper-
tom v jednej oblasti. Dolezité st predovsetkym komuni-
kacné, vodcovské a interpersondlne zru¢nosti, charizma.
Typické je vyhybanie sa konfliktom a priamej konfrontacii,
a teda aj komunikacia s podriadenymi nie je priama a jed-
noznacna. Akceptovana je len konstruktivna kritika orien-
tovand na tlohy, pricom zamestnanci v takomto systéme
nemaju problém si pripustit omyl a velmi rychlo najst
nové rieSenie. Plany su teda vytvarané na kratsie casové
obdobie, pricom podstatou je poziadavka, aby sa dali
v rozumnom ¢asovom horizonte aj skontrolovat. Ocakava
sa, Ze za kontrolu bude zodpovedny samotny pracovnik,
ktory planoval. Idedlnym zamestnancom je teda ¢lovek
s primeranymi komunika¢nymi a interpersondlnymi zruc-
nostami, ktory nesie osobnu zodpovednost za svoj tspech/
neuspech, je flexibilny a dokaze vyuzivat prilezitosti
plyntce z jeho prace. V ramci pripravy na zamestnanie
ho Skolsky systém pripravuje skor vSeobecne a nie ako
odbornika len na jednu konkrétnu oblast. Zaroven je pod-
porovana predovsetkym sttazivost, individualne tsilie
Studentov (prostrednictvom réznych sttazi, napriklad,
najlepsi student a podobne), osobné zodpovednost za
vlastné, individudlne ciele, flexibilita, ski$anie novych
rieSeni v kratkodobom horizonte.

Vyhodou tohto systému je individualne preberanie
zodpovednosti za rozhodnutia, hladanie rieseni ad hoc
s maximalnou efektivnostou.

Pyramida ludi (latinsky systém)

Historicka sktsenost Franctzska prenesend do sucasnosti
predstavuje dalsi systém, ktory dokaze organizaciam pri-
niest ispesnost. Historicky silna centralizacia moci (p6-
vodne v rukdch krala) a prenasanie tejto moci na nizsie
arovne pomocou administrativy sa v organizaciach preja-
vuje vyraznou centralizaciou so silnou poziciou podpor-
nych dtvarov a velkym mnozstvom formalizovanych pra-
vidiel. Podporné utvary a pravidla st nevyhnutné, aby sa
vsetky urovne, od tych vyssich az po tie najnizsie, dali ria-
dit z centra. V ramci komunikécie pradia informacie iba
zhora-nadol. Manazér je vnimany ako vzdelany odbornik
(absolvent elitnej skoly), silnd autorita s rozhodovacimi
pravomocami, ¢o vedie k minimalnemu delegovaniu. Pod-
riadeni tento princip prirodzene akceptujd, ide o tzv. kva-
lifikované podriadenie sa. Manazér sa vyznacuje analytic-
kymi schopnostami a svoje rozhodnutia dokaze logicky
vysvetlit, takze podriadeni jeho rozhodnutia akceptuju.
Kazdy zamestnanec moze byt povyseny, ale len do urcitej
urovne. Vysoké pozicie sa obsadzuji vyluc¢ne absolventmi
elitnych $kol?, CizZe ak je potrebnd vymena manazéra, novy
prichadza z externého prostredia. To stvisi aj s multi-
funk¢énostou manazérov, ktori st pripraveni rozhodovat

v akychkolvek oblastiach. KedZe tu rozhoduje centralna
moc a jej rozhodnutiam sa prispésobuju vsetky nizsie
drovne, planovanie v takomto kultirnom systéme nie je
velmi detailné a podrobné. Budtcnost vyplyva z dobre
zvladnutej minulosti a preto aj plany vychadzaju z histo-
rickej sktisenosti s ispechom (na drovni jednotlivca aj ce-
lej organizacie). Podstatné je identifikovat problém, re-
spektive mozny problém, hned na zaciatku, pretoze ak uz
je raz nieco logicky naplanované, s velkou pravdepodob-
nostou by ziadne problémy uz v samotnej implementacii
nastat nemali. Kedze v tomto systéme sa kladie doraz
na hodnotu kazdého zamestnanca a tctu k cloveku ako
k Iudskej bytosti, idedlnym zamestnancom je ¢lovek, ktory
ma vhodné socidlne kompetentnosti, odmenou pre neho
potom je, Ze je oblibeny. Zaroven je pre neho odmenou
to, Ze je platny v kolektive a je re$pektovany, s ¢im savisi
odbornost, ale aj logické myslenie a schopnost odévodnit
svoje tvrdenia. Takyto zamestnanec sa dokaze riadit pra-
vidlami a stanovenymi procesmi, ktoré st logicky od6vod-
nené a on im dokaze vdaka svojim vedomostiam a schop-
nostiam porozumiet. Analytické myslenie a schopnost
porozumiet stvislostiam je zakladom jeho pripravy na
budtce povolanie uz pocas vzdelavania.

