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ABSTRAKT 

Kvalita spolu so spätnou väzbou je kľúčom udržateľnej prosperity organizácie, čo predpokladá 

dynamicky zodpovednú spoluprácu so zainteresovanými stranami zameranú na vytvorenie 

spoločnej hodnoty. Organizácie zamerané na rozvoj môžu zvyšovať svoju výkonnosť, čo 

vytvára riešenia, ktoré posúvajú organizáciu na vyšší level. V predkladanej práci sa zaoberáme 

otázkami spojenými s inováciami, rozvojom a spätnou väzbou, ktorá ovplyvňuje smerovanie 

organizácie. Úlohou je zvýšiť povedomie o spätnej väzbe a kooperatívnom prístupe 

k spoluvytváraniu hodnoty s cieľom zvyšovania efektívnosti riadenia aktivít v organizáciách 

služieb. Poukazujeme na to, že spätná väzba zohráva výnimočnú úlohu v zlepšovaní. 

Kľúčové slová: kooperatívny prístup, hodnota, učenie a spätná väzba, organizačný rozvoj 

 

ABSTRACT 

Quality, together with feedback, is the key to sustainable organizational prosperity, which 

presupposes dynamically responsible cooperation with stakeholders aimed at creating shared 

value. Development-oriented organizations can increase their performance, which creates 

solutions that move the organization to a higher level. In the presented work, we deal with 

issues related to innovation, development and feedback that affects the direction of the 

organization. The task is to raise awareness of feedback and a cooperative approach to value 

co-creation with the aim of increasing the efficiency of activity management in service 

organizations. We point out that feedback plays an exceptional role in improvement. 
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Úvod 

Organizačný rozvoj sa považuje za dôležitý faktor prosperity a preukázalo sa, že vytvára 

prínosy. Mnohé rozvíjajúce sa organizácie podporujú rozvoj, zlepšovanie a kolaboratívny 

prístup, pričom využitie manažérskych systémov a modelov kvality (napríklad modelu CAF) 

a ich nástrojov na zlepšovanie si vyžaduje aj organizačné zmeny.  

Pre dynamicky inovatívnu organizáciu je charakteristický kontinuálny rozvoj, inovatívne 

modely a spôsoby spolupráce so všetkými zainteresovanými stranami a strategická spätná 

väzba, čoho dôkazom je prenos znalostí a prosperita organizácie. V odbornom diskurze 

dominujú otázky prenosu znalostí prostredníctvom kooperatívnych organizácií a synergiami 

medzi partnermi. Zahraničná literatúra už uznala výhody aktívneho zapojenia organizácií do 

strategických partnerstiev a spolupráce, ktoré sú založené na budovaní medziorganizačných 

vzťahov (prekračujúce aj národné hranice). Organizácie vytvárajú strategické partnerstvá  

a siete, ktoré fungujú ako kanály na prenos a vytváranie nových organizačných kapacít,  

a očakávajú, že budú zo spolupráce profitovať. Tieto partnerstvá a siete chápeme ako zmes 

vnútroorganizačných a medziorganizačných štruktúr vzťahov, ktoré sú formované rôznymi 

stupňami a vplyvom na vstupy a výstupy. Mnoho organizácií vstupuje do partnerstiev  

s očakávaním, že sa budú od svojich partnerov učiť. V súvislosti s environmentálnymi, 

ekonomickými, organizačnými a medziorganizačnými vzťahmi však môžu očakávať výzvy, 

ktoré ovplyvňujú aj výsledky a dôsledky partnerstva, spolupráce a rozvoja. K organizačnému 

učeniu dochádza, keď organizácia získava, asimiluje a aplikuje nové informácie, vedomosti  

a zručnosti, ktoré zlepšujú jej výkon a udržateľnú, dlhodobú prosperitu (Németh, 2022). 

Otvorené inovácie (otvorené inovačné procesy) predstavujú súbor nástrojov, ktorý 

môže urýchliť prijatie riešení a prístupov založených na zodpovednosti a spolupráci organizácií 

a vedúcich k novým nápadom a inováciám (van de Poel a kol. 2017). Prístup otvorených 

inovácií je koncepciou, ktorá sa medzi organizáciami stáva čoraz populárnejšou. Úplne 

nepreskúmanou oblasťou však zostáva to, ako je možné prístup otvorených inovácií efektívne 

implementovať do procesov organizácie (Eisenhardt, 2007; Kothari a kol., 2014). 

