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ABSTRAKT

Prispevok skima prepojenie spoloc¢enskej zodpovednosti a riadenia I'udskych zdrojov (ako
kl"a¢ovych determinantov znacky zamestnavatela) a analyzuje vyzvy efektivneho riadenia
ludskych zdrojov. Poukazuje na prinos spolocenskej zodpovednosti, agility a integrity
podporovat’ prosperitu a rozvoj, pomocou kolaborativne udrzatelnych aktivit, ¢im zvySuje
efektivitu a kvalitu riadenia aktivit v organizécii. Zaroven identifikuje vyzvy efektivneho
riadenia l'udskych zdrojov a zdoraziiuje vyznam spolo¢enskej zodpovednosti a integrovaného
pristupu k strategicky agilnému riadeniu aktivit a technoldgii v ére digitalnej integrity.
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ABSTRACT

The paper explores the connection between social responsibility and human resource
management (as key determinants of employer branding) and analyses the challenges of
effective human resource management. It highlights the contribution of social responsibility,
agility and integrity to supporting prosperity and development, through collaboratively
sustainable activities, thereby increasing the efficiency and quality of management activities in
the organization. It also identifies the challenges of human resource management and
emphasizes the importance of social responsibility and an integrated approach for strategically
agile management activities and technologies in the era of digital integrity.
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Uvod

Spolo¢enska zodpovednost’® (vratane zelenych postupov) (d’alej ,,SZ*) sa stala jednym
Z kI'acovych nastrojov strategického riadenia transformacie potrieb spolo¢nosti na prilezitosti
organizacie. Organizacie si stale viac uvedomuju problémy tykajiuce sa udrzateného rastu
a zameriavaju sa na zaclenenie konceptu SZ do svojich stratégii (Ahmad, 2015; Khan a kol.,
2020; Khan akol., 2021; Rauf  akol., 2024;  Wang, Tian, 2025).
SZ si ziskala pozornost’ ako koncept systémov kvality, ktory mdze v ére exponencialneho
rozvoja technologii prispiet’ k rieSeniu globalnych vyziev, ako st environmentalna a socialna
udrzatelnost’ (s prepojenim Tl'udi, technoldgii atvorby hodnoty — Ghosh akol., 2022).
Prisposobivost’ zmenam, spolupraca so zainteresovanymi stranami (d’alej ,,ZS), vyuZzivanie
procesného riadenia a nastrojov, ako aj rozvoj procesov a inovativnosti sa podielaji na
spoluvytvarani hodnoty (vnimana ako vztahova stratégia a agilnd transformacia; Zhu, Li,
2023), spolu s nastrojmi vykonnosti mézu preduréit prosperitu organizécie a budovania
(zelenej) znacky (Isac akol., 2025). Ked'ze organizicie prechadzaju na vysSiu urover
zodpovednosti, ktora predurcuje ich smerovanie, dochadza k délezitym zmenam suvisiacim s
obavami SZ a riadenia Pudskych zdrojov s vyzvami digitalizacie. Coraz viac sa zdoraziuje
aj dolezitost’ etiky vratane zodpovednej komunikacie (Chahira, 2021), ako aj zlepSovania
vzt'ahov a spolupréace v rdmci inovativnych rieSeni a otvorenych inovaénych sat’azi, ktoré mézu
viest' k vysoko inovativnym rieSeniam (Chesbrough a kol., 2018; Wang, Tian, 2025).
Uplatnenie (integrovaného) manazérskeho konceptu SZ s dérazom na etiku a etické Standardy
predurcuje spravanie organizacie, a to v zaujme vytvarania vyhod pre vSetky ZS (Latif a kol.,
2019). Okrem iného stimuluje uplatiiovanie technoldgii, ktoré sa spolu s kvalitou povazuju za
klacovy faktor prosperity v novej technologickej ére (aj na trhu prace) (Saini, 2023; Satzger,
Vogel, 2023).

Sirie chapanie SZ v kontexte ZZ bolo v minulosti prehliadané, rovnako ako kvalita
reportovania 0 SZ v organizaciach verejnej spravy (d’alej ,,OVS”). Prispevok sa zaobera
otazkou, Ci koncept SZ mdze zvysit efektivitu a ovplyvnit' znacku zamestnavatela (d’alej
»ZZ°). Potreba zostavit’ aktualizovany model riadenia 'udskych zdrojov (d’alej ako ,,RCZ*)
narastd aj z dovodu zlepSovania kvality riadenia aktivit. Prispevok vypliia medzeru
v literatdre o strategickom riadeni efektivity riadenia aktivit SZ ako jednu z dimenzii ZZ
a mozno ju pouzit' pocas udrzatelného rozvoja v zZaujme zosiladenia cielov organizacie a
vykonnosti. V d’al$ej casti prispevku interpretujeme vysledky nasho vyskumu v kontexte

dosahovania udrzatel'nej efektivity riadenia aktivit v organizaciach.



Spolocenska zodpovednost’ ako dimenzia (agilnej) znacky zamestnavatel’a

Organizécie postupne zaélettuju do svojich procesov principy konceptu SZ chapaného
ako strategicky nastroj (aj vo vztahu k budovaniu ZZ), ktory zvySuje reputaciu (Lahuta, 2017;
Metzker akol., 2021; Le, 2023; Buzzao, Rizzi, 2024; Srivastava, 2024). ZZ je vnimana
v kontexte konkurencieschopnosti subjektu s cielom prilakat’ potencialnych zamestnancov
(Plaikner a kol., 2023). SZ podporuje transparentnost’ a reputaciu a ma uréité vyhody — napr.
vplyv na ESG (diverzitu hodnoteni; Spaniol, 2024; Berg a kol., 2022) a zvyS$ovanie vykonnosti
so zameranim na dosiahnutie udrzateI'ného rozvoja prostrednictvom inovacii (Enz a kol., 2021;
Stock a kol., 2022; Chen, Fan, 2024). ZZ bola skimand v savislosti s nasledujlcimi oblastami
(v r6znych stadiach a vyskumoch):

e vzt'ah medzi znac¢kou a vykonnost'ou (Wang a kol., 2015; Prise, Sun, 2017; LOpez-Pérez

a kol., 2018; Le, 2023; Azhar a kol., 2024),

e digitalna ZZ (Patra a kol., 2019),
e hodnotenie ZZ a prvky ideélnej ZZ (Lee a kol., 2018; Yuan a kol., 2020),
e 77 areputaciu, vratane digitalnej znacky (Ha, Luan, 2021; Patra a kol., 2019; Caputo

a kol., 2023; Plaikner a kol., 2023; Srivastava, 2024),

e imidz ZZ a spokojnost’ zamestnancov (Davies a kol., 2018; Obeidat a kol., 2018),
e vztah medzi budovanim ZZ a udrziavania talentov (Ahmed a kol., 2022),
e zelené RLZ a spravanie zamestnancov, vykonnost (Chaudhary, 2020; Jamal a kol.,

2021; Pham a kol., 2020),

e vplyv zeleného naboru na vykonnost’ organizacie (Jamil a kol., 2023).

Silnd ZZ vyjadruje hodnoty a vysvetl'uje, ako zamestnanci pracuju a ako v organizacii
rastd (Tanwar, Prasad, 2016). Skvela znacka zamestnavatela priladka viac uchadzacov
0 zamestnanie a svojich zamestnancov si udrzi (Yu a kol., 2022). Zosuladenie konceptov,
postupov a strategii v ramci SZ je nevyhnutné na prilakanie $pi¢kovych talentov. Organizacie
mozu v zaujme splnenia stanovenych ciel'ov realizovat’ aktivity zamerané na budovanie ZZ
v oblasti SZ ainych konceptov REZ. Orienticia na budovanie ZZ pozitivne ovplyviiuje
vykonnost’ subjektu prostrednictvom zlepSenej efektivity a kvality riadenia aktivit
a pozitivnej klimy (Wang a kol., 2015; Tumasjan a kol., 2020). V literatdre sa vyskytuju tieto
ramce ZZ (Ahmed a kol., 2022; Alshathry a kol., 2017):

e vyvoj koncepcného ramca — internd ZZ a udrzanie talentov,
e rola znacky zamestnavatel'a v prilakani a udrzani zamestnancov.

