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Abstrakt

Vzhl'adom na dynamicky sa meniace prostredie je potrebné transformovat’ organizacie, ¢o si
okrem iného vyzaduje aj neustale zlepSovanie a rozvoj s cielom dosahovat’ udrzatelnost’.
Predpokladom prispdsobenia sa globalnym zmenam je ciel'avedomé formovanie dynamickych
timov, ktorého ucelom je efektivnejSie plnenie uloh. Cielom je vyzdvihnut' vyznam
uplatiiovania ramca na podporu integrovaného systému riadenia spoloc¢enskej zodpovednosti
a budovania timov udrzatelnosti ako proaktivnej stratégie zvySovania efektivity riadenia
¢innosti organizacii. Prispevok je zamerany na rozvoj dynamickych timov ako predpokladu
vykonnosti prosperujucej organizacie, ktord nastipi na cestu udrzate'ného rozvoja.
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Abstract

Given the dynamically changing environment, it is necessary to transform organizations, which
requires, among other things, continuous improvement, and development in order to achieve
sustainability. A prerequisite for adapting to global changes is the purposeful formation of
dynamic teams, the purpose of which is to perform tasks more efficiently. The goal is to
highlight the importance of applying the framework to support the integrated system of
managing social responsibility and building sustainability teams as a proactive strategy for
increasing the effectiveness of managing the activities of organizations. The contribution is
focused on the development of dynamic teams as a prerequisite for the performance of a

prosperous organization that will embark on the path of sustainable development.
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Uvod

Dynamika digitalnej éry demonstruje kl'a¢ovii tlohu zodpovedného vedenia a udrzatel'ného
rozvoja. Organizacie potrebuju byt adaptabilné a schopné obstat’ vo vztahu k poziadavkam
zainteresovanych stran, najma v ére globalnych zmien. Digitdlne sposoby komunikacie
umoziuji organizaciam zviditel'nit’ sa, coho vysledkom je, ze Coraz viac a viac organizacii si
uvedomuje potrebu uplatnit’ principy spoloc¢ensky zodpovedného spravania, ako aj
reportovania vysledkov aktivit aj prostrednictvom komunitnych, respektive neobrandovych
webportalov (napriklad EatBetterAmerica.com od General Mills, krasnasvyzivou.sk od PC
Center). Cely koncept spolocenskej zodpovednosti (z ang. Corporate Social Responsibility,
d’alej aj ako CSR) sa zmenil. Je vyznamnym faktorom vykonnosti organizacii a stal sa
celosvetovym trendom. Ciele organizacii by uz mali byt prepojené s principmi ESG (z angl.
,Environmental, Social, Governance*; spolo¢ne aj ako spolo¢enska zodpovednost’). V zaujme
roz§irenia hodnotového retazca a dosahovania ESG ciel'ov organizacii (Casto sa tykaju len
emisii uhlika a etiky) je ziaduce, aby sa procesy rozhodovania na celom svete
indtitucionalizovali. Takmer 50 000 organizacii z EU bude musiet’ podat’ spravu o svojej
udrzatel'nosti, t. j. organizacie musia zacat’ zbierat’ svoje udaje o ESG od januara 2023, pricom
organizacie s viac ako 250 zamestnancami by sa mali s postupom ¢asu tiez pripojit. Osvojenie
si postupov manazérstva spoloc¢enskej zodpovednosti mdze byt uspesné, ak sa zamestnanci
zapoja do aktivit (Pinzone akol., 2015) v priestore, ktory kladie doraz na udrzatel'nost
(Renwick a kol., 2013). Koncept CSR ponuka prileZitosti na vytvaranie hodnot a strategicky sa
modze orientovat’ na ziskanie konkurencnej vyhody (Clarkson, 1995; Holzinger, 2008)
v zavislosti od hodnoty (Lencioni, 2002). CSR vplyva na vykonnost organizacii, pricom
posililovanie jej strategického zamerania prispieva k rozvoju udrzatelného obchodného
modelu. Za kazdou prosperujucou organizaciou stoji stratégia, a za stratégiou stoji tim. Uspech
zalezi od toho, ako organizacia zvladne vyuzit svoj potencial v zaujme svojho d’alSieho rozvoja
a inovacii v rdmci vyvoja vzt'ahov s okolim.

Strategické myslenie, agilita a neustaly rozvoj zvySuju vykonnost a trvalu konkuren¢nu
vyhodu organizacii. Koncepcia uciacej sa organizacie je chdpana ako nekonciaci sa proces
(cielavedomy neustaly rozvoj, kontinudlne zlepSovanie sa) a do procesu rozvoja a
transformécie znalosti je Ziaduce angazovat’ ¢o najviac I'udi organizacie. Aka tlohu zohravaju

dynamické schopnosti a spolupraca v dosahovani udrzatelnosti? Timy podporuju spolupracu



medzi jednotlivymi zamestnancami a Utvarmi naprie¢ celou organizaciou. Vytvorenie,
udrziavanie a rozvoj Specidlnych timov udrzatelnosti s cielavedomym kontinualnym
formovanim pracovného potencialu méze rozvinat’ potencial celej organizacie a posunut’ ju na
vysSiu uroven. Efektivne nastaveny a implementovany systém vzdeldvania a rozvoja prinasa
organizacii ovocie vo forme spokojnych a sebavedomych zamestnancov. ZlepSenie ,,employee
experience* zlepsuje aj ,,customer experience®, o vsak zvysuje vykonnost’.

Vsetky zainteresované strany by mali riesit’ potrebu zodpovednosti a udrzate'ného rozvoja,
zodpovedné vyuzivanie zdrojov a mali by ich zaclenit’ do svojich procesov. Prostredie sa
navySe musi upravit’ tak, aby l'udské zdroje mali rozsirené zrucnosti, ako aj potrebné
multidisciplinarne kompetencie. Ako budovat audrziavat' UspeS$ny tim a kontinualne
integrovat’ aktivity do integrovaného manazérskeho systému zaloZeného na hodnotach, dovere
a neustdlom rozvoji? Ulohou je objasnit prvky stratégie v tvorbe socialnej a environmentalne;
hodnoty a mat’ snahu 0 naznacenie dolezitosti systematického a ciel'avedomého kontinualneho
rozvoja zamestnancov i timov. Ukazuje sa, ako vytvorit’ uspe$ny tim, ktory moze inovovat,
prosperovat’ a rozsirovat’ SV0j vykon, respektive udrziavat’ inovaény cyklus.