Zodpovednosť zainteresovaných strán organizácie pri implementácii akéhokoľvek konceptu 

sa ukazuje ako kľúčový faktor. Proaktívna spolupráca medzi aktérmi hodnotového reťazca 

navyše zlepšuje prijatie a dodržiavanie noriem certifikácií a iných samoregulačných opatrení 

(Meybeck, Redfern, 2014), ktoré sú základnými požiadavkami zodpovedného rozvoja  

(Von Schomberg, 2013) a zvyšovania efektivity a kvality riadenia aktivít.  



 

V tomto príspevku sa snažíme ísť nad rámec súčasných trendov v literatúre 

o zlepšovaní, spoluvytváraní spoločnej hodnoty a spätnej väzbe. Cieľom je odpovedať  

na nasledujúce otázky: 

• Aký je vzťah medzi otvorenými inováciami a organizačným učením, resp. akým 

spôsobom ovplyvňuje kooperatívny prístup rozvoj a tvorbu spoločnej hodnoty? 

• Akú rolu zohráva kooperatívne učenie a spätná väzba v rozvoji a zvyšovaní efektivity 

riadenia aktivít? 

• Aké modely spätnej väzby sa využívajú? 

Z rôznych hľadísk identifikujeme široké spektrum literatúry a teórií, ktoré sa týkajú 

rôznych aspektov riadenia spolupráce, sietí a otvorených inovácií. V záujme spolupráce 

vedúcej k vzájomnej výhode sa ako možné riešenie pre organizácie javí zavádzanie  

a budovanie systému spätnej väzby a rozvoja, ktorá podporuje aj organizačné učenie  

a otvorené inovácie. Kapitoly práce sa zmieňujú aj o kooperatívnom prístupe a modeloch 

spätnej väzby. 

 

Strategická spolupráca a organizačné učenie: zlepšovanie riešení a rozvoj 

V súčasnosti stále rastie počet organizácií, ktoré sa snažia zabezpečovať efektívnu 

spoluprácu, zlepšovanie a rozvoj vo vzťahu k efektivite riadenia aktivít a činností  

ako i v kontexte otvorených inovácií. Spolupráca, rozvoj a zlepšovanie nie je len  

o očakávaniach a potrebách zainteresovaných strán, ale aj o rozvoji ako o zodpovednosti, ktorú 

má organizácia voči sebe. V tomto smere má spätná väzba významnú úlohu nielen z aspektu 

kvality. V súčasnosti však koncepty kvality nie sú uplatňované vo všetkých organizáciách. 

Prostredníctvom skúmania literatúry sme identifikovali potrebu zhromaždiť prístupy 

týkajúce sa spolupráce vo vzťahu k otvoreným inováciám. Pojem otvorených inovácií zahŕňa 

nielen formálne, ale aj neformálne zapojenie organizácie do rôznych iniciatív a projektov. 

Perspektíva efektívneho manažovania kolaborácie by mohla prispieť k lepšiemu pochopeniu 

neformálneho zvyšovania výkonnosti a efektivity riadenia aktivít, najmä  

ak otvorenú inováciu definujeme ako súvisiaci fenomén kvality. Kolaboratívny prístup 

organizácie chápeme ako otvorený prístup zahŕňajúci siete vzťahov s určitými hodnotami  

a organizačnými predpismi, ktoré organizácii a jej partnerským subjektom prinášajú riešenia 

a rozvoj založený na spolupráci vedúcej k vzájomnej výhode. Prehľad zameraní výskumov 

o spolupráci uvádzame v tabuľke 1. 

 



 

Zameranie výskumu Zdroj 

Teória spolupráce Buckley, Casson, 1988. 

Konkurencieschopnosť prostredníctvom sietí vzťahov Cunningham, Calligan, 1991. 