Prehl'ad vybranych tedrii stivisiacich so ZZ uvadzame v tabulke 1.



Koncept / Tedria Zdroj
1 | Prediktivny model — talenty Botha a kol., 2011.
2 | Meranie a hodnotenie Zhu a kol., 20109.
3 | Znacka zamestnavatel'a Lee a kol., 2018.
4 | Branding a reputicia Caputo a kol., 2023.
5 | Pristup zmie$anej metody Shakeri a kol., 2023.

Tabul’ka 1 Vybrané teorie suvisiace so ZZ

Zdroj: autor

SZ adigitélna agilita st spolu s kvalitou nevyhnutnym faktorom spoluvytvarania
hodnoty, nehovoriac o prispdsobivosti zmenam, spolupraci so ZS, vyuzivani procesného
riadenia a nastrojov, ako aj 0 rozvoji systémov, procesov, infrastruktiry a l'udskych zdrojov
(Le, 2023; Bartok, 2018). Konkuren¢nou vyhodou méze byt schopnost’ vytvarat’ hodnotu
v digitalne intenzivnom svete pohananom dynamicky rastiicou konkurenciou. Organizacie
vratane zamestnancov sa musia zamerat na zlepSenie vykonnosti, kvality a efektivity
prostrednictvom rozvoja digitalnej agility (Dahms a kol., 2023; Zhu, Li, 2023). Agilita sa
v takomto chapani vztahuje na udrzatelni vykonnost’. Z tohto uhla pohl'adu mézu agilna
transforméacia a vztahova stratégia (pri vytvarani inovativnych konceptov) viest
k podstatnym zmendm na trhu. Uplatnenie (integrovaného) manazérskeho konceptu SZ
sdbérazom na etiku a etické $tandardy predurCuje spravanie v rdmci organizacie, ato
Vv zaujme vytvarania vyhod pre vsetky ZS (Latif a kol., 2019). Okrem iného tiez stimuluje
uplatiiovanie technologii, ktoré saspolu s kvalitou povazuji za klucovy faktor
konkurencieschopnosti v novej technologickej ére (aj na trhu préace vratane verejnej spravy
a sukromného sektora) (Saini, 2023; Satzger, Vogel, 2023). Existuju pritom dva rézne
typy/dimenzie implementécie SZ do stratégie v kontexte (a) inova¢ného a (b) organiza¢ného
kapitalu a vo vzt'ahu k tvorbe hodnoty:

a) vymena znalosti a best practise,

b) RIZ, procesov, vzt’ahov a kolaboracii, a reorganizacia Struktur vo vzt'ahu k novym
vyzvam (Glavas, 2016; Obeidat a kol., 2018) a vzhl'adom na efektivny mechanizmus
spolupréce (Cantu a kol., 2021).

Zelené inovacie, SZ adalsie stratégie RIZZ zohravaju nenahraditelni ulohu pri
dosahovani vyty¢enych cielov subjektu (Roscoe a kol., 2019), ¢o znamena, ze Strategicke
zdroje poskytuju vynikajuci kapitél vykonnosti a udrzateI'ni konkurenénu vyhodu (Yang,
Kim, 2018; Zhou a kol., 2019; Wang, 2019; Santos a kol., 2020). SZ sa tak prelina s REZ.



Ak je SZ sucastou stratégie, mozno ju povazovat za sucast obnovy a inovativnosti
organizacie. KIiCova rolu maji udrzatelnost’ a obojru¢nost’, ktoré su charakterizované
inovativnostou a efektivnostou. SZ je potrebné vnimat v réznych suvislostiach, z ktorych
vyzdvihujeme dolezitost RIZZ v kontexte inovativnosti. Realizacia inovativneho napadu,
alternativ rieSeni a odhadu vplyvov s vyuzitim osvedCenych postupov vratane otvorenej
spoluprace a agilného riadenia, predurcuje vykonnost’, rast a rozvoj organizacie. Nové
modely RIXZ uz podporujl manaZovanie aktivit v inovativnom pracovnom prostredi s
flexibilnou kultdrou a agilnym pristupom (napriklad ,,New Work Concept®; Bergmann,
2019), t. j. nové modely a systémy kvality sa dopinaju. Prehl'ad vybranych $tadii a vyskumov
stvisiacich s RI2Z, SZ a kvalitou uvadzame Vv tabulke 2. Prehlad kPdcovych modelov

uvadzame v tabul’ke 3 a vybrané tedrie RIZ v tabulke 4.

RLZ~> Zodpovedné spravanie = Kvalita / Vynimo&nost’
RIZ Podpora zmien a zodpovedné spravanie Vykonnost’ (Jamil a kol., 2023;
(Li, Rees, 2021) (Saud a kol., 2019; Fawehinmi a kol., 2020) Rehman a kol., 2021)
. Usilie o udrzatelnost’ a zelené inovacie Efektivnost’ a inovativnost’;

Zelené RCZ (Ren a kol., 2018; Kim a kol., 2019; Kontinualny rast, rozvoj
(Pham a kol., 2020; Gin a kol., 2022) a neustale zlepSovanie
Chaudhary, 2020; [ kolenia udrzatelnosti — rozvoj zrucnosti (Santos a kol., 2021)

Jamal akol., 2021) | (pumont a kol., 2017; Zhang a kol., 2020)

Tabulka 2 Vzt'ah RCZ, SZ a kvality

Zdroj: autor

Model / Ramec

Harvardsky model (1984): zdoraziiuje, Ze personélne politiky by mali byt’ riadené zaujmami
zamestnancov a potrebami zainteresovanych stran (akcionarov, vlady, odborov), aby sa dosiahli
dlhodobé strategické ciele.

Warwickov model kladie vaési déraz na externy a interny kontext
(stratégia, kultdra, faktory prostredia).

Ulrichov Model sa zameriava na RCZ ako strategicky partner a rozdel'uje REZ za aspektu réznych
roli — RCZ ako agent zmeny, administrativny expert a zastanca zamestnancov.

5P model riadenia 'udskych zdrojov (z ang. 5P Model of HRM): zameriava sa na integraciu
piatich kl'ucovych prvkov: Ucel, Principy, Procesy, Cudia, Vykon.

Model host’a (z ang. Guest Model): Vysoko strategicky model, ktory spéja stratégiu,
postupy a spravanie v oblasti 'udskych zdrojov s vynikajicim vykonom organizacie.

Model Michigan: ,, Tvrdy* pristup k RCZ s dérazom na Uzke prepojenie medzi systémami
Pudskych zdrojov a stratégiou s cielom dosiahnut’ efektivnost’.

Tabulka 3 KI'icové modely a ramce RCZ
Zdroj: sprac. podl'a literattry



Tebria

Tedria zdrojov (z ang. Resource-Based View Theory): Teoria pohl'adu zaloZeného na zdrojoch
vnima zamestnancov ako cenny, vzacny, nenapodobitel'ny a nenahraditelny zdroj, ktory poskytuje
udrzatel'nti konkuren¢nu vyhodu.

Tedria AMO (z ang. AMO Theory; Ability, Motivation, Opportunity): Tedria tvrdi, ze vykon je
funkciou schopnosti zamestnancov, ich motivacie a prilezitosti, ktoré im boli poskytnuté na ucast’ na
rozhodovani.

Kontingenéna teoria (z ang. Contingency Theory): Teoria tvrdi, ze postupy riadenia 'udskych zdrojov
by mali byt v stilade so Specifickym kontextom organizacie, ako je jej vel'kost, kultura a vonkajsie
prostredie.

Teoria Pudského kapitalu (z ang. Human Capital Theory): Zaobchadza so zamestnancami ako s
aktivami a kladie doraz na investicie do vzdelavania, vedomosti a rozvoja zrucnosti s cielom zvysit’
produktivitu.

Teoria Pudskych vzt'ahov (z ang. Human Relations Theory): tato teoria zdoraziuje, ze motivaciu
zamestnancov riadia socidlne faktory, komunikacia a uznanie, nielen penazné stimuly.