Cielom prispevku je ndjst’ odpoved’ na otazku, ako je mozné zabezpecit tispech organizacii
V prepojeni na uspeSnost dynamickych timov. V predlozenom prispevku sa zviditelni
problematika udrzatenosti a poukazuje sa na potrebu rozvoja dynamickych timov
a udrzatel'nej sthry prileZitosti a schopnosti, ktora je predpokladom cielavedomého
kontinualneho rozvoja. Zamerom je tak vyzdvihnit potrebu inovativnosti, diverzifikacie,
reziliencie a identifikovat’ predpoklady uspesnosti timov v nepredvidateInych podmienkach
digitalnej éry. Organizacie maju prilezitost prehodnotit, ako sa spajaji so svojimi
zainteresovanymi stranami, ako rozvijat’ a zvySovat’ kvalitu riadenia ¢innosti a procesov, ako
aj to, ako udrziavat’ svoju poziciu na trhu, zavadzat' zmeny a rozvijat’ vysokovykonné timy.
Prispevok je vyzvou na zapojenie sa a prehodnotenie moznosti, aktivit a spdsobov adaptacie
organizacii na neustale sa meniace kontexty, ako aj vyzvou na zhodnotenie proaktivnych

stratégii so zapojenim sa do rieSenia otazok udrzatelnosti v kontexte narokov spoloc¢enského

vyvoja.

Budovanie udrZatePnych organizacii v recipro¢nych a nepredvidate’'nych podmienkach
digitalnej éry

V ére globalnych zmien Coraz viac narazame na vyzvy a rozsirujuce sa problémy, ako aj na
rozne cesty a moznosti dynamickych rieSeni S posidenim moznych scenarov a alternativ

V zaujme zvySovania vykonnosti a efektivnosti pre ktoré je kl'a¢ovym vychodiskom rychly



technologicky rozvoj (vratane Sirenia informa¢no-komunikacnych technologii). Praca nas
vSetkych odhal'uje nové rizikd a nové moznosti zavislosti, ktoré nas nuatia robit’ vedomé
rozhodnutia nielen v zmysle naSho mikroprostredia. Digitalizacia s virtualizaciou pracovisk a
bezkontaktnymi operaciami ako nevyhnutny trend formuje buducnost’ prace, podnikatel'ské
prostredie je pritom vSak ovplyviiované aj finanénymi krizami, pokrokmi v technologii,
nehovoriac 0 zvysenej konkurencii, rizikach a neistote. Nové technoldgie vnesu do organizacii
novu dynamiku, pritom vSak motorom rozvoja je umenie tieto technoldgie vyuzit. Globalna
ekonomika sa bude viac digitalizovat’, ¢o so sebou prinasa aj rézne prilezitosti na rast. Mozno
predpokladat, ze nastanu rychle a zasadné premeny ekonomického prostredia, a to v oblasti
spotrebitel'skych preferencii, pracovisk (automatizacia, praca na dialku, elektronicky
obchod), transformacie pracovnej sily (¢o si bude vyzadovat’ cieleny rozvoj jednotlivcov
| organizacii) a tiez v oblasti systému otvorenych tdajov a ich zdiel'ania. Spolo¢nost’ kladie
Coraz vac¢Sie naroky na organizacie a na to, ¢o si od nich vyzaduje, aby svoje aktivity a procesy
zosuladili ekonomicky vykonnym, socidlnym a environmentalne udrzatelnym spdosobom.
Organizacie st nutené, aby Si sVoj vykon premysleli, pozreli sa za svoje hranice a prekrocili
ich, strategicky sa zamerali na dosiahnutie vytycenych cielov. VSetky vyzvy zvySuju naklady,
a to od minimalizacie vplyvov cez optimalizaciu procesov az po zavadzanie novych
obchodnych modelov vratane etického rozhodovania (Ferrell a kol., 2013; Seals, 2013),
vyuzivania umelej inteligencie, cloudov a partnerskych (eko)systémov. Budovanie
udrzatelnych organizacii vratane zavadzania transformaénych procesov V prebiehajlicich
zmenach ekonomického prostredia je obchodnym umenim a predpokladéa efektivne vyuzitie

potencialu organizacie vratane:

e zabezpeCenia inovativnosti, respektive organizovaného procesu inovacii a kreativneho
rieSenia problémov (Carlson, Vilmot, 2006; Hamel, Breen, 2009),

e vytvorenia hodnoty (Dahl, 2004; Prahalad, Ramaswamy, 2005; Carlson, Vilmot, 2006;
Porter, Kramer, 2016; Haase, 2015), tj. prehodnotenia portfolii (presun zdrojov na
obnovitel'né a obehové aktiva, skalovate'né obchodné modely), teda tvorby socialnej
a environmentalnej hodnoty a uplatnenia spolo¢ensky zodpovednych stratégii (Dahl,
2004, Pinzone a kol., 2015; de Brito, Terzieva, 2016; Porter, Kramer, 2016, Cammilleri,
2013),

e strategického liderstva, timového ucenia, rozvoja, udrzZiavania arastu kreativne;j,

rozvoju schopnej pracovnej sily i talentov (Katzenbach, Smith, 1994; Lencioni, 2005;



Senge, 2005; Renwick akol., 2013; Bishahri, 2017), ¢o znamena, Ze spokojnost’
zamestnancov zlepsSuje ich vykon (Judge a kol., 2001; Organ a kol., 2006),

e riadenia systému kvality vratane planovania, monitorovania a zabezpecenia kvality, ako
aj systematického samohodnotenia organizacie, vratane posilnenia pristupu zalozeného
na faktoch, ktory sa javi ako hnaci motor neustaleho zlepSovania sa (zvysenie efektivity
operacii uz pridava hodnotu v procese) (Hammer, Champy, 2006; Cappelli a kol.,
2010),

e strategického myslenia a planovania (de Garmo, 2011; de Brito, Terzieva, 2016; Kane
a kol., 2017; Pistrui, 2018),

e vyuZzivania nastrojov a koncepcii umoziiujic meranie vynimoc¢nosti,

o cfektivnej spoluprace a vytvarania zmysluplnejSich spojeni v organizaciach a timoch,

e zabezpeCenia efektivneho systému bezpe¢nosti dat a ochrany informacii, ako aj
planovania a rozhodovania zalozeného na tidajoch na podporu inovacii a rozvoja.

Technologickému pokroku a silnému konkurenénému prostrediu sa nevyhneme. Suc¢asna doba
plnych vyziev prinasa nespocetné mnozstvo vyhod (predpisy na ochranu zivotného prostredia,
Sirenie technoldgii, smernic a Struktur a pod.). Ak st 'udia schopni adaptovat’ sa, potom sa aj
organizéacie dokazu lepSie prisposobit’ neustale sa meniacemu svetu. Budicnost’ organizacii
zavisi od inovativnosti, stimulovania zmeny a zlepSovania, schopnosti vyrovnat sa
S podmienkami, ktoré je potrebné v urCitom zmysle predvidat. Sme schopni nasadit’ I'udské
inovacie, vd’aka ktorym ekonomika prekvita (nehovoriac o velkych technologickych objavoch,
ako su jadrova energia, pocitace, antibiotika, internet atd’. — Nelson, Phelps, 1966; O’Brien,
1987; Atack a kol., 2010)? Ako dlho trva vytvorenie bezpecného a stabilného prostredia pre
zamestnancov, v ktorom sa stimuluje zmena a podporuje kreativita? Aké kl'icové hodnoty by
mala inovativna organizécia vyjadrovat™?