Vyhodou tohto systému je nazeranie na problémy
ako na systém a schopnost hladat v rieseniach logické
suvislosti.

Inkubator (nordicky systém)

Historick4 skdsenost Svédska je spojend najmi s politi-
kou neutrality, administrativnym zoskupenim autoném-
nych regiénov a snahy obyvatelov o Zivot v stilade s pro-
stredim. Ak sa jeho historicka skiisenost prenesie do
sucasnosti, podobny systém prinasa uspesnost aj organi-
zaciam. Pre organizdacie, reprezentujuce takyto systém, je
typicka ploché organizacnd Strukttra, decentralizované
rozhodovanie a praca jednotlivcov v timoch. Pravidla sa
skor véeobecné a nie jednoznacne dané. Zamestnanci do-
stdvaju priestor na sebarealizaciu, pricom samotnd or-
ganizdcia je akousi platformou na rozvijanie potencialu
jednotlivych pracovnikov. Pracovnici vSak od organizacii
ocakavaju vhodné pracovné podmienky a od nich sa zase
ocakava prevzatie zodpovednosti v pripade, ak pridu s ro-
zumnou myslienkou a chct ju zaviest do praxe. Z pohla-
du komunikdcie ide o pristup zaloZeny na konzultovani
vsetkych zainteresovanych stran, pricom kazdy moze vy-
jadrit svoj nazor a napady na zlepSenie. Presadzuje sa
vysoka miera participacie zamestnancov a neprestajné
prindsanie ndvrhov na inovdcie (v zmysle vylepseni). Im-
plementdcia potom byva pomerne rychla, kedze sa ma-
lokedy vyskytni nepredvidané okolnosti, nasledne sa
potom kontroluja az samotné vysledky. K samotnym pro-
cesom mozno do budicna prindsat ndpady na zlepSenie
a procesy tak inovovat. Manazér predstavuje skor konzul-
tanta, ktory dava kolegom volnost pri vyjadrovani vlast-
nych nézorov, co by malo podporovat inovativne myslenie.
Vy$si status je pristupny tym zamestnancom, ktori s
prikladom kreativity a rozvoja. Nejde vSak o siperenie

v pravom zmysle slova, ale o akceptaciu dobrého napadu
iniciativneho zamestnanca, ktory posunie celti organizaciu
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dalej. Idedlnym zamestnancom je tak Clovek

s inovativnym a kreativnym myslenim, ktory
aktivne participuje na procesoch a v pripade
potreby dokaze prevziat zodpovednost. S tym
stvis aj vzdeldvaci systém vo Svédsku, ktory
kladie vela zodpovednosti na samotnych $tu-
dentov, ktori maju pocas Stidia relativne vela
nezavislosti. Studenti ¢asto spolo¢ne pracuji
na roznych projektoch, stiperenie sa nepodpo-
ruje, podporuje sa spolupraca.

Vyhodou tohto systému je individudlna seba-
aktualizdcia (t.j. kazdy ma pocit vlastnictva
vysledku), komunikacia vlastnych nazorov bez
strachu z kritiky, hladanie skor vylepSeni, nez
uplne novych rieSeni.

Priemysel 4.0 a Slovensko

Z historického hladiska je vyznamna skutoc-
nost, Ze Slovensko v histérii nikdy nemalo dost
Casu ani priestoru vytvorit si svoj typicky sys-
tém, Ci uz ide o organizacie alebo o vzdelava-
nie. Mnozstvo vplyvov, zvycajne posobiacich

v rychlo slede, ma preto mnohoraké dosledky.