Učenie sa medzi partnermi v strategických alianciách; 

procesy učenia v strategických alianciách 

Hamel, 1991; Doz, 1996. 

Prenos znalostí prostredníctvom kooperatívnych jednotiek Simonin, 1999. 

Tabuľka 1 Vybrané výskumy o kolaborácii/spolupráci 

Zdroj: autor 

 

Riadenie zdrojov (z ang. resource-based view) je jednou z teórií, z ktorých možno 

čerpať, aby sme lepšie pochopili aspekty otvorenej inovácie, ktorá má potenciál pre výskum  

v oblasti vymedzenia základných kľúčových kompetencií. Teória dynamických schopností 

rozpracúva schopnosť organizácie rozvinúť alebo prekonfigurovať kompetencie a zdroje 

organizácie v ére digitálnych príležitostí a environmentálnych hrozieb (Teece, 2007). Existuje 

teda súbor poznatkov, ktoré skúmajú organizačné vzdelávanie v podnikoch (Cope, Watts, 2000; 

Cope, 2005). Tieto poznatky je možné využiť v záujme lepšieho pochopenia organizačného 

mechanizmu učenia, t. j. pri vytváraní, zdieľaní a šírení vedomostí, poznatkov a zručností v 

organizáciách. V každodenných operáciách medzi kolegami možno predpokladať tiché, 

explicitné riešenie problémov, „učenie sa praxou“ (označované aj  

ako „pokus – omyl“ a režim objavovania). Takéto riešenie problémov je neviditeľným 

zdrojom či nehmotným majetkom organizácie (Young, Sexton, 1997; Cope, Watts, 2000). 

Vytváranie sieťových vzťahov úzko súvisí s tvorbou sociálneho kapitálu a efektivitou 

riadenia aktivít. Sociálne siete a sociálny kapitál sú však úzko súvisiace pojmy (Leenders, 

Gabbay, 1999), ktoré spadajú pod nehmotný kapitál (znalostný, kapacitný  

a kontrolný kapitál – Webster, 1999) a relačné vzťahy organizácie. Na opis spolupráce, 

sieťovania a medziorganizačných vzťahov sa však používajú aj iné označenia, napríklad 

kooperácia, strategické partnerstvá, ale aj aliancie (Suarez, Hwang, 2013). Pre strategické 

aliancie je charakteristické kombinovanie kapitálu a iných zdrojov resp. špecializácia 

prostredníctvom dohody. Tieto typy neformálnych strategických sietí zahŕňajúcich implicitné 

a otvorené dohody sa považujú za efektívny spôsob, ako zvýšiť toky zdrojov v krátkodobom 

horizonte sietí vzťahov (Dyer, Singh, 1998). Medziorganizačné siete môžu generovať sociálny 

kapitál vo forme organizačnej prestíže, reputácie, statusu a uznania značky. Úspešné stratégie 

si okrem iného vyžadujú dôveru, neobmedzené učenie sa, medziorganizačné zdieľanie znalostí 

a hľadanie konsenzu domény v záujme zodpovedného rozhodovania, pričom partneri neustále 

rozpracúvajú svoje spoločné ciele, schopnosti, zdroje a úlohy (Doz a kol., 2000). 



 

Organizácie môžu vstúpiť do strategickej spolupráce na skúmanie príležitostí, 

pričom výsledkom tejto spolupráce môžu byť inovácie (Stuart, 2000; Teece, 2010). 

Organizácie vstupujú do spolupráce/kolaborácie s očakávaním, že sa budú učiť od svojich 

partnerov. Dochádza k tomu, keď organizácia získava a aplikuje nové informácie, znalosti 

a zručnosti („organizačné učenie“), ktoré zlepšujú jej výkon. Učenie prebieha buď pomocou 

využívania know-how inej organizácie, alebo prostredníctvom spoločných skúseností, keď  

sa partneri učia synergicky pri implementácii dohody o spolupráci (Tsang, 1999). Faktory, 

ktoré formujú základnú organizačnú schopnosť učiť sa, zahŕňajú povahu spoločnej činnosti,  

typ spoločne vyvinutých znalostí a systém odmeňovania (Lei a kol., 1997). 