Budovanie konkurencieschopnych a udrzatenych organizacii, inak povedané spolocensky
zodpovedny pristup k riadeniu procesov si v organizaciach vyzaduje zasadnt zmenu a digitalnu
transforméciu. Tato zmena spociva v systematickom a cielavedomom konani, kontinualnom
zlepSovani, zvySovani vykonnosti & hodnoteni vysledkov podl'a stanovenych kritérii. Vnimame
potrebu integracie koncepcii alebo modelov vykonnosti, ktora berie do uvahy vSetky dimenzie
plynulého chodu a transformacie organizacii, pricom uplatiiuje zodpovedny pristup. Je preto
navodom na jednozna¢né zodpovedné spravanie sa organizacii v meniacich sa podmienkach

trhu a najma sveta.



Koncepcia integrovaného modelu (systému) spolocenskej zodpovednosti

V 21. storo¢i vidiet' snahy o implementaciu problematiky spolocenskej zodpovednosti do
existujucich systémov kvality, ktoré sa uplatiiuju vo vdéSich organizaciach. Napriek tomu
neexistuje nijaky uceleny pristup, na zaklade ktorého by koncepcia CSR zahrnala aj globalnu
uroven. Eurdpska komisia vymedzila definiciu CSR ako ,,zodpovednost’ podnikov za ich
vplyvy na spolo¢nost™ (EC, 2011, s. 6). Rozoznavaju sa interné a externé aktivity CSR, pricom
existuju aj rozne tedrie a pristupy k spolocenskej zodpovednosti organizacii (Lee, 2008;
Lindgreen a kol., 2009). CSR znamena dodrziavanie principov v oblasti legitimity, verejnej
zodpovednosti a manazérskej zodpovednosti (Wood, 1991). Eviduje sa rastci zaujem
0 uplatiiovanie principov spolocenskej zodpovednosti a to aj z dovodu ,.etického postoja v
kombinécii s lojalnou komunitou zédkaznikov firemnej znacky, ¢o moze zvysit firemnua
hodnotu® (Fukukawa a kol., 2007, s. 2). CSR je jednym zreputa¢nych faktorov, ktoré
zamestnanci povazuju za klacovy (Lindgreen akol.,, 2009). Principy spolocenskej
zodpovednosti uplatiiuja zamestnanci, ¢o zlepSuje ich pracovné nasadenie a zvySuje vykon
(Lindgreen, a kol., 2009; Park a kol., 2014).

Uplatnenie tejto koncepcie ma organizaciam (mensim i vel’kym) pomdct’ porozumiet’ témam,
ako su ochrana prav a zivotného prostredia, t. . ma viest manazérov a lidrov k tomu, aby sa
zamysleli nad vplyvom vlastného konania na taky problém, ako je environmentalna kriza.
Jednou z moznosti, ako ¢elit’ vyzvam je priprava manazérov a zamestnancov na to, aby boli
schopni systematicky sa zaoberat’ komplexom problémov, dokazali ich vnimat' astali sa
aktivnymi a zodpovednymi aktérmi v oblasti rieSenia spolocenskych problémov. Globalna
dimenzia si vsak vyzaduje rozvijat pristup organizacii, aby boli schopné celit vyzvam
Vv podnikatel'skom prostredi. Globalna dimenzia by sa mala odrazat’ v doraze na vsetky tri
aspekty CSR. Organizacie sa tak maju intenzivnejSie venovat otizke CSR z globalnej
perspektivy na urovni organizacii. Podstatné je zdoraziovat’ vyznam praxe udrzate'ného
rozvoja, ako aj vplyv organizécii na prostredie. Organizacie musia nevyhnutne reagovat’ na
rychle zmeny a na novo vznikajice hodnoty v spolo¢nosti. V tomto smere musime zdoraznovat’
aj rastacu ulohu manazérov ovplyviujucich rozvoj a zodpovednost, ktoru ich rozhodnutia
prinasaju. V tejto suvislosti je potrebné upriamit’ pozornost’ aj na podporu diskusii, ktoré sa
usiluju 0 rieSenie spolo¢enskych problémov zameranych na potrebu udrzatelnosti.

Existuju rozne uhly pohl'adu na manaZovanie koncepcie, respektive syst¢ému CSR. MnoZstvo
Stidii a vyskumov skimalo moZny vplyv CSR na vykonnost’ organizacie, t. j. korelaciu medzi
CSR a finanénym vykonom (Oliver, Moore, 2001; Orlitzky a kol., 2003; Lee, 2008), ako aj
socialnu a finan¢nt vykonnost’ (Carroll, 1979; Moore, 2001; Orlitzky a kol., 2003; Orlitzky,



2005). Koncepcia CSR ako trojrozmerny koncepény model vykonnosti je vSak menej
diskutovanym nastrojom (Mishra, Suar, 2010; Park a kol. 2014), ktory zastreSuje tri oblasti
CSR (ekonomicku, socialnu a environmentalnu). Rozoznavame $tyri stratégie CSR (reaktivna,
akomodativna, defenzivna a proaktivna — Carroll, 1979), ktoré podporuju zvysenie efektivity,
legitimity a budovanie vztahov so vSetkymi zainteresovanymi stranami Organizacii. Z
uvedeného vyplyva, ze posiliiovanie strategického zamerania CSR prispieva k rozvoju

udrzateI'ného obchodného modelu a prosperity organizacie.

Dynamické schopnosti a proces tvorby hodnot

Aké su mozné vyhody generované dynamickymi schopnostami, aby sa zvysila efektivnost’
strategickej CSR a vykonnost’ organizacie?

Uspech sa odraza predovsetkym v dlhodobej prosperite, ktorej zakladom st vyznavané hodnoty
premietnuté do stratégie, ktoré mozu organizaciam priniest’ konkuren¢nti vyhodu. Zdroje tvoria
zaklad stratégie vytvarania hodnoty (Porter, 1996; kl'icové kompetencie — Prahalad, Hamel,
1990). Koncepcia CSR prinasa mnozstvo prilezitosti na vytvaranie hodnét a nasadzovanie
dynamickych schopnosti na ziskanie konkurenénej vyhody (Clarkson, 1995; Holzinger, 2008).
Niekedy staci jedna zakladnd myslienka, mimoriadne dolezitd je vSak stratégia. V tejto
stvislosti sa dostavaji do popredia otazky suvisiace so strategickymi typmi CSR, ktoré su
zalozené na hodnotovej perspektive a strategickej orientacii (Eisenhardt, Martin, 2000).
Riadenie socialneho kapitalu pre tvorbu hodnét (de Chiara, 2012), vedenie 'udi a zodpovedny
pristup k nim (Haase, 2015), znamena hodnotovu orientaciu. Je potrebné byt” aktivnym hracom
a nastavit’ Si Stratégie na vytvaranie socialnej a environmentalnej hodnoty (de Brito,
Terzieva, 2016). Hodnototvorné stratégie zahinajii schopnosti alebo kompetencie, ktoré su
zasadné pre konkurenénu vyhodu organizacie (Prahalad, Hamel, 1990; Porter, 1996).
Povinnost’ reportovat’ vybrané ESG ukazovatele bude mat vidcSina organizacii nad
250 zamestnancov, pritom legislativa ovplyvni aj organizacie, ktoré doteraz vydavali
samostatné spravy o udrzatel'nosti na dobrovolnej baze. Reporting CSR znamena poskytovanie
informacii o vykonnosti organizicie, a to vo vzt'ahu k jej interakcii s jej prostredim vratane
aktivit podpory komunitnych projektov, zdravotnych a bezpecnostnych zaznamov, ale aj
Skoliacich, zamestnaneckych a vzdelavacich programov, av neposlednom rade aj
environmentalneho vykonu (Deegan, 2007). Existuju rdzne Standardy vykazovania aktivit
CSR, medzi ktoré sa zaraduje AA1000 Assurance Standard (AAI1000AS), International

Standard on Assurance Engagments ISAE3000 vyvinuty medzinarodnou organizaciou, avSak



najkomplexnejs$im Standardom je Reporting Guidelines od Global Reporting Initiative. V tejto
suvislosti je potrebné zaviest’ komplexnejsi ramec podpory mensich podnikov.