Organizacny systém sa v predchadzajicom
obdobi vyznacoval vysokou mierou centrali-
zécie, timovou pracou, ktoru vsak riadil jed-
notlivec s legitimnou mocou, pricom naozaj
mocenské a rozhodovacie centrum zostavalo
skryté. Pri vSetkej potrebnej kvalifikacii ¢lenov
timu, tim dodnes tvori manazér, v rukach kto-
rého sa centralizuje moc, a ostatni zamestnan-
ci bez pravomoci. Manazér je vSemocny a vse-
vediaci a ak je potrebné rozhodnt, a nie si je
rozhodnutim isty, rozhodovanie sa vzdy po-
stiva na vyssie hierarchické pozicie. Pracovnici
maju strach zo zlych rozhodnuti, a najma
z prebratia zodpovednosti. Vyplyva to z his-
toricky podmieneného pocitu, Ze ¢lovek nema
nad situdciou kontrolu. Problémy sa zaroven
neriesia vecne, podstatné je najst vinnika.
Kontrola je reaktivna, t.j. nastupuje az vtedy,
ked nastane problém, takze aj riesenia pricha-
dzaju retrospektivne. Experti v jednotlivych
oblastiach sa vyhybaju iniciative, aby nebola
dotknuta autorita nadriadeného. Argumentécia
je nepriama, vyplyva zo snahy vyhnut sa pria-
mym konfliktom.

Ani vzdelavaci systém nie je zakotveny
v historickom kontexte skdsenosti s ispechom.
Kazdé prevzatie moci nad stdtom prinieslo
zmeny aj do vzdelavacieho systému.

Slovenski zamestnanci sa teda musia prispo-
sobovat najmé zahrani¢nym systémom a musia
tieto systémy akceptovat, kedze na Slovensku
st z hladiska poctu zamestndvanych ludi naj-
vécsie zahranicné firmy z Nemecka, Velkej
Britanie, USA a Rakuska (Finstat, 2016).

Mali a stredni podnikatelia maja problém za-
viest nejaky systém, ktory by bol vhodny pre

zamestnancov v danom kultirnom kontexte,
ale funguju v konkurencii existujucich systé-
mov, ktoré st zalozené na dlhodobej tispes-
nosti. To nasledne vedie k problémom vo via-
cerych oblastiach, napriklad aj v zavadzani
technoldgii ¢i v manazmente ludskych zdrojov.
Vzdelavaci systém zaroven nie je systematicky
a pravidelne prechadza ad hoc zmenami, ktoré
sice koresponduju s niektorymi z uvedenych
systémov zalozenych na historickej skisenosti
s tspechom, ale kultirnemu kontextu Sloven-
ska nezodpovedajd. Podporuju sa teda trendy,
ktor st pre slovenski mentalitu cudzie. Tieto
trendy a systémy nie s prijimané ako prirod-
zené a tak sa ziaci a zamestnanci v nich necitia
prirodzene. Prikladom moézu byt trendy z ame-
rického vzdelavacieho systému, ktory podpo-
ruje samostatnost, avsak v naSom kontexte je
zabidané aj na prevzatie zodpovednosti. Dal-
$im prikladom moézu byt prvky nemeckého
systému, ktory prindsa naoktrojovanie povin-
nosti, pricom v nasom kultdrnom kontexte sa
s tym zamestnanci nevedia stotoznit, pretoze
maju skor tendenciu so systémom bojovat
(kontradependencia na moci).

V kultirnom kontexte Slovenska je teda na-
rocné rychlo aplikovat principy charakteristické
pre priemysel 4.0. Napriek tomu je mozné,
najmé pocas pripravy adeptov na zamestnanie,
rozpracovat konkrétne oblasti a pripravit tak
budtcich zamestnancov, aby spiiali intelek-
tudlne aj odborné predpoklady na uplatnenie
sa v takych podmienkach. Aby vzdelavaci sys-
tém pripravoval absolventov pre fungujtci or-
ganizacny systém (respektive systémy), musi
zohladnovat jeho poZiadavky.