Literatúra rozlišuje 13 foriem medziorganizačných vzťahov, ktoré vznikajú vtedy, 

keď organizácia hľadá nové konkurenčné výhody (základné formy uvedené v tabuľke 2), 

pričom forma strategickej aliancie je kombináciou rôznych stupňov trhovej interakcie  

a byrokratickej integrácie (Williamson, 1975). Možno najbežnejšou formou medziorganizačnej 

spolupráce je spolupráca organizácií, v rámci ktorej sa inovácia šíri prostredníctvom 

kolaboratívnych vzťahov. (Faems a kol., 2005; Guo, Acar, 2005; Tsasis, 2009) V ďalšej 

kapitole sa budeme venovať kooperatívnemu prístupu, pretože spoluprácu organizácií vnímame 

ako zodpovedne proaktívne správanie, ktoré vedie k výnimočnosti organizácií. 

 

Forma vzťahov 

Hierarchické vzťahy 

Spoločné podniky 

Akciové investície 

Družstvá 

Výskumno-vývojové konzorciá 

Strategické dohody o spolupráci 

Kartely 

Franchising 

Licencovanie 

Subdodávateľské siete 

Tabuľka 2 Základné formy medziorganizačných vzťahov 

Zdroj: autor 

 

Kooperatívnym prístupom k vzájomnej výhode – spoluvytváraná spoločná hodnota 

organizácií 

Organizáciu možno z určitého aspektu chápať ako špeciálnu komunitu vytvárajúcu  

a prenášajúcu informácie a znalosti (Kogut, Zander, 1993), ktoré vznikajú aj z dôvodu 

zvyšovania efektívnosti a ktoré chápeme ako globálne učenie (Ghoshal, 1987). V organizácii 

rôzni ľudia spolupracujú, komunikujú a zdieľajú informácie a poznatky, t. j. ide o zdieľanú 



 

identitu (Kogut, Zander 1993). Schopnosť organizácie produkovať niečo „nové“, čo je 

založené na určitej znalostnej báze, závisí od komunikácie a distribúcie znalostí vo vnútri 

organizácie (Cohen, Levinthal, 1990). Jedinečnosť organizácie je založená na jej zdrojoch 

a schopnostiach, čo sa odráža aj v rýchlejšom rozvoji v porovnaní s inými organizáciami 

(Kogut, Zander, 1993; Teece, 1997). Spolupráca respektíve kolaborácia rôznych subjektov 

môže byť cestou, ako organizácii pomôcť zlepšiť kvalitu jej služieb, čo možno dosiahnuť 

zdieľaním znalostí alebo nápadov (Sowa, 2009; Németh, 2024). Ide teda o kooperatívny 

prístup k riešeniu problémov a/alebo výziev prostredníctvom spoločného úsilia, zdrojov 

a rozhodovania v rámci inovačného ekosystému vrátane podieľania sa na vlastníctve 

konečného produktu/služby (spoluvytváraná hodnota). (Guo, Acar, 2005; Németh, 2024) 

Organizácie rozvíjajú spojenectvá s rôznymi typmi organizácií a podnikov, aby získali prístup 

k zdrojom a partnerom (Suarez, Hwang, 2013; Chesbrough a kol., 2018). Prijatie otvorenej 

inovačnej stratégie znamená vytvorenie siete vzťahov spolupráce. Rámec budovania 

kooperatívneho prístupu/konceptu, vzťahov a úspešnej spolupráce vedúcej  

k vzájomnej výhode je znázornený na obrázku 1. (Németh, 2024) 

 

 

 

 

Obrázok 1 Systém kooperatívneho prístupu, sietí a vzťahov vedúci k vzájomnej výhode 

Zdroj: Németh, 2024. 

 

 

 



 

 

Označenie Zdroj 

Spolutvorba Thomke, von Hippel, 2002; Keeys, Huemann, 2017. 

Crowdsourcing Lee a kol., 2012. 

Otvorený prístup 

Otvorený zdroj 

Otvorená veda 

Otvorená platforma 

Albors a kol., 2008. 

O’Mahony, Ferraro, 2007. 

West, 2008. 

Boudreau, 2010. 