Na rozvoj nového strategického smerovania musia manazéri vytvorit pribeh, ktory spdja
minulost’, suCasnost’ a buducnost. Vytvorenie strategického pribehu zahfiia prehodnotenie
budticich moznosti a sucasnych obav (Kaplan, Orlikowski, 2014). V niektorych organizaciach
nastava urcita revolucia V riadeni organizacii — ,,revolutionizing management* (Cappelli a
kol., 2010), pricom sa zdoraziuje aj uplatnenie integrované¢ho systému riadenia. Nepretrzité
monitorovanie interného a externého prostredia organizacie a poziadavky zainteresovanych
stran vplyvaju na vSetky procesy, ¢innosti a aktivity. Zavadzanie koncepcie CSR by pritom
malo byt v sulade s legislativnymi poziadavkami a nariadeniami danej krajiny.

V poslednom obdobi sa €asto pouZziva aj pojem dynamické schopnosti, najmé v stvislosti s
uspesnostou organizacii. Efektivnost’ a uspeSnost’ organizacii si vyzaduje urCité dynamické
schopnosti, ako napriklad flexibilni organiza¢nt architektiiru, akumulaciu déveryhodného
socialneho kapitalu, strategické predvidanie a myslenie, motivovanie a ovplyviiovanie kultary.
Je potrebné sa zamysliet’ nad $pecifickost'ou individualneho vykonu (Hackman, Pisano, 2006)
zamestnanca a jeho zru¢nosti, ktoré budu potrebné k podaniu vysokého vykonu (aj timového
ako celku) v digitalnej ére. V tomto ohl'ade hra kIi¢ova rolu dobré pracovné miesto, ktoré
ovplyvituje vykon. V tejto stvislosti je mozné vyzdvihnut ddlezitost’ poslania organizacie,
ktoré je zakotvené v podnikovej kultire. Kultura vsSak vykazuje urcita stvislost' s
vykonnostou organizacie (Kotter, Heskett, 1992; Hofstede a kol., 2005; Oliver, Holzinger,
2008).

Kazdu organizaciu mozno povazovat’ za subor zdrojov a schopnosti, ktory organizacia mdze
strategicky vyuzit’ vo svoj prospech. Zdroje a schopnosti su strategické aktiva komplementarne
a nenapodobitel'né, s obmedzenou udrzatel'nostou. Schopnosti organizacie st zalozené na
rozvoji achapu sa ako prenos a vymena informacii prostrednictvom l'udského kapitalu.
Vztahuju sa teda na schopnost’ organizacie nasadit’ zdroje pomocou procesov (informac¢né,
hmotné, nehmotné procesy), ktoré sa vyvijaju v priebehu ¢asu prostrednictvom zlozitych
interakcii medzi zdrojmi organizacie (Amit, Schoemaker, 1993).

Dynamické schopnosti (Eisenhardt, Martin, 2000), respektive konfiguracie zdrojov, su
kombindciami synergickych aktivit (Prahalad, Hamel, 1990). Dynamicka schopnost
predstavuje prispdsobenie sa rychlemu meniacemu prostrediu strategickou integraciou
a reStrukturalizaciou zdrojov, technik a manazérskych funkcii (Teece, Pisano, 1994).
Dynamické schopnosti je mozné chapat’ aj ako Specifické procesy (napriklad vyvoj produktu,

strategické rozhodovanie, aliancie), ktoré vyuzivaju zdroje na zosuladenie a vytvorenie



trhovych zmien, oznacené ako subor $pecifickych procesov. Tieto schopnosti pozostavaju zo
Specifickych rutin (napriklad rutina na ucenie sa rutin), pricom existuju aj d’al$ie dynamické
schopnosti stvisiace so ziskom a uvol'nenim zdrojov (rutina vytvarania znalosti v organizaciach
v odvetviach, kde st $pi¢kové znalosti nevyhnutné pre efektivnu stratégiu a vykon) (Teece
a kol., 1997; Eisenhardt, Martin, 2000).

Dynamické schopnosti je mozné definovat’ ako stubor $pecifickych procesov uplatiiovanych v
organizacii, ktoré poskytuji konkurencna vyhodu prostrednictvom jedinecnej cesty neustaleho
ucenia sa a strategického rozvoja. Vyvoj dynamickych schopnosti prebieha jedine¢nou cestou,
ktora je formovana mechanizmami ucenia sa (Opakované cviCenie urychl'uje formovanie
dynamickych schopnosti) (Argote, 1999; Eisenhardt, Martin, 2000).

Vzt'ahy a schopnosti st dva klIicové faktory, ktoré ovplyviuju efektivnost’ prace, vykonu
(Loyd akol., 2013). Spolupraca ako vzajomné posobenie dvoch alebo viacerych ¢initelov
(interakcia) naznacuje aj ur¢ita schopnost’ pracovat’ s niekym, s prispdsobenim sa podmienkam,
¢o su dynamické schopnosti spoluprace (kooperacia, kolaboracia). Kolaborativne
interakcie spadaju do oblasti rozhodovania, kreativnych rieSeni a zdiel'ania informacii, pricom
do popredia sa dostavaju techniky, ktoré zvySuji efektivitu interakcii. Druhym najdolezitejSim
faktorom ovplyviiujucim prosperitu organizacie je inovacia, ktora je chapana ako schopnost’
individualnej a organizacnej obnovy, respektive ako proces obnovy pozostavajtci z pristupu a
zruCnosti potrebnych na prisposobenie sa podmienkam prostredia (transformacia podla
inovacnej stratégie; Porkolab, 2019). K hlavnym oblastiam stratégie organizacie patria aj
hospodarenie, vztahy so zakaznikmi, produktivita, rozvoj profesijnych spdsobilosti
a predovsetkym vztahy s partnermi v ramci ucelovej spoluprace (inovaéného systému), pricom
nezanedbatelnti ulohu zohrdva technologia. Do popredia sa dostdva trend spolo¢ného
vytvarania hodndt a inovécii v systémoch sluzieb, ktoré smeruju k udrzatelnej spolocnej
inovacii (Barile a kol., 2020), a ¢oraz viac sa uplatiuju praktiky suvisiace so zdrojmi, trhom a
technoldgiami — transformécia zdrojov, rozvoj novych praktik a rozvoj efektivnejSich spdsobov
podnikania, vyuZzivanie a spravovanie znalosti, digitalna komunikéicia a webové rieSenia,

budovanie komunity a vytvaranie novych partnerstiev.