Tedria agentury (z ang. Agency Theory): Zameriava sa na zosuladenie zaujmov vlastnikov a
zamestnancov (agentov) s cielom znizit’ konflikty a zlepsit’ vykonnost'.

Teoéria vedeckého manaZzmentu (Taylorizmus) (z ang. Scientific Management Theory): Zdoraziuje
Standardizéciu uloh a vyuzivanie finanénych stimulov na maximalizaciu efektivnosti.

Tedria systémov (z ang. Systems Theory): RLCZ ako integrovany systém, v ktorom rézne funkcie
(nébor, skolenie, odmenovanie) spolupracuju na dosiahnuti spolo¢nych ciel'ov.

Klasické tedrie motivacie: Herzbergova dvojfaktorova teéria, Maslowova hierarchia potrieb,
McGregorova tedria X a tedria Y, Adamsova tedria rovnosti.

Tabul'ka 4 KI'ucové tedrie RECZ
Zdroj: sprac. podla literattry

Problematikou vzt’ahu SZ a ZZ sa zaoberalo viacero vyskumov (Plaikner a kol., 2023;
Srivastava, 2024; Oyelakin a kol., 2025; Seara a kol., 2025). V stvislosti so ZZ sa je nutné
zameriavat’ na rozne aktivity, ktoré sa spajaju s iniciativami a projektmi SZ. ZZ sa stava
kIaiCovym nastrojom v RI2Z najmi v kontexte rozvoja zru¢nosti a vo vztahu k in$pirativnemu
pracovnému prostrediu (Younis, Hammad, 2021; Davies a kol., 2018) ZZ, ktor( riadi SZ, je
udrzatel'na a posiliuje reputaciu (Oyelakin a kol., 2025; Seara a kol., 2025). Mdzeme tak
zosumarizovat’ rozne dimenzie ZZ, ktoré prispievaji k trvalej udrzatelnosti subjektu (je
ziaduce ich systematicky zosulad’'ovat’ a zefektiviiovat'):

e finan¢na dimenzia,

e procesy: efektivita a efektivnost’,

e technoldgia: vplyv na zivotné prostredie a socialnu oblast’,

e socidlna dimenzia: zamestnanost,, etika, kariéra, rovnaké prilezitosti,
e environmentalna dimenzia: vplyv na zivotné prostredie,

e dimenzia Compliance.



Ako moézu organizacie zvySovat’ efektivnost’, resp. aku rolu v tom zohrava SZ? Je
potrebné vychadzat’ pri uplatiiovani SZ ako strategického néstroja ¢i konceptu z dévodu
zvySovania efektivity a kvality riadenia aktivit a zosuladenia zaujmov a oCakavani vsetkych
ZS. Ak je spravanie zamestnancov motivované a systematicky sa vzdelavaju (rozvijaju)
s cielom dosiahnut’ udrzate'ni konkuren¢nu vyhodu a zaroven zlepsit’ svoj vykon a zrucnosti,
je to znakom zodpovednej organizacnej kultury (Awan a kol., 2022; Hameed a kol., 2023,
Santos akol., 2021; Shah, 2019; Wang akol., 2019). Takato kultira vedie k zvysenej
spokojnosti, lojalite a udrzatel'nosti zamestnancov. Z tohto dovodu sa SZ da vyuzZit’ na zlepSenie
vykonnosti. Kontinualne zvySovanie kvality riadenia aktivit predpoklada ur¢ita mieru agility.
Organizdcie mozu byt vd’aka tomu etickejSie a efektivnejsie. SZ sa javi aj ako kl'u¢ovy
predpoklad budovania ZZ (Mohamed a kol., 2018; Plaikner a kol., 2023; Srivastava, 2024).

PrileZitosti a vyzvy riadenia Pudskych zdrojov v ére globalnej integrity
Organizacia moze kracat’ cestou vynimocnosti S ocakavanim, Ze sa bude neustale
a kontinualne rozvijat' (Mohamed a kol., 2018). Dochadza k tomu, ked sa prispdsobuje
novym podmienkam a aplikuje informécie, data, znalosti a zrucnosti, ktoré zlepSuji jej
vykonnost’. Zmena o¢akavani, digitdlna a zelené transformécia a rychlost’ zmien nastol’uja
d’alSie vyzvy, ktoré je ziaduce riesit
e analytika prepaja rozhodnutia ZS v zaujme zlepSenia/usmernenia/zvysenia vykonnosti
a otvorenej inovativnosti (alebo stanovenia vplyvu organizécie na svoje prostredie),
e orientacia na zelené vzdelavanie, ziskavanie vedomosti a obojru¢né zelené inovacie
(Wang a kol., 2020)
e Uloha mobilnych IT =zariadeni pri dosahovani rovnovahy medzi pracovnym
a sutkromnym zivotom zamestnancov (Adisa a kol., 2017),
e pouzivanie IKT v savislosti s pracou mimo pracovného ¢asu a konflikt medzi pracou
a sukromim (Gadeyne a kol., 2018),
e temna stranka prepracovanosti (Mariappanadar, Aust, 2017) a bezhrani¢né prepojenie
medzi pracou a sikromnym Zzivotom, ako aj pri rieSeni prace na dialku a stresu (Field,
Chan, 2018); socialna ujma prace z pohl'adu udrzatel'ného RI’Z (Mariappanadar, Aust,
2017).

Digitalna éra zdoraziuje, Ze udrZatel’nost’ a digitalna zodpovednost® RIZ su

nevyhnutné pre inovacie a udrzanie zamestnancov. Nastava prienik udrzatePnosti, digitalnej



transformécie a RI2Z (vratane planovania, analyzy, hodnotenia avzdelavania arozvoja
pracovnej sily), t.j. tieto oblasti sa ¢oraz viac prelinaju a vytvaraju nové poziadavky na
organizacie aj zamestnancov (Simén, Ferreiro, 2018). SZ a komunikécia vratane proaktivnej
komunikacie RIZ definuju pravidla a kultdru, zatial’ ¢o stratégia 1T poskytuje néastroje
a infrastruktiru, pomocou ktorych je tieto pravidla mozné dodrziavat' (Le a kol., 2024). IT
zohrava kIaiCovu rolu pri prepajani zelenej transformécie a datovo riadenych poznatkov
V obojru¢nej digitalnej transformacii (Németh, 2019; Zhu, Li, 2023; Németh, 2025).

Ako v8ak naznacuje tato Cast’ prispevku, stoja pred nami este d’alSie otazky. Vidime potrebu
vyvinat’ viac usilia nez doteraz v zaujme presadzovania zodpovednych postupov a metdd
organizacie prace uprednostiujucich agilny pristup, aby sa zvysila pozadovana troven
otvorenosti a zodpovednosti, ¢im by sa zvysila aj efektivita a kvalita riadenia aktivit nielen

v oblasti RI2Z. Tabul'ka 5 sa tak zameriava na ramce RI’Z s hodnotovou perspektivou SZ.

Ramec / Model Charakteristika
Postupy riadenia Rémec vychadza z vyskumu zameraného na to, ako Al, vel’ké data a
Pudskych zdrojov digitalne platformy menia l'udské zdroje. Pozostava z faktorov ako:

zaloZené na platforme | « adaptivny ndbor zamestnancov

* autonémny navrh prace

* podpora planovania rozvoja

* posilnenie rozvoja zamestnancov
* timové riadenie vykonnosti.

Udrzatel'né ramce Zameriava sa na dlhodoby, ekologicky a socialny dopad postupov v
RIZ oblasti 'udskych zdrojov. Ciel’ - vyvazit' ekonomicka vykonnost’ so
socialnym, environmentalnym a individualnym blahobytom (proaktivne,
udrzatel'né). KI'aicové komponenty zahriaju:

» prilakanie a udrzanie si profesionalov

* udrzanie zdravych a motivovanych profesionalov

* rozvoj zrucnosti profesionalov.

Kontextualizované Porovnava nemecké postupy v oblasti I'udskych zdrojov s americkymi
strategické RLZ modelmi, pricom sa zameriava na:

* vysoké investicie do vzdelavania a dlhodobého rozvoja

* ochranu pracovnych miest a silni spolupracu medzi zamestnancami a
zamestnavatel'mi

* strategické prispdsobenie: zosuladenie postupov v oblasti I'udskych
zdrojov s internou aj externou stratégiou subjektu.