Pritom na jednej strane Slovaci dokazu byt
flexibilni a aj s minimalnymi dostupnymi pro-
striedkami Uspes$ni v roznych oblastiach, na
druhej strane nie je ich usilie ¢asto viditeIné
v ekonomickej prinosnosti. Prikladom je nizka
inovacnd vykonnost slovenskych podnikov,
coho vysledkom je aj mnozstvo slovenskych
patentov (Eurépska komisia, 2019). V tomto
kontexte je nutné podporovat inovativne my-
slenie a prezentdciu vlastnych jedine¢nych
napadov spolu s podporou pravneho povedo-
mia, ktoré moze dopomoct slovenskym firmam
nielen byt inovativnymi, ale mat z toho aj
ekonomicky benefit. Dnes presadzovany de-
centralizovany systém a podpora individual-
neho tsilia zamestnancov so sebou prindsa
aj schopnost preberat zodpovednost, k comu
dnesny vzdelavaci systém nevedie. Skolsky
systém by teda mal vyvazit mieru zodpoved-
nosti za Uspech ziaka medzi ucitela a ziaka
a podporovat jeho samostatnost, nezabudat
vsak pri tom aj na prevzatie zodpovednosti za
vysledok.

V kazdom organiza¢nom systéme dneska
potrebuje zamestnanec vediet vyhladavat in-
formacie, nasledne ich kriticky spracovat a vo
vzajomnych stvislostiach vyhodnotit. Skolsky
vzdeldvaci systém musi teda ziakov a Studen-
tov viest k tomu, aby vedeli nielen prakticky
vykonavat dant ¢innost, ale najmé vedeli
abstraktne a teoreticky uvazovat, k comu ma
viest primerane intelektudlne narocné stidium.
Nielen analyza, ale aj syntéza informacii, zis-
kanie multidisciplinarneho prehladu a kritické
vyhodnocovanie informacii st zakladom tspe-
chu v obdobi priemyslu 4.0. K zru¢nostiam,
ktoré to umoznujd, patri neodmyslitelne ovla-
danie viacerych jazykov.

ZAVER

Kazdd priemyselnd revoldcia so sebou priniesla
zmeny vo viacerych oblastiach, nevynimajtc
organizacné systémy, a tym aj ludské zdroje,
ktoré st ich integralnou stcastou, mozno tvr-
dit, aj ich centrom. Kazda stala na inych prio-
ritach (aj v suvislosti s ludskymi zdrojmi a ich
vzdeldvanim a pozadovanymi zru¢nostami),

a tak boli v danych obdobiach tspesné rozne
Staty, narody, ale aj organizacie, a tym aj orga-
nizacné systémy.

Vedecké skimanie problematiky priemyslu
4.0 je iba v zaciatkoch, napriek tomu z neho
vyplyva, Ze organizac¢né systémy by sa mali
z hladiska uspes$nosti vyznacovat charakteris-
tikami, ako je decentralizacia, flexibilita, pod-
pora individudlneho usilia zamestnancov ¢i
multidisciplinarita. Tieto znaky su do velkej
miery typické pre uvedeny nordicky systém,
ktory vo viacerych aspektoch splfia poZiadavky
na organizacné systémy vhodné na Gspesnost
v priemysle 4.0.

Osobnostné poziadavky kladené na cloveka
v takomto organizatnom systéme zahfnaju
inovativnost, prindsanie novych myslienok
a napadov a ich implementaciu, schopnost
prevziat zodpovednost a taktiez schopnost
vediet spolupracovat, ¢o sa uskuto¢nuje pre-
dovsetkym prostrednictvom komunikacie
v najsirSom zmysle slova. Aj tieto uvedené
charakteristiky st stcastou v ivode spomina-
nych $tadii, ktoré sa tykaju kompetentnosti
zamestnancov v kontexte priemyslu 4.0. Aby
mohol organiza¢ny systém, charakterizovany
vyssie, uspesne fungovat, je potrebné na
pbsobenie v nom buducich zamestnancov
pripravit. Preto je nutné vzdelavaci systém
upravit tak, aby pozadované sposobilosti
a vlastnosti rozvijal.

Limitom nasej $tudie je najma nedostatok
vedeckych $tadii, aj skuto¢nost, ze ide o pocia-
tofné stadium priemyslu 4.0, a tym aj obmed-
zené mnozstvo empirickych dat.
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