Cielavedomy rozvoj: podpora zmeny prostrednictvom Specialnych timov

Cestou k budovaniu udrzatel'nych organizacii je symbidza troch aspektov CSR, ktora méze byt’
na urovni organizacie podporovana $pecialnym timom. Specialne (dynamické) timy prinasaju
nové vizie a napady (prispdsobuju sa zmenam a trendom), zameriavaju sa na potreby trhu

a zosuladenie roznych poziadaviek. V zaujme zvySovania produktivity operacii je vSak



potrebné rozvijat’ profesijné sposobilosti. Na zaklade praxe poslednych desatroci sa Coraz viac
uznava dolezitost’ obsahu a ucelu rozvoja (jedincov a organizacii), ako aj jeho kontinuita
(udrzatelnost’) a potreba zachovat alebo zlepSit jeho podmienky. Vyznam rozvoja
zamestnancov (rozsirovanie vedomosti, schopnosti) pre organizacie je nezanedbatelny, preto
vzdelavanie a rozvoj by malo byt’ dolezitou prioritou v kazdej organizacii.
Procesy individudlneho a organiza¢ného ucenia ako funkcia technologického rozvoja sa
urychlili (v roku 1900 trval proces u¢enia 25 rokov, pri¢om v stucasnosti sa ¢asy cyklov skratili)
(Bishahri, 2017). Organiza¢na transformacia je pomalsia ako individudlna adaptabilita, preto je
potrebné rozvijat' také organiza¢né schopnosti, ako st procesy, ktoré sa dokazu rychlo
adaptovat’ na zmenené prostredie. Vyzaduje sa schopnost’ (Zahra, George, 2002):

- diverzifikacie,

- Vytvarania zakladnych podmienok pre stistavné vzdelavanie,

- posilnenia vnimania a interpretaénych funkcii organizaéného prostredia,

- prudenia informacii a napadov,

- zosuladenia organizacnych hodnét a vizie s vykonom.
Vyznam rozvoja zamestnancov (rozsirovanie vedomosti, schopnosti) pre organizacie i rozvoj
samotne]j organizacie je nezanedbatelny, preto by vzdelavanie a rozvoj mali byt dolezitou
prioritou v kazdej organizacii. Rozvoj organizacii a zamestnancov je neoddelitel'ne spaty s
rozvojovom znalostnej ekonomiky, Kktora predstavuje impulz dalsieho rozvoja.
Systematické rozvijanie schopnosti sa povazuje za dolezité, najmd v situdcii silného
konkuren¢ného tlaku. Vychodiskom je vSak sebapoznanie organizacie a jej zamestnancov,
ktorych chceme riadit’ a rozvijat. Vytvoreny systém hodnoét, integrovany do systému kultiry,
modze byt v procese implementacie stratégie oporou v obdobi, ked’ to vyzaduju vsetky
zainteresované strany (vedenie, zamestnanci, verejnost, akcionari a pod.). Urychlit’ procesy
ucenia je mozné V pripade spoluprace, budovania vztahov a neustdleho rozvoja. Vyznam
budovania $pecialnych (dynamickych) timov rastie z mnohych dovodov a prilezitosti ako:

e MoOznost zmeny a vyuzivania manazérskych nastrojov, technik a metod, ktorymi mozno

celit’ vyzvam,,
e podpora I'udi v spoznavani vzajomnej zodpovednosti vedicej k zvySovaniu vykonnosti
a kvality riadenia ¢innosti,
e optimalizicia procesov,
e zabezpeCenie reziliencie a adaptability, pripravy na vyzvy a na zmenené podmienky,

e UCit’ sa zo skusenosti, neustaly rozvoj a postivania sa vpred.



Schopnost’ rozvijat’ sa je ndstroj, nastroj rastu a pokroku. Efektivne vyuzivanie schopnosti a
hladanie novych moZnosti v organizacii je spojené s organizatnym ucenim sa, ktoré
predpoklada otvoreny dynamicky systém zalozeny na dovere, otvorenej komunikacii, vysoke;j
miery oddanosti/viazanosti, prostredia vyzvy, atmosféry Kkreativity a zvedavosti. Bez
zlepSovania a zvySovania vykonu nie je mozny ani rozvoj, ani zosuladenie cielov, zdrojov,
prilezitosti a potrieb naprie¢ celou organizaciou. V tomto smere je potrebné vyzdvihnut
vyznam spoluprace v kontexte vzt'ahového ucenia (Barroso-Méndez a kol., 2013). Je ziaduce
nastavit’ vzdelavacie aktivity na rozvoj ,,spravnych* I'udi ,,spravnym® spésobom (Coutu, 2009),
je vsak optimalne cieleny rozvoj timu (teambuilding) zamerat’ na tréningy a koucing ¢lenov
a celého timu, a to vzdy s cielenymi konzultdciami v zadujme zvySovania efektivnosti ¢innosti,
procesov a spoluprace (Mohauptova, 2009). Vyznam zamerania sa na vztahy, budovania sieti
(Loyd a kol., 2013), angazovanosti zamestnancov a rozvijania ich schopnosti je cestou, ktora
vedie k vzniku kultary zodpovednosti a udrzatel'nosti organizacie, ktora pretrva starocia (ako
v pripade Ford, Boeing, IBM, Hewlett-Packard, Johnson & Johnson, Procter & Gamble, Walt
Disney a mnoho d’alsich).

Odpoved’ na otazku, ako organizacia rozvija svoje adapta¢né schopnosti v turbulentnom
svete, najdeme v modelovani socialnych systémov. Organizacia s piatimi kompetenciami je
schopna obstat’ v turbulentnom prostredi, pritom kompetencie vytvaraju pozadie ,,knowledge
managementu* a zarad’'ujii sa sem: systémové myslenie, osobné majstrovstvo, mentalne
modely, zdiel'ana vizia a timové ucenie (Senge, 2005). Tieto kompetencie st povazované za
kompetencie (discipliny) uciacej sa organizacie, ktorej zaklady (kompetencny model
organizacie) sformuloval Ikujiro Nonaka v 90. rokoch 20. storocia.