Tabul’ka 5 KI'ai¢ové ramce/modely REZ s hodnotovou perspektivou SZ

Zdroj: sprac. podl'a Docherty a kol., 20009.

Ako mdze integrovany pristup k REZ vytvorit' zodpovedne udrzatel'nejsi pracovny zivot

ateda zvysit' lojalitu a vykonnost' zamestnancov V ére globalnej konektivity? Je potrebné



diskutovat’ o tom, ako byt proaktivnejsi v otdzkach zdravia, resp. ako zosiladit’ pracovny
a sukromny Zivot zZ pohl'adu zamestnavatel'ov i zamestnancov; napriklad:

e poskytnut zamestnancom nastroje na zvySovanic informovanosti a na ich celkovd
situdciu v pracovnom/profesijnom zivote,

e vytvorit' apodporit’ zosuladenie narokov Kkariéry s profesiondlnym rozvojom -
napriklad vyzva na nové interakcie medzi roznymi spésobmi identifikacie kompetencii
inovativnej pracovnej sily (Flores a kol., 2020).

RIZ uz nie je len o reaktivnom rieSeni problémov, ale je to strategicky partner, ktory
predvida potreby organizacie a zamestnancov. REZ by sa malo stat’ ,,architektom zazitku
zamestnanca‘“ s preferenciou integrécie a integraénych noriem, t.j. tvorcom prostredia, v
ktorom znalostna pracovna sila pocituje podporu a motivaciu a je schopna integrovat’
pracu do svojho zivota bez strachu z vyhorenia (Field, Chan, 2018) (Gadeyne a kol., 2018).
Kracové rozdiely tradi¢ného a moderného RIZ uvadza tabul’ka 6, na zaklade ktorej mozno

vyvodit’ zavery v kontexte jednotlivych oblasti.

Oblast’ Tradiény pristup Novy agilny pristup

Komunikécia Formalne, jednosmerna, ro¢né Proaktivna, dvojsmerna, kontinualna
hodnotenia spétna vazba

Rozvoj zru¢nosti | Skolenia podla legislativy Personalizované, zamerané na budulce
a Standardov zrucnosti (napr. zelené + digitalne)

Recruitment Zameranie na skdsenosti a Zameranie na potencial, zruénosti a
vzdelanie hodnoty

Technoldgie ERP systémy, manualne procesy Al, automatizécia, analytika,

,techplatformy

Tabul’ka 6 KI'a¢ové rozdiely tradi¢ného a moderného RLZ
Zdroj: autor.

Ak je potrebné zvysit’ irovei zrelosti na agilne obojru¢né pristupy, tak je novy model RLZ
nevyhnutny (Stelzl akol., 2020). Integrovany pristup k rozvoju zodpovedne agilného
a holistickejSieho ramca riadenia aktivit SZ audrzatelne efektivheho RIXZ v kontexte
digitalizacie by sa mal okrem timového riadenia vykonnosti zameriavat’ aj na hodnotovu
perspektivu riadenia, ¢ize na (ekonomické, socidlne a environmentélne hodnoty; Docherty
a kol., 2009):

e Kkultdru otvorenosti a zodpovednej komunikacie: kultdra zohrava vyznamna ulohu
pri urCovani etického spravania organizacie (etika ako usmernenie pre moréalne
spravanie a hodnoty /stibor zakladnych hodnét, teda interné hodnoty ako stcéast
kultury/; Roy a kol., 2024; Németh, 2024),



¢ planovanie a posilnenie rozvoja talentov a zamestnancov,
e zaClenenie technologii do vSetkych faz RI’Z.
Udrzatel’ne efektivne RIZ ako model udrzateIného systému riadenia aktivit by malo
zohladnovat’ digitalnu zodpovednost’. Prechod od tradiénych funkcii REZ k digitalnemu
RI’Z zahtna:
e digitalnu transformaciu: vyuzivanie Al, analytiky a robotiky pri nabore a hodnoteni
Zzamestnancov,
e rozvoj schopnosti: zameranie na zvySovanie kvalifikacie v digitdlnom prostredi,
e riadenie talentov a pohody: rieSenie vyziev virtualnej prace, bezpecnosti udajov a
diverzity pracovnej sily.
Tradiény model RI2Z je potrebné inovovat’ — preto, lebo svet prace sa zmenil rychlejSie, nez
sa stihli prispdsobit’ jeho nastroje a pristupy. Domnievame sa, ze miera IT konvergencie
podmienuje agilitu, resp. agilny pristup k REZ a odolnost’ vo¢i vyzvam ¢&i nezvycajnym

situdciam, ktoré vsak determinuju kvalitu riadenia aktivit, a naopak (obrazok 1).

Tradi¢né RLZ Agilné RI'Z
Riadenie Hierarchické Timové, Decentralizované
Zameranie Stabilita, kontrola Adaptabilita, ZlepSovanie
Komunikécia Jednosmerna Otvorena, Iterativna
Zamestnanci Zdroje Partneri, Ambasadori znacky
7

Obrédzok 1 Rozvoj modelu agilného RCZ vo vztahu k ZZ
Zdroj: autor.

Hodnota spolo¢nej hodnoty: katalyzator udrzatel’nosti neziskovej organizacie

Riadenie organizécie ovplyviuja rézne determinanty. Identifikacia faktorov, ktoré umoziuja
integrovat’ udrzatel'nost’ do stratégie organizacie, sa javi ako dolezitd t¢éma. Spolo¢na hodnota
ma komplexny vplyv na udrzatel'ny rozvoj a prosperitu organizécie. Riadenie spoloc¢enskych
vplyvov v neziskovych organizaciach st nevyhnutné aj vzhl'adom na rastice ocakavania
spolo¢nosti. V poslednych rokoch sa otvorila cesta k lepSiemu pochopeniu vyznamu spolo¢nej
tvorby hodnoty (napr. orientaciou na zakaznika, otvorenou spolupracou a vztahmi a pod.).
Ked'Ze spolo¢na hodnota sa stava prioritou, aj v neziskovych organizaciach je potrebné klast’

vaesi doraz na zavedenie spoloc¢ensky-zodpovedného pristupu a vykazovania ukazovatel'ov



udrzatelnosti prijatych v sulade s CSRD. Spolo¢na tvorba hodnoty je najvhodnejsia cesta pre
dosiahnutie excelentnosti.

Diskusia objasiiujica oblast vztahov so ZS zdoraznuje problematiku zachytenia
charakteristiky udrzatelnosti neziskovej organizacie, v ktorych chybaji zdroje a schopnosti,
aby odolali vyzvam. Vyzaduje si to prehodnotenie zavadzania koncepcie kvality (alebo aspoii
nastrojov kvality) aj na urovni mikro a malych neziskovych organizécii. Domnievame sa, ze
potrebuju model, ktory by ich efektivne viedol na ceste udrzate'ného rozvoja so zameranim sa
na spolo¢nu tvorbu hodnoty a rozvijanim ich odolnosti (Liu, Yin, 2020).

Je tu ziaduce spomenut’ aj koncept otvorenych inovacii (Németh, 2024), ktory sa
zameriava na vztahy so ZS (napr. experimentovanim, kladenim otdzok a dialégovymi
interakciami — podporuji komunitu; spolutvorba hodnoty méze byt kli¢om pri hl'adani a
zavadzani rieSeni najma podporou prostrednictvom vymeny informacii a objavovania novych
poznatkov). Tento pristup podnecuje neziskovl organizéciu k zodpovednejSiemu a
transparentnejSiemu spravaniu, prijatiu efektivnejSich postupov, a agilnejSiemu riadeniu
vzt'ahov so ZS. Tvorba spolo¢nej hodnoty moéze mat vplyv na udrzatelnost’ aj z
ekonomického hladiska (Elliot a kol., 2023; Németh, 2024).