Inovačné siete zamerané na problémy King, 2007. 

Tabuľka 3 Prehľad vybraných prístupov v kontexte otvorenosti 

Zdroj: autor 

 

Oblasť výskumu Problematika 

Psychológia Technologická predpoveď a sociálna zmena 

Manažment a ekonomika Stratégia, plánovanie, trh 

Výroba a inžinierstvo Manažment inovácií produktov 

Geografia, plánovanie a rozvoj Udržateľnosť, dlhodobé plánovanie 

Tabuľka 4 Vybrané oblasti výskumov zameraných na otvorené inovácie 

Zdroj: autor 

 

Organizačné učenie: kooperatívny model učenia a spätná väzba v procese rozvoja 

V tejto kapitole sa budeme zaoberať kooperatívnymi modelmi učenia a spätnou 

väzbou vo vzťahu k zvyšovaniu kvality riadenia aktivít a v kontexte rozvoja. Identifikovali sme 

rôzne teórie (tabuľka 5) a kľúčové modely spätnej väzby (tabuľka 6), výskumy a štúdie 

o samohodnotení vo vzťahu k výkonnosti. Navrhli sme postup zavádzania systému, ktorý 

organizácie môžu využiť na účely samohodnotenia svojho systému spätnej väzby. Následne 

sme identifikovali a navrhli aj samohodnotiace kritériá pri rozvoji systému spätnej väzby 

organizácie, ktoré sme doplnili o návrhy a odporúčania. 

V deväťdesiatych rokoch 20. storočia si teórie učenia získali veľkú pozornosť aj  

v psychologickej literatúre o spätnej väzbe (Evans, 2013). Tieto teórie zlepšujú komunikáciu, 

spoluprácu a celkový výkon jedincov v rámci tímu. Spomedzi kooperatívnych modelov učenia 

je možné vyzdvihnúť „Carousel Feedback“, tzv. metódu poskytovania nápadov  

a spätnej väzby ostatným (členom skupiny/tímu), aby naučili ostatných (členov tímu) čeliť 

skutočným problémom (Kagan, Kagan, 2009). Úspešné učenie si však vyžaduje vzájomnú 

závislosť a prepojenie s členmi skupiny/tímu na dokončenie úloh (Johnson, Johnson, 2009). 

Kooperatívne učenie je pre efektívne manažovanie rozvoja organizácie kľúčová, pretože  

má pozitívny vplyv na vzťahy medzi skupinami a pritom (Wang, 2012; Sulisworo, Suryani, 

2014): 



 

• umožňuje zbieranie informácií od ostatných a diskutovať o výsledkoch práce 

s ostatnými skupinami, tímami a oddeleniami, 

• zlepšuje schopnosť spolupracovať s ostatnými skupinami, tímami a oddeleniami, 

• zvyšuje výkon členov tímu. 

Kooperatívne učenie sa stáva hodnotnou aktivitou, tzv. kooperatívne modely učenia 

môžu byť piliermi udržateľného a dynamického rozvoja organizácie. 

 

 

 

Teórie Zdroj 

Samoregulované učenie Butler, Winne, 1995. 

Kognitívne zaťaženie 

(z ang. cognitive load) 

Sweller a kol., 1998. 

Sweller, 2011. 

Kontrolno-hodnotová teória emócií úspechu 

(z ang. control-value theory of achievement emotions) 

Pekrun, 2000. 

Formatívne hodnotenie (z ang. Formative Assessment) Sadler, 1989. 
Model zo spracovania informácií 

(z ang. Model From Information Processing) 

Kulhavy, Stock, 1989. 

Typologický model podporovaný metaanalytickými dôkazmi (CAP) 

(z ang. Typology Model Supported by Meta-Analytic „CAP“ Evidence) 

Hattie, Timperley, 2007. 