Déraz na rozvoj na individualnej a organiza¢nej trovni neprekvapuje, ked’ze globalizacia so
svojimi socialnymi, kultirnymi, politickymi a inStituciondlnymi désledkami so sebou priniesla
aj technologicky pokrok a zrychlenie procesov integracie a digitalizacie (Nelson, Phelps, 1966;
Parker, 1998). Veda a technoldgia otvorili branu pokroku a rozvoja, ¢o sa odraza v rozvoji a
rozSirovani vztahov, ako aj vo vyuzivani prilezitosti, moznosti a kanalov informa¢nych a
komunika¢nych technologii (organizacie dostdvaji do ruk komunikacna silu pomocou
vzostupu celej Skaly nastrojov). Organizacie sa tak usiluju o udrzatel’'né inovacie, kreativitu
pri vyuzivani znalosti v zdujme d’alSieho rozvoja a inovacii jej spravani v reakcii na vyvoj
vztahov s okolim. Manazment inovacii ako inovacny proces je chapany ako koncepcia,
stratégia digitalnej transformacie a mozno ho vnimat’ aj ako projekt zmeny (Carlson, Vilmot,
2006). Je tu potrebné spomentt’ aj tzv. ekologické inovacie v udrzatel'nej$ich dodavatel'skych

retazcoch (Jabbour a kol., a kol. 2015), ale aj inkluzivnost’ a rozmanitost’ (Stoltz, 2018), o su



vlastnosti povazované za hnaciu silu tvorivosti a inovacii. Aby sa organizacie prispdsobili
zmendm, musia sa obnovit’ a prijat’ strategické rozhodnutia, ¢o si vyzaduje zhodnotenie
sucasnych modelov riadenia. Ako realizovat’ stratégiu prostrednictvom hodnotovych
navrhov? Rozvijanie inovacii (inovacii procesov a pod.) s obchodnym modelom je metédou
na realizaciu akejkol'vek stratégie. Ide o koncepciu, ktora sa opiera o transformaciu ciel'ov na
konkrétne ponuky (premena strategického smerovania na konkrétne produkty, rieSenia a
sluzby), budovanie strategickych partnerstiev a vytvaranie S$truktGrovaného vzdelavacieho
cyklu na d’alsi rozvoj. Udrzatel'né organizacie mozno budovat’ na zaklade schopnosti vyrovnat’
sa s podmienkami, mysliet’ strategicky a obnovit’ sa (ako predpokladu udrzatelnosti), a to s
pristupom zameranym na systematicky rozvoj a neustale zlepSovanie. Proces rozvoja sa nikdy
nepovazuje za ukonceny, t.j. hnacia sila rozvoja vznika z tizby badat, tvorit, menit,

zdokonal'ovat’ a byt neustale konstruktivny. V tomto zmysle sa rozvoj vnima ako:

zakladny kamen udrzatel'nosti (potreba neustalej obnovy) a vzajomnej zavislosti,

- sila ulahc¢ujica adaptabilitu, ktord vyustuje do inovacii pomocou neustaleho rieSenia

problémov a experimentov,

- snaha a tuzba, ktora hra ulohu pri preberani zodpovednosti,

- vyhoda so strategickym vyznamom, ktora prinaSa prosperitu.
Mozno vSak vyvodit zaver, Ze stratégie je moZné realizovat’ pomocou dynamickych
zamestnancov, pricom ich timy sa zameriavajl na rieSenie problémov a adaptivne fungovanie.
Vyznam planovania aktivit, prace a trvalej ucasti zamestnancov na dobrovolnictve je
pod¢iarknuty v roznych publikaciach (Grant, 2012; Renwick a kol., 2013; Applebaum a kol.,
2000). V literatare sa objavuje aj vyraz ,,Green HRM®, ktory naznauje environmentalne
aktivity T'udskych zdrojov (Renwick a kol., 2013). V tejto suvislosti je dolezité spomentt’ tri
faktory (schopnost’, motivacia, prileZitost’), ktoré podnecuji angazovanost’ zamestnancov na
rieSeni stcasnych vyziev a spoloCenskych tlakov. Moderné spésoby a postupy riadenia
I'udskych zdrojov prispievaju k vykonnosti organizacie (zvysuju mieru, do akej st zamestnanci
schopni, chcti a m6zu sa zapojit’ do spravania, ktoré je pre organizaciu prospesné) (AMO tedria
— Applebaum akol., 2000) a zabezpe¢i sa aj interna dynamika pre uplatiovanie aktivit
udrzatelnosti (Lindgreen, a kol., 2009; Park a kol., 2014).
Vyuzivanie timov CSR podporuje spolupracu medzi jednotlivcami a umoziiuje vytvaranie a
implementaciu novych népadov (Jabbour a kol., 2013). Zavedenie systému spolocenskej
zodpovednosti do organizacie si vyzaduje zmeny v kulture, tzv. predchddzajice hodnoty a

normy musia byt’ v stilade so strategickymi cie'mi. Zmena je vSak spojena s postupmi riadenia



Pudskych zdrojov, ktoré v 21. storo¢i mozno oznacit’ ako zelené postupy, medzi ktoré patria
(Jiang a kol., 2013):

- postupy budovania kompetencii (schopnost’ rozpoznat’ environmentalne problémy),

- postupy zvysujuce motivaciu (riadit’ komplexnost’ problémov),

- praktiky zapojenia zamestnancov (aby pochopili, ako mézu pracovné cinnosti

ovplyvnit’ Zivotné prostredie).

Uspesné (dynamické) timy — budovanie a rozvoj
Pre organizaciu moze byt vyznamnym zdrojom zvySenia vykonnosti strategicky tim, ktory
organizacii umoznuje podporit” smerovanie a zvySovanie konkurencieschopnosti. Cez tento
dynamicky tim sa podporuje rozvoj aktivit. Doraz sa bude klast’ predovsetkym na prenos
vysledkov do praxe. Podpora zvysSovania rastu organizacie pomocou strategického timu by sa
mala zameriavat' na Uspe$nost’, udrZatel'nost’ a prosperitu organizacie v réznych fazach jej
rozvoja. Pojem ,uspesnost™ je roznymi autormi chapana rdzne. Uspech mozno definovat
z hl'adiska projektového riadenia na zaklade splnenia rozpoctu a terminov, priCom jeho
hlavnym motorom je motivacia (individualna, timova). Dévody tspesnosti timov, respektive
ze preco timy nefungujt, st rézne — od mylnych predstav o timovej praci (Hackman, 2011,
Haas, Mortensen, 2016), vyhybania sa toxickym kultaram, neustalych preruseni az po
nespocetné hodiny premarnené dochadzanim (Lencioni, 2002; Coutu, 2009; Grant, 2012).
V stcasnych podmienkach sa predpokladom tspechu stdvaji odolné timy a odvazne kultary
(Stoltz, 2018). Synergia timov predpoklada zdravy vyvoj, dynamiku (Lencioni, 2002;
Mohauptové, 2005) a uplatnenie principov, ktoré s sti€ast'ou stratégie vedenia uspeSnych
organizacii ako:
- prijatie principov ako vybudovanie dovery (Lencioni, 2005; Griffin, 2010; Bencsik,
Juhész, 2018) prostrednictvom komunikacie, zvladanie konfliktov, prijatie zaviazkov
a zodpovednosti, ststredenie sa na vysledky (Argyris, Schon, 1978; Lencioni, 2005),
- zosuladenie cielov a poslania (zdielané chapanie poslania) - vasen a vytrvalost
(Duckworth, 2018),
- realizacia (napredovat’, komunikovat, spolupracovat’),
- obnova (aspesne obnovit, reagovat’ na zmenu Vv realnom case),
- diverzita, ktora podporuje pracu a budovanie vzt'ahov (Lloyd a kol. 2013)

- inkluzivita a rozmanitost’ (Stoltz, 2018),



- reziliencia so spolo¢enskou dimenziou je vlastnost’ ur¢ena schopnostou organizacie
predvidat, rozpoznavat’, prispdsobovat’ sa a ucit’ sa zo zmien (Becker a kol., 2014),
pritom sa reziliencia (odolnost’) chape ako schopnost’ organizacie reagovat’ v ranom
Stadiu s minimalnymi G¢inkami na dynamicku stabilitu (Hollnagel, 2006).