Faktor zodpovednej komunik&cie a vynimo¢nost’ organizacie
Zodpovedne udrZatePna strategicka komunikacia ma zadsadny vyznam pre

dosiahnutie Uspechu organizécie, najma so ZS (¢lenmi, komunitou a vedenim) neziskovej
organizacie (aj obcianskeho zdruZzenia ainych organizécii). Kapitola identifikuje faktor
zodpovedne udrzatel'ného systému komunikéacie v zivote neziskovych organizacii.
Strategickym pristupom mozu organizacie prekonat vyzvy, aby sa zodpovednost’
a udrzatePnost’ stali hnacou silou vytvarania pridanej hodnoty a vynimo¢nosti. Schopnost’
reagovat’ na trendy (napr. déraz kladeny na flexibilitu a potrebu koordinacie procesov s
posilnenim postavenia zamestnancov, podpora zo strany vedenia a systémov, zabezpecenie
neustaleho zlepSovania so samohodnotenim a meranim pokroku s ukazovatelmi
vynimoc¢nosti a zameranie sa na obojru¢nost’) a zodpovedna komunikacia poskytujd kontext
zodpovedne udrzatelnej prosperity neziskovej organizacie (dalej ako ,,NO*) (Németh,
2025). Ulohou je vyzdvihniit' vyznam pripravenosti NO na vyzvy strategickej komunikécie,
udrzatelnosti a otvorenosti vo¢i vyzvam transformacie procesov, ktoré obmedzuju jej
efektivnost’.

Efektivna komunikacia sa ma zameriavat’ aj na zlepSenie kvality procesov a sluZieb

organizacie. Socioekonomicky kontext nati NO optimalne plnit svoje ciele. Agilna



komunik@cia je nastrojom na zlepSenie kvality riadenia aktivit a dosiahnutia excelentnosti
NO. Prijatie postupov v oblasti systémov efektivnej komunikécie, ktoré su v sulade
s nariadeniami, si vyzaduje otvorenejsi pristup NO. Model hodnotového spektra (z ang. ,.the
value spectrum®) prepaja marketingovu komunikaciu s hodnotou zakaznika, ktory funguje ako
strategickd matica; vznikd systematickym prepojenim komunika¢nych nastrojov (Young,
2017). Vyvoj v oblasti systémov komunikacie tykajuci sa faktorov udrzatel'nosti a smernic
0 podavani sprav ovplyviiuje organiza¢né procesy a podmiefiuje vznik novych systémov,
ktoré determinuju troven zodpovednosti aj v NO. Obsah komunikécie NO ovplyviiuje vzt'ah
S0 ZS a jej funk¢nost’, pricom komunikacia pozostava z troch vrstiev podl'a miery, do akej je
komunikacia viditel'na pre spolocnost’:

e vnimanie (zakladné predpoklady, presvedéenia),

e hodnoty so stratégiami (ciele a filozofie),

e Struktury, procesy a technologie (produkty, sluzby, pribehy atd’.) (podla urovni

kultary; Schein, 1992).

V sucasnosti zavisi efektivna komunikaéna schopnost’ NO v prvom rade od jej proaktivity
a iniciativ udrzatelnosti (napr. pri rieSeni problémov, vyziev globalizacie a optimalizacie
procesov a pod.). Na dosiahnutie zmeny sl nevyhnutné opatrenia ako rozvoj komunikaénych
aktivit, podpora vedenia a integréacia poziadaviek ZS, ktord musi byt sGéastou stratégie
a planov organizécie (aj merania vykonnosti su dolezité) (Lakhe, Mohanty, 1994; Németh,
2014; Németh, 2020). Strategické planovanie nazna¢uje zodpovedny model organizacie
prace, pri ktorej vznikd spoloCensky orientovany udrzatel'ny ramec NO S vyuzitim rdéznych
technologii a manazérskych nastrojov. Jednou z moznosti je aj vyuzitie integrovaného modelu
strategického planovania, ktory umoziiuje NO prekonavat’ vyzvy a efektivnejSie dosahovat’
svoje ciele. Moze byt efektivnym nastrojom podpory zmien a zlepSeni (napr. v sektore
vzdelavania — pozri Toala a kol., 2024). Iba zakladatelia a vrcholovy manazment NO maju
vplyv na dosiahnutie zmien. V zasade si zmena vyzaduje otvorené myslenie lidrov-
manazérov, ktoré by malo byt v sucasnej ére digitalizacie kompatibilné s hodnotami a

principmi kvality.

Zodpovedna efektivita: digitalna integrita ako strategicky ramec v ére udrzatel’ného
rozvoja
Rastlci vyznam zodpovednej efektivity riadenia aktivit organizacii sprevadza aj

Sirenie konceptu SZ abudovania ZZ. K pojmu ,,zodpovedné riadenie* st synonymné



nasledovné vyrazy, ktoré sa v literature ¢asto objavuju: etické, transparentné a efektivne. Eticke
prostredie bude podporovat’ klimu priaznivl pre rozvoj etickej praxe aj v oblasti I'udskych
zdrojov so suborom zdiel'anych hodndt (Nassé, 2021; Zhang a kol., 2019). Kultdra zohrava
vyznamnu ulohu pri urCovani etického spravania v organizacii (etika ako usmernenie pre
moralne spravanie a hodnoty (subor zakladnych hodnét, teda interné hodnoty ako sucast
kultary) (Roy a kol., 2024; Németh, 2024). Etické $tandardy a ich vrstvy mozno chapat’ ako
usmernenia k stratégii. Kazda organizacia ma jedine¢ny imidz, ktory je uréeny spravanim
(vratane politik, postupov zaobchadzania a vzt'ahov), pritom zodpovednost’ je klI'iCova pre
dodrziavanie zavizkov, ktoré organizacia prijala na udrzanie si reputacie (Zhang, Li, 2021).
Napriek tomu, Ze organizécie sa musia neustale prispésobovat’ zmenam, je potrebna aj zmena
stratégie etiky. Etika prechadza zasadnou transformaciou, kde sa z dobrovol'ného ,,doplnku*
stiva strategicka nevyhnutnost’ pre dlhodoby Uspech (Chen, Fang, 2023).

UdrzatePnost’” (Cantu akol., 2021; Kindstrom akol., 2022) adigitalizAcia prinasaja
vyznamne etické otazky pre organizacie (vratane dilem savisiacich s umelou inteligenciou,
ludskych prav a socialnej nerovnosti). V sUvislosti setickymi otdzkami si vyzaduje

preskimanie etickych vyziev éry udrzatePnosti, ktoré uvadzame v tabul’ke 7.

Problém / VVyzva Mozné rieSenie RCZ
Sledovatelnost’ a | Nastroje na sledovanie vykonu (napr. Zaviest transparentné politiky,
sukromie keyloggers, tracker, Al analyza ziskat’ stihlas zamestnancov,
komunikacie) mo6zu porusovat’ pouzivat’ data len na podporu, nie
stkromie. na trestanie.
Al recruit a Algoritmy mdzu mat’ predpojatosti Audity algoritmov, 'udsky prehlad,
hodnotenie (napr. voci Zenam, star§im, men$inam), | transparentnost’ procesov, Skolenia
¢o vedie k nespravodlivosti. manazErov.
Zelena Zmena na zelené pracovné miesta méze | Preskolenia, podporovat
transformécia a viest’ k stratdm pracovnych miest v prechodoveé programy,
socialna tradi¢nych odvetviach (napr. spolupracovat’ s odbormi a Statom.
spravodlivost’ automobilka).
Digitalna Nie v8etci maju pristup k technologii, Poskytovat’ pristup k zariadeniam,
nerovnost’ a Skoleniam alebo stabilnému internetu — | Skoleniam, flexibilnym formam
inkluzivita ¢o zvyhodiuje urcité skupiny. prace, podporovat’ inkluzivne
kultdry.