LCudské zdroje a rozvoj organizdcii mozno interpretovat ako vzajomné pdsobenie
a ovplyviiovanie sa. Jednou z vel’kych otazok rozvoja na organiza¢nej urovni je, ¢i je mozné
(efektivne) zladit’ integraciu do timu alebo organizacie s vnutornou integraciou organizacie,
teda ¢i je mozné zvysit’ harmoéniu vztahov kolonialnej zavislosti s vyspelejSimi ¢lenmi timu
alebo timami, ked’ze vnutorna integracia predpoklada rozvoj vhodnych kandlov a efektivnu
prevadzku svojej infrastruktury. Z dlhodobého hl'adiska mozno néjst’ rieSenie prostrednictvom
spoluprace. Akd bude vo svetle sucasnych zmien dlhodobé spoluprica medzi pracovnymi
skupinami (timami — Katzenbach, Smith, 1994) a utvarmi, respektive mdze spolupraca medzi
timami a utvarmi podnietit’ rozvoj? Spolupracu mozno chapat’ ako hladanie spolo¢nych
moznosti a spdsobu, ako pracovat’ spolu efektivne. Uspesny (dynamicky) tim vyZaduje, aby sa
systematicky rozvijali schopnosti, pricom medzi zakladné zruénosti sa zarad’uju:

- agilita aflexibilita — agilné myslenie a rychle prispdsobenie sa meniacim sa
podmienkam (Badshihri, 2017),

- budovanie vzt'ahov, sieti a spolupraca (Loyd a kol., 2013; Maestas a kol., 2017),

- imaginacia, kreativita (vytvorenie nového a uzito¢ného konceptu) a zvedavost
(,,indwelling* — podl'a Argyris, Schone, 1978; Maestas a kol. 2017; Bidshahri, 2017;
Pisturi, 2018),

- kritické a strategické myslenie (Kane a kol., 2017; Pisturi, 2018),

- Struktarované a inovativne rieSenie problémov,

- iniciovanie zmien,

- algoritmické myslenie a datova gramotnost,

- uvedomenie si novych informécii a schopnost” analyzovat’ informacie,

- prekladanie vedomosti do roznych kontextov a koordina¢né zdiel'anie informécii.

V organizaciach dochadza k zmene paradigmy, avSak vo vztahu k vzdelavaniu a rozvoju

zamestnancov i timov, ako aj v suvislosti so zavadzanim zmien, je nad’alej potrebné:

- riadit’ rozvojové procesy v oblasti vSetkych podpornych a prevadzkovych oddeleni,
- zabezpeCit' nastavenia, realizaciu a kontroly politiky vzdelavania, ako aj pripravit
interné smernice spojené so vzdelavanim,

- analyzovat a optimalizovat’ procesy vzdelavania a rozvoja,



- rozsirit portfolio, evidovat’ a merat’ vystupy z aktivit,

- tvorit’ obsah aktivit, vybrat’ partnerov a pripravit’ koncepciu aktivit,

- vyhodnocovat’ vplyv aktivit a na zaklade zisteni navrhovat’ zmeny s cielom zvySenia
kvality a efektivity riadenia ¢innosti, d’alej navrhovat zmeny v stavislosti s novymi
trendmi vo vzdelavani,

- monitorovat’ vykonnost, pripravovat analyzy a proaktivne navrhovat' rieSenia na
zlepSenie v spolupraci s ostatnymi timami a zlozkami,

- proaktivne zistovat’ spitnu vdzbu a nové potreby rozvoja a na zéklade zisteni navrhovat’
zlepSenia,

- proaktivne navrhovat rieSenia na celkové zlepSenie,

- kontrola ¢erpania rozpoc¢tu na vzdelavanie a rozvojové aktivity,

- sledovat’ ukazovatele na vzdelavanie arozvoj (napriklad ROl — z angl. ,,Return on
Investment™ — rentabilita investicii),

- pripravit reporty a Statistiky.

Suhra prilezitosti a schopnosti ako predpoklad cie’avedomého kontinuilneho rozvoja
dynamickych timov (udrZatel'nosti)

Za predpoklady vykonnosti a Gispesnosti timov je moZné povazZovat’ ciePavedomé planovanie,
agilitu a rovnovahu. Je vsak ziaduce dodat’, Ze vyznamni rolu tu hra urcitad ré6znorodost’
pristupov a postupov, ¢i vyskyt problémov (napriklad tspesnost’ implementacie planu a
stratégie), ktoré izko suvisia s mierou zapojenia zainteresovanych strdn do procesu zavadzania
zmien. Organizacia tak moze ziskat konkurenéni vyhodu aj v nepredvidatelnych
podmienkach. Vyzaduje sa schopnost’ predvidavosti a agility, t.j. zlepSenia efektivity
V organizacii, a nepretrzitého merania uzito¢nosti aktivit a spoluprace. S predvidavostou suvisi
stihra prilezitosti a schopnosti, t. j. strategické planovanie, realizécia a spétna vézba. Dolezitost
spétnej vazby o efektivite vzdelavacich aktivit je kI'icovou stucastou vzdelavacieho procesu
(cyklu), pricom je len zriedkakedy diskutovanou témou (Milkovich, Boudreau, 1993; Blaha
a kol., 2005). V tejto suvislosti sa musi vyzdvihnut' dolezitost' hodnotenia a monitorovania
aktivit stvisiacich s datami a informadciami. Hodnota dat ako nastroja budovania znacky
narastla viacnidsobne (Adamson, 2011) adnes maji organizicie vdaka digitdlnym
technoldgidm pristup k presnejSim informéciam, t. j. umoznuju im ziskavat’ poznatky, ktoré
prispievaju k efektivnejSiemu vyuZzivaniu vysledkov a neustdlemu rozvoju, ¢im sa zvySuje

efektivita a kvalita riadenia procesov.



Ako rozne typy organizacii absorbovali vplyvy réznych zmien v podnikatel'skom prostredi,
respektive akymi odolnymi stratégiami ich prekonali? Kazda organizacia mé svoj potencial
a prisposobila vyzvy svojim zruénostiam, t.j. zabezpecila Si moznosti neustaleho ucenia
a rozvoja. Strategickou predvidavost’ou a agilitou (ako zlepSenie efektivity v organizacii) a
vytvorenim inovacie zaloZenej na hodnotach spolocenskej zodpovednosti, ziskali vynimocné
organizécie konkuren¢ni vyhodu aj v nepredvidatel'nych podmienkach. V sic¢asnom meniacom
sa prostredi si to vyzaduje vypracovanie koncepcii a uplatiiovanie réznych modelov a nastrojov
vratane internych mechanizmov riadenia timov a skupin na potvrdenie toho, ze 'udské zdroje
nemozno podcenovat’ a organizacidm prinasaju jedine¢nu vyhodu. Za osvedCeny postup sa
povazuje vytvorenie Specialneho timu pozostavajuceho z odbornikov, ktory by integroval
otazky vSetkych urovni organizacie (ekonomické, socialne, environmentalne) a riadil
smerovanie organizacie v sulade s poziadavkami vSetkych zainteresovanych stran. Zostladenie
uvedenych prvkov je klI'icovym kompromisom, o ktory sa treba usilovat’ v prospech celej

organizacie.