Tabul'’ka 7 Etické vyzvy suvisiace s RI’Z v ére udrzateI'ného rozvoja a digitalnej konektivity

Zdroj: autor

Medzi d’alSie vyzvy mozno zaradit’ (Chen, Fang, 2023; Zhou, Chen, 2023):

e Integracia udrzatePnosti do stratégie: udrzatelnost’ ako ustredny prvok stratégie.

e ZvySena angazovanost’ ZS: uprednostnit’ spolupracu so Sirokym spektrom ZS s cielom

riesit’ etické obavy a budovat’ doveru.




e Etika a technoldgie: technoldogia nad’alej formuje postupy; etické aspekty tykajtice sa
Al, ochrany osobnych (dajov, automatizacie, a presunu pracovnej sily sa stavaju
kritickejSimi.

e Regulécia a integrita: o¢akava sa, Ze organizacie zverejnia viac informacii o svojich
aktivitach a postupoch.

Digitalizacia procesov, aktivit a operacii (financie, 'udské zdroje, predaj, logistika,
dodavatel'sky retazec atd.) s uplatiovanim analytiky vyzdvihuje dolezitost novych
spOsobov rieSenia vyziev a zlepSenia rozhodovania s prihliadnutim na hnacie sily inovacie
obojru¢nosti a vyzvy v MSP (Williams, 2021). Téma analytiky vratane vymedzenia Statistiky,
technik a modelov sa objavuje v r6znych publikaciach (Simén, Ferreiro, 2018; Huselid, 2018;
Bennett, Clark, 2020; Simpson, Peterson, 2021) a ma v kontexte narastajucej digitalizacie
(Herveé, 2020) obrovsky vyznam (nie je to len o zbierani dat, ale o ich premeneni na akcie a
strategické rozhodnutia). Ked’ze data je mozné povazovat’ za hranicu produktivity, trendom
sa stava pouzivanie analytickych nastrojov a sprav na ziskanie prehl'adu, prijimanie lepSich
rozhodnuti a zlepSenie efektivity riadenia aktivit. Analyza (ajej spristupnenie prakticky
kazdému subjektu) so zdiel'anymi systémami reportovania (vratane informacii v realnom cCase;
napr. adaje o pracovnej sile, predpovedanie a zlepSenie vykonnosti) s cielom zlepsit’ vykonnost’
sa javi ako nevyhnutny néstroj v Coraz digitalizovanejSom svete (Simon, Ferreiro, 2018;
Agarwal akol.,, 2018). Efektivna analytika prepdja rozhodnutia ZS v zaujme
zlepSenia/usmernenia/zvySenia vykonnosti a otvorenej inovativnosti (alebo stanovenia
vplyvu organizacie na svoje prostredie). Kolaborativne otvorene inovacie, t. j. harmonizacia
vyhod inovacii (pohanaju neustale zlepSovanie produktov, sluZzieb a obchodnych modelov)
s cielom maximalizovat’ vyuZzitie zdrojov a sociadlneho kapitalu, si mozné prostrednictvom
zdiePania informacii, skiisenosti a osved¢enych postupov (Chesbrough a kol., 2018; Khan a
kol., 2020) (potreba viac kvalifikovanych zamestnancov a budovat’ vztahy s d’al§simi zdrojmi v
spolupraci s externymi spolupracovnikmi; Burbridge, Morrison, 2021). Spolupraca tak
umoziiuje rozvoj suboru zruénosti, odbornych znalosti a vedomosti (Khan a kol., 2020; Cantu
a kol., 2021; Santos a kol., 2021).

Na tomto mieste je vhodné spomenut udrZatePni angaZovanost’ ZS aich vplyv na
proaktivitu a vykonnost’ organizcie ako hnaciu silu udrzatelnych vysledkov. Aj z tohto
aspektu je dolezité rozvijat’ vztahy so ZS, pretoze sa tym zvySuje schopnost’ integrovat’ do
procesov  rbzne aspekty. Dimenzie udrzatelnosti sUvisiace s ekonomickymi,
environmentalnymi a socialnymi otazkami sa stavaju klai¢ovymi témami v praxi (Tan a kol.,

2024). Aby bol systém riadenia (vykonnosti) udrzatel'ny a efektivny, musi byt zacleneny do



stratégie. Okrem toho sa organizacie mozu spol’ahnut’ na koncept Balanced Scorecard (BSC),
pretoze odraza viziu a stratégiu subjektu. Je vnimany ako néstroj strategického riadenia
vykonnosti, ktory zahffia finan¢né aj nefinan¢né perspektivy (Quesado a kol., 2018).
Strategické compliance! je integrovana sudast’ stratégie subjektov, ktord podporuje
dosahovanie ciel'ov, vytvara hodnotu a buduje dlhodobu prosperitu. Vyzaduje si uplatnenie
efektivnych kontrolnych mechanizmov (procesy, nastroje, audity a/alebo samohodnotenia).?
Néastroje rozhodovania ajasné metriky podporujd prijimanie efektivnych opatreni
a formulovanie aktivit a programov (pomocou kPucovych ukazovatePov vykonnosti — KPI)
a mézu umoznit aj uspesny prechod na meranie ZZ, ktora je spojena so SZ a udrzatel'nostou
(Vermont a kol., 2019). SZ moze priniest’ strategickli zmenu komunikaciou vizie smerom
k dosiahnutiu efektivnej zmeny. Rozhodovanie zalozené na datach, informéciach
a hodnotenia aktivit slazi ako kliGovy krok k vybudovaniu vynimoc¢nej ZZ. Na zéklade
uvedenych skuto¢nosti je mozné poukazat na vzajomné prepojenie medzi SZ aZZ,
spolupracou a otvorenymi inovaciami, t. j. SZ a ZZ su najefektivnejsie, ak su podporované

takou kulturou (obrazok 2), ktorej zakladom st zodpovedné spravanie a agilita.

ETIKA/CSR

=/ ESG& DOVERYHODNOST BEZPECNA REPUTACIA &
~ud] REPORTING RYCHLOST ZAKAZNICI

aecR

LUDIA & AGILITA /
ANGAZovANOsT \FRTIETI | INOVACIE

Obrézok 2 Vzt'ah SZ a agility — kultdra agility
Zdroj: autor.

Priklady oblasti hodnotenia systému SZ uvadza tabulka 8. NiZSie uvedena tabul’ka 9
poskytuje priklady kontrolnych otazok v procese samohodnotenia vzt'ahov, je vSak ziaduce,

aby sa integrovali aj iné aspekty pri samohodnoteni systému.

| Oblast’ | Podoblast’ | Uroven |

! Compliance v oblastiach:

- GDPR /kontrolné mechanizmy ako audit pristupu k osobnym tdajom, Sifrovanie, monitoring/; Finan¢né
riadenie /interna kontrola, schvalovacie procesy, segregacia povinnosti/; 1ISO certifikécie /pravidelné audity,
kontrolné zoznamy, dokumentacia procesov/.

2 Meranie vykonnosti IK je procesne a cielovo orientované (Zhang, Li, 2021). Meranie vykonnosti SZ je mozné
r6znymi metddami (socialna navratnost’ investicii, index reputacie a pod.). (Ma a kol., 2019; Qi a kol., 2020)



Stratégia a riadenie
udrzatel'nosti

Formalizacia stratégii a planov SZ / udrzatel'nosti

Systém na pravidelné sledovanie, hodnotenie a
prehodnocovanie rozhodnuti SZ /udrzatel'nosti

Transparentnost’ a
podévanie sprav

Prijatie systému merania (KPI)

Zverejnovanie informacii o socialnej, environmentalnej
vykonnosti

Spravodlivé
prevadzkové postupy

Postupy na predchéadzanie rizikam korupcie

Postupy na zabrdnenie nekalej sut'azi

Postupy na spravodlivé rieSenie konfliktov zdujmov

Inovécie

Nové investicie do vyskumu a vyvoja

Opatrenia pre inovaciu produktov

Investicie pre
udrzatel'nost’

Nové investicie do zdravia a bezpe¢nosti

Nové investicie do energetickej efektivnosti

Udrzatel'nost’
hodnotového ret'azca

Postupy pre sledovatel'nost’ produktov a informéacie

Certifikacie kvality a udrzatel'nosti produktov

Spolupraca s dodavatel'mi pre udrzatel'né inovacie

Prevencia a zniZzovanie
vplyvov na zivotné
prostredie

Opatrenia na prevenciu a znizenie emisii

Opatrenia na predchadzanie vzniku a znizovanie mnozstva
odpadu

Opatrenia na monitorovanie a znizovanie vplyvov na
biodiverzitu

Opatrenia na zniZenie spotreby materialov

Pracovné podmienky

Zdravotné a bezpecnostné postupy

Ponuky skoleni

Postupy pre rychlu komunikaciu so zamestnancami

Zamestnanecké a
Pudské prava

Postupy na zarucenie minimalnej mzdy

Postupy na zarucenie nediskriminacie

Rozvoj miestnej
komunity

Postupy na uprednostiiovanie miestnych dodavatel'ov

Filantropické investicie pre miestnu komunitu

Tabul’ka 8 Priklady oblasti hodnotenia systému SZ
Zdroj: sprac. podl'a Latif a kol., 2019; Wong, Kim, 2020; Zahid a kol., 2021.

Vztahy /
Oblast’

Tvrdenie

Suhlas /
Nesuhlas

Zamestnanci

Spravodlivé odmenovanie zamestnancov

Starostlivost’ 0 osobny rozvoj zamestnancov

Podpora rovnovahy medzi pracovnym a sikromnym zivotom

Zapojenie zamestnancov do prijimania rozhodnuti

Spolupréca so zastupcami odborov

Dodavatelia

Vyber dodavatel'ov podl'a kritérii SZ

Motivacia dodavatel'ov k vytvoreniu vlastnych programov

Informovanie dodavatel'ov o vyhodach SZ

Vyslanie auditorov na posudenie SZ dodévatel'ov

Zakaznici

Poskytovanie déveryhodnych informécii o produktoch

Integracia spatnej vazby od zakaznikov do aktivit

Predchadzanie vyrobkom predstavujlicim nebezpecenstvo pre
zékaznikov

Komunita

Zapojenie sa do vytvarania lepSich podmienok miestnej komunity

Spolupraca s tret’ou stranou

Zverejnenie informdcii o projektoch a vyhodach SZ

Pravidelné poskytovanie sponzorskych a darov




Tabul’ka 9 Priklady kontrolnych otazok v procese samohodnotenia vztahov

Zdroj: sprac. podl'a Ha, Luan, 2021.

Pri zvySovani efektivity riadenia aktivit sa dostaneme k modelom/systémom
kvality). Medzi zakladné kroky zavadzania/implementécie systému (modelu, konceptu), ktoré
je potrebné vykonat’, patria:

e stanovenie cielov (na zéklade vysledkov samohodnotenia/auditu),

e implementacia zlepSovacich opatreni: akény plan, zodpovednost’ a alokacia zdrojov,

e monitorovanie a hodnotenie efektivity systému (kontinualne zlepSovanie): systematické
monitorovanie KPI, ziskavanie spatnej vazby od ZS a pod.,

e aktualizacia systému: vysledky posudzovania vyuzit' na nastavenie planov rozvoja
alebo na Upravu procesov; dolezita je spitna vézba, revizia ciel'ov, Gprava planu akcie,
zlepSovanie procesov, a opakovanie diagnostického auditu.

Posun (pokrok, progres) je mozné hodnotit’ pomocou ur¢itého indexu, ktory moze pozostavat’
z ekonomického, environmentalneho a socidlneho podindexu. Postup na vypocet indexu je
potrebné rozdelit' do niekolkych Casti: vyber, zoskupovanie a posudzovanie ukazovatel'ov,
vaha, normalizacia a vypocet Ciastkovych indexov aich spojenie do zloZeného indexu

udrzateI'ného rozvoja subjektu (prepojenie troch aspektov SZ v kontexte vynimoc¢nosti).

Model inteligentnej integrity

Udrzatel’nost’ v Industry 5.0 je o ¢loveku, t. j. zdoraziuje, ze digitadlna transformécia
musi reSpektovat’ Pudské prava a etiku, pricom agilita je nastrojom odolnosti (resilience)
(Eurdpska komisia). Integrita zabezpecuje, Ze technologie slizia 'ud’om, a agilita zabezpecuje,
Ze tieto rieSenia su ekonomicky Zivotaschopné. Agilita je schopnost’ strategicky manévrovat’ v
neistom prostredi a umoziuje subjektu rychlejsie identifikovat’ trhové prilezitosti a uvadzat
inovacie na trh. Prosperita v digitalnej dobe plynie z toho, kto sa skor adaptuje na zmenu, nie
z toho, kto ma najvicsie aktiva. Prosperujici subjekt ma pevné moralne a procesné zéklady
(integrita), ktoré mu poskytuju stabilitu aj v krize. Integrita poskytuje eticky ramec a déveru,
zatial' ¢o agilita umoznuje rychlu adaptaciu; spolo¢ne vytvaraju zaklad pre dlhodobu
prosperitu (vnimanud ako adaptivnu udrzatel’ni vynimo¢nost’), ktord integruje ekonomickeé,
environmentalne a socialne faktory do procesov subjektu. Na tomto mieste je vhodné
spomenut’ vzt’ah SZ a internej kontroly (d’alej ako ,,IK*) (Zhou, 2025; Wang, Guo, 2025).

Samohodnotenie chapeme ako nastroj agilného rozvoja organizacie (na identifikaciu slabych



miest v digitalnej integrite). Prepojenie integrity a systematického hodnotenia aktivit je
klaicové pre budovanie dovery, transparentnosti a udrzatel'nosti organizécie. SZ, hodnotenie
pro-zodpovedného spravania a kontrola aktivit nie su brzdou, ale akceleratorom efektivnej
transformacie organizécie a jej procesov. Agilita (schopnost’ uéit’ sa a adaptovat’) a integrita
st ekonomickymi determinantmi, ktoré ovplyviuju prezitie a udrzatelnost’ organizacii (Dahms
a kol. 2023; Rivera, Baker, 2020). Agilita zabezpecuje, ze subjekt robi spravne veci v spravnom
Case, kym integrita zabezpecuje, Ze subjekt robi veci spravne (legalne a eticky) (Zhu, Li, 2023).
Integrita a agilita su dve strany tej istej mince — integrita ako pilier tohto prepojenia by mala
byt zakotvend v etickych principoch, t. j. rozhodnutia by mali byt’ prijimané transparentne,
spravodlivo a v stlade s pravnymi predpismi (Meinhardt, Junge, 2018; Dahms a kol., 2023;
Chen, Gao, 2024). Spravnym pristupom moézu aj mensie neziskové organizacie prekonat’
obmedzenia, aby sa iniciativy stali hnacou silou efektivnosti a vytvarania spolo¢nej hodnoty.
Spolupraca, vztahy a partnerstva poskytuji kontext zodpovedne udrzZatePnej prosperity
neziskovych organizécii. Aby organizicie mohli zacat' zavadzat' agilnejSie riadenie aktivit
Vv praxi, ktoré by zahfiialo aj otvorené ¢i agilné myslenie (mozno oznalit' ako ,,Kaizen
mindset®), je ziadGca ich ciePavedoma priprava. Takyto pristup naznacuje udrZatePny
model agilnej organizacie s medzisektorovou spolupracou, pri ktorej vznikd spolocensky
orientovany model (Németh, 2024).

Kultira vynimocnosti (udrzatel'nej vynimocnosti) nastdva vtedy, ked’ hodnotenie aktivit
vd’aka technologiam prebieha v realnom case. Prepojenie integrity a agility uvadza tabul'ka
10 (nastava prosperita a udrzatelna efektivita riadenia aktivit). Synergia medzi podpornou
kultarou (etické vedenie — Ayoko, 2022) a rozvijani agility demonstruje odborna literatira,
v ktorej sa skima koncept rozvijania agility v prepojeni na integritu a schopnosti

prisposobovat’ sa a prosperovat’ (Meinhardt, Junge, 2018).