Dynamicka organizacia

Strategické riadenie o .
uplatiiujica koncepciu CSR

Operativa

Obrazok 2 Suhra predpokladov cielavedomého kontinualneho rozvoja dynamickej organizacie

Zdroj: vlastné spracovanie

Zaver

Na Slovensku pokracuje trend CSR a zodpovednost’ vo vztahu k prosperite a zvladaniu vyziev
je preto aj na lidroch — manazéroch. Na vsetkych stupnoch riadenia by bolo potrebné sa
prisposobit’ aktualnym podmienkam sveta a neustale klast' doraz na podporu spoluprace so
vSetkymi zainteresovanymi stranami. Uplatnenie riadenia systému CSR bude inSpirovat’ top
manazment organizacii, aby sa stali suc¢astou globalneho celku (European Conference, 2014).
Lidri — manazéri st dolezitou sicastou organizacii a maju moznost’ posobit’ zodpovedne a

zaistit’ prosperitu organizacii a celej spolo¢nosti.



Mozeme konstatovat', ze systém riadenia CSR v organizaciach ma nezastupitel'ny vyznam, ¢i
uz ide 0 mensiu alebo vacsiu organizaciu. Organizacie a ich manazment sa musia prisposobovat’
novym podmienkam a svojich manazérov, lidrov a zamestnancov by mali podporovat’ a
vzdelavat’. Jednotlivé organizacie kladu doéraz na rozmach vzdelavania, ako aj na spolupracu s
roznymi organizaciami, ktora poznatky a zru¢nosti zamestnancov este viac rozsiri a obohati.
Na to, aby organizacia skuto¢ne prosperovala, musia v nej byt rovnocenne angazovani
dynamicki I'udia zoskupeni do Specialnych timov. Dnes sa stretavame s prepajanim oddeleni
vel’kych organizacii, ktoré spolupracuju a snazia sa poskytnut’ vedeniu stabilné zazemie. Avsak
rovnako velky vyznam ma uplatnenie koncepcie CSR aj v mensich organizaciach. Zaroven
plati, ze kazda organizacia funguje jedine¢ne, a preto je Ziaduce podporit’ vedenie a spolupracu
medzi réznymi organizaciami, aby sa navzajom podporovali a dosiahli udrzatelné ciele.
Podpora strategického myslenia, zaruCenie agility, rozmanitosti  a ciel'avedomého
kontinudlneho rozvoja su kltcové prvky pri budovani dynamickych organizécii i timov
zameranych na rieSenie problémov sucasnej éry v nepredvidateI'nych podmienkach.
Posilnenie pristupu zalozeného na principoch vynimocnosti resp. systému kvality sa javi ako
hnaci motor neustaleho zlepSovania sa. Predvidanie budicnosti, pripravenost’ na zmeny, tvorba
spolo¢nej hodnoty a strategické myslenie su predpokladom prosperity a udrzatelného rozvoja.
Spoloc¢enska zodpovednost’ ako koncepcia integrujuca vsetky aspekty rozvoja (ekonomicku
vykonnost’, socidlnu a environmentdlnu zodpovednost’) je cestou k dlhodobej Uspesnosti
arieSeniu udrZzatelnosti nielen na mikroGrovni. Predpokladd sa, Ze bez uplatnenia
systematického manazovania jednotlivych oblasti organizacii aich procesov (hlavnych,
manazérskych, podpornych) nie je mozné hovorit’ o uspesnosti. Je zZiaduce porozumiet’ tomu,
ako mo6Zu organizacie napredovat’ na ceste k prosperite, t. j. ako nastavit’ systém strategického
riadenia prostrednictvom svojich dynamickych timov, zlepSovat kolektivne postoje a
dosiahnut’ rozvoj, a ako budovat’ vzt'ahy so vSetkymi zainteresovanymi stranami a spolocne
ndjst’ spolocensky zodpovedné rieSenia, ktoré berti do uvahy aj ekonomické poziadavky.
Predlozeny prispevok nema za ciel pokryt’ vSetky aspekty suvisiace s uspeSnymi timami,
ponuka vsak informacie, ktoré¢ pomahaji pochopit’ budovanie a rozvoj pracovnych timov, a tak
aj dosiahnutie prosperity organizacie. Prispevok sa zaobera rozvojom timov a posiliiuje dialog
medzi tvorbou hodnot a uspesnostou. Téma dynamickych timov (udrzatel'nosti) je otvorend pre
rozne $tadie, pri ktorych sa odporaca zohladiiovat’ aj skusenosti odbornikov z praxe. Ulohou
odbornikov je zameriavat sa na pripady, stadie a vyskumy, ktoré testuju vplyv zavizku

k zlepSeniam, rozvoju a zmenam.



Predpoklada sa, Ze pri rozvoji organizacii je nevyhnutné uplatiovat’ cielavedomy systémovy
a komplexny pristup, aby sa dosiahla efektivita. Odporianim je zmapovat postoje
zamestnancov, aby sa zistilo, ako vnimaju vplyv zmien a kriz na chod organizacie, systém
rozvoja a pripravenost’ ¢elit’ vyzvam. Cielom by mala byt optimalizacia vSetkych procesov,
tvorba spolo¢nej hodnoty a vyvijanie inovativnych rieSeni zameranych na spolocnost’. V tejto
stvislosti je vSak potrebné urobit’ ovel'a viac. Vnimame potrebu zostavenia $pecialnych timov
zameranych na oblast’ udrzatelnosti v ramci ktorych sa vyzaduje priprava odbornych
podkladov, t.j. spracovanic analyz a akénych planov, monitorovanic a zhodnotenie ciel'ov
s vyhodnocovanim vplyvov aktivit a na zaklade zisteni by sa mali navrhovat’ zlepsenia/zmeny
s cielom zvySovat’ efektivitu a kvalitu riadenia ¢innosti, t. j. proaktivne podporovat’ organizaciu
a jej rozvojové aktivity — od nastavenia udrzatelnych a spoloc¢ensky zodpovednych ciel'ov az
po reporting vykonnosti vo vSetkych aspektoch manaZzmentu organizacie vratane navrhov
rieSeni na celkové zlepsSenie v spolupraci so vSetkymi zlozkami, oddeleniami alebo utvarmi
organizacie.

Pre dosiahnutie prosperity organizicie je nevyhnutné, aby sa budovali dynamické Specidlne
timy, rozvijali sa dynamické schopnosti a pritom sa zmeny manazovali tak, aby organizacii a jej

vedeniu prinasali pridant hodnotu.
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