Integrita Agilita
(ako néstroj znizovania (ako néstroj adaptivnej vykonnosti
transakénych nakladov) a ukazovatel’ vynimo¢nosti)
Vplyv na Dlhodoba prosperita; Schopnost’ adaptovat’ sa a dosiahnut’
prosperitu Znizuje naklady a rizika. konkuren¢nu vyhodu.
Vplyv na Buduje QGveru a reputaciu; Schopnost’ véas opustit’ nefl}ngujﬁce
udrratePnost podporuje otvorenos.t’ potrebnt modely.all presmerovat’ zdroje tam,
pre udrzatel'né praktiky. kde maju hodnotu.
Agilnd integrita ako kI"a¢ k excelentnosti/vynimoc¢nosti organizacie




Tabul’ka 10 Prepojenie integrity a agility —,,Agilna Integrita® ako kI"a¢ k vynimoc¢nosti
Zdroj: sprac. podl'a Dahms a kol., 2023; Meinhardt, Junge, 2018; Zhu, Li, 2023.

Prepojenie SZ/Etiky, Compliance (dodrZiavania predpisov, zostladenie zaujmov a
oCakavani ZS), a Agility (inovacie) pri presadzovani inteligentnej (agilnej/digitalnej)
transformécie mozno zIucit’ do jedného konceptu ,,inteligentnej integrity“. Na zaklade vyssie
uvedeného je mozné tvrdit,, Ze digitalna transformécia a inovacie su najefektivnejsie, ak su
podporované takou kultarou, ktorej zdkladom je zodpovedné spravanie, compliance vratane
kontrolnych mechanizmov a agilita. Logicky model prepojenia tychto troch vrstiev (SZ,
compliance, agilita) je znazorneny ako prienik vrstiev je miestom pre kultiru vynimo¢nosti.

Hodnototvorny proces tohto modelu je zobrazeny na obrazku 3.

[Real-time monitoring]

Automatizované interné
kontrolné mechanizmy &
Agilita

Digitalny vystup

Etika & CSR Compliance

Samohodnotenie & Audit Spatna vazba

Obrazok 3 Model prepojenia troch vrstiev (Hodnoty, Compliance, Aktivit) — synergia prvkov
inteligentnej vynimoc¢nosti

Zdroj: autor.

Uvedené potvrdzuju, ze udrZatePna vykonnost’ v digitalnej ére moze byt Umerna schopnosti
manazmentu integrovat’ etické mantinely priamo do inova¢nych procesov. Zatial’ o integrita
urcuje smer a stabilitu, agilita dodava dynamiku a akceleraciu. Bez integrity sa agilita meni na
rizikove spravanie; bez agility sa integrita meni na procesnu stagnaciu v rychlo sa rozvijajucej
globalnej konektivite. Prepojenie tychto dvoch konceptov vytvara ,,kultiru vynimo¢nosti®,

ktord je v prostredi ,,Industry 5.0 jedinym dlhodobo udrzatel’nym modelom prosperity.



Zaver

SZ mozno povazovat za kl'iCovy strategicky nastroj budovania ZZ, ktory je mozné
efektivne uplatiiovat’ a dlhodobo rozvijat' v zmysle principov a zasad systémov kvality so
zameranim sa na zodpovednost, agilitu a kolaborativne udrzate'né aktivity. Vyznamnym
faktorom Uspechu sa stva zelena kultlra, ktora zaroven subjektu umoznuje nachadzat’ aj nové
rieSenia. Predstavuje silny zavdzok k spolocensky zodpovednej rovnovéhe (socidlnej,
ekonomickej a ekologickej rovnovahe) (Tahir a kol., 2019). Zeleny manazment znalosti je
postaveny na zodpovednych procesoch a je posilneny zelenou kultdrou, ktord podporuje IT
a hodnoty udrzatelnosti (Wang akol., 2023b). Je vSak nevyhnutné, aby sa vSetky
dimenzie/aspekty SZ presadzovali efektivne, najmé ak berieme do tivahy skuto¢nost’, ze ide
0 usilie zamerané na prildkanie vynimoc¢nych talentov a zlepSenie pracovnych podmienok
(Chang akol., 2023; Li akol., 2024). Rozhodnutia tykajuce sa SZ a ESG si vyzaduje
vytvorenie efektivneho systému hodnotenia aktivit, najma v prostredi pod neustalym
legislativnym tlakom. Kvalita ponuka moznost stat’ sa vynimoénym. Je vSak Ziaduce
vyzdvihnat' prinos agility, ktord sa podiela na podpore vyuZivania potencidlu a prilezitosti
rozvoja organizacie. Digitalna agilita je jednym zo spdsobov, ako organizacie mézu prekonat’
vyzvy abudovat’ si svoju konkurenénti vyhodu. Integrita a agilita mézu byt klI'acovymi
prvkami uspesnej digitalnej transformécie organizécii (Zhu, Li, 2023).

Prispevok poukézal na dimenzie ZZ, pricom ZZ je spojend so SZ a efektivnou,
zodpovednou a transparentnou komunikaciou. Na zaklade zisteni bol navrhnuty
integrovany systém zamerany na zlep$enie rastu a rozvoja organizacie s ohl'adom na budovanie
vzt'ahov a prepojenie prvkov vynimo¢nosti. Na zaklade nasSich zisteni je mozné poukazat’ na
kla¢ové determinanty organizacie (zodpovedné inovécie, digitalizacia, hodnotami riadené
rozhodovanie, rovnovaha medzi rychlost'ou rozvoja a pravidlami), ktoré st najefektivnejsie, ak
su podporované agilnou kultlrou a integritou.

Ukazuje sa, Zze SZ a RIZ su komplementarnymi piliermi udrZatePnej prosperity
dynamickych, agilnych a vynimo¢nych organizacii. Vysledky naznacuju, Zze SZ slazi ako
zaklad, zatial’ ¢o systematické hodnotenie poskytuje prilezitost’ na verifikaciu plnenia ciel'ov
organizécie, ¢im sa vnimanie suladu transformuje z administrativnej zataze na strategicku
vyhodu. Schopnost’ tvorit’ hodnotu a chopit’ sa prilezitosti, budovat’ vztahy a spolupracovat’
s roznymi typmi subjektov, to vSetko ma vplyv na prosperitu organizacie. Menej jasné je, ako
implementovat’ meranie inovacii v kazdodennej praxi. Napriek tomu je vyzdvihnuta dolezitost’
merania urovne inovativnosti, ked’ze odhal'uje prilezitosti a pripravuje pddu pre rast a rozvoj

organizacie. Vrcholom prosperity je stav, ktory nazyvame Agilna Integrita (udrzatel'na



vykonnost’ v digitalnej ére je imernd schopnosti manazmentu integrovat’ etické mantinely
priamo do inova¢nych procesov). Vysledky prace poukazuju na synergicky vplyv agility a
integrity na prosperitu organizacii. Prepojenie tychto dvoch konceptov vytvara ,kultaru
vynimoc¢nosti‘.

Prispevok moze mat’ prakticky vyznam pre organizécie pri zvazeni moznosti zaviest
samohodnotenie alebo IK (napr. pri budovani a zvySovani efektivity a kvality riadenia
takéhoto systému a dosahovani udrzatelného rozvoja organizacie). Pravidelné cykly
samohodnotenia umoziuju véasna korekciu neefektivnych procesov. Neobjasnené oblasti ako
efekt SZ na timov1 reflexivitu a meranie reflexivity a inovativnosti vo vzt'ahu k informa¢nym
systémom ostavaju otvorenou témou. Otazkou nad’alej ostava, ¢i SZ, RI2Z a system IK mozu
predikovat’ inovativnost’ a vykonnost’ organizacie. VyssSie uvedené skutoénosti odhalujt
stvislosti medzi SZ a oblast’ami, ktoré mézu byt vychodiskom pre d’alsi vyskum. Prispevok
ponuka vychodisko v zaujme skimania predmetnej problematiky v praxi na Slovensku vratane
pozorovania vplyvu rdznych néstrojov asystémov na udrzatelnti konkurencieschopnost’
a prosperitu organizacii. Dnes si Ziadna organizacia neméze dovolit’ ignorovat’ aspekty SZ,
avsak tato dimenzia ZZ vyvolava este vel'a otdzok. Odpovede tykajlce sa uplatnenia nastrojov
kvality v prospech efektivity hodnotenia aktivit SZ by mali zohl'adnit’ aj prilezZitosti a rizik4,

ked'ze SZ sa tyka kazdého jedného z nés; aj organiz&cii verejnej spravy.
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