Tabuľka 5 Prehľad vybraných teórií spätnej väzby 

Zdroj: autor 

 

V mnohých krajinách sa čoraz viac uznáva potreba navrhnutia hodnotenia vzdelávania 

(Black, Wiliam, 2018). Vo výskumoch spätnej väzby sa najčastejšie využívajú rôzne metódy 

hodnotenia účastníkov (študentov). Pri skúmaní spätnej väzby štúdie tradične uvažujú o 

spätnej väzbe v kontexte komunikácie. Pôvodné definície spätnej väzby označovali spätnú 

väzbu ako informácie z výstupu, ktoré sa vrátili späť do systému. Spätná väzba je z tohto 

hľadiska proces, pri ktorom sa časť výstupu vracia späť do systému,  

aby ovplyvnila jeho ďalší chod. Vzhľadom na uvedené skutočnosti sa v súvislosti s učením 

vynára otázka, aká je hodnota spätnej väzby – hodnotenia učenia. Formatívne hodnotenie 

učenia vysvetlil Benjamin Bloom (1968), ktorý opísal výhody pravidelnej spätnej väzby 

študentov prostredníctvom formatívneho hodnotenia v triedach. Všeobecné chápanie spätnej 

väzby následne zmenili aj kognitívne a konštruktivistické teórie. (Panadero a kol., 2018) 

Modely spätnej väzby vo vzťahu k učeniu sú podobné svojou štruktúrou a cieľmi. 

Ramaprasadova práca bola kľúčová pre konceptualizáciu spätnej väzby vo vzdelávacom 

prostredí. Identifikoval najakceptovanejšie modely spätnej väzby v procese učenia. Poznáme 

ich ako „Feedback Sandwich“, „One-Minute Preceptor“, „SET-GO model“ a „ALOBA model“ 



 

(z ang. Agenda Led Outcome-Based Analysis). Spomedzi modelov spätnej väzby  

je možné vyzdvihnúť „Pendleton Feedback Model“, tzv. interaktívny prístup  

k poskytovaniu spätnej väzby, ktorý dáva zamestnancovi aj manažérovi kontrolu  

nad konverzáciou. „Model R2C2“ bol vyvinutý tak, aby poskytoval spätnú väzbu založenú  

na hodnotení a výkone. Tento model poskytuje rámec zameraný na študenta (v našom prípade 

ide o zamestnanca; člena tímu/skupiny), ktorý uľahčuje prijatie hodnotenia, vyžaduje si však 

stredné až vysoké schopnosti reflexie a sebahodnotenia študentov (zamestnancov; členov 

tímu/skupiny) (Sargeant a kol., 2015; Carless, Boud, 2018). Zosumarizovali sme modely 

zamerané na poskytovanie spätnej väzby (tabuľka 6). 

Štruktúrovaný prístup k poskytovaniu spätnej väzby môže byť jedným z aspektov 

z toho dôvodu, že sa zameriava na zlepšenie výkonnosti tímu (oddelenia). Poskytovanie 

spätnej väzby je rozhodujúce pre rast zamestnancov/členov tímov (osobný aj profesionálny). 

Na poskytovanie spätnej väzby zamestnancom na rôznych úrovniach  

sa používajú modely ako štruktúrované systémy v organizácii, pričom spätná väzba  

je zvyčajne prispôsobená inštruktážnym kontextom z odvetvia (Wiliam, 2018). Spätná väzba 

je pre efektívne manažovanie organizácií kľúčová, pretože organizácii umožňuje identifikovať 

oblasti na zlepšenie, sledovať pokrok a poskytuje zamestnancom príležitosť učiť sa a rásť vo 

svojich úlohách. Spätná väzba pomáha organizáciám v rozvoji a zlepšovaní efektivity 

a kvality riadenia aktivít. (Németh, 2024; Németh, 2024a) 

 

Model Zásada/Princíp Charakteristika 

SBI Situácia – Správanie – Dopad 

(z ang. Situation – Behavior – Impact) 

Je založený na princípe, opisu konkrétnej 

situácie/správania, ktoré bolo vnímané/ 

videné a dopadu na zamestnanca, členov 

tímu, organizáciu a pod. 

STAR Situácia – Úloha – Akcia – Výsledok 

(z ang. Situation – Task – Action – 

Result) 

Umožňuje vytvoriť jednoduchý a ľahko 

sledovateľný príbeh, ktorý prináša ťažkú 

situáciu a riešenie. 

IDEA Identifikácia – Opis – Povzbudenie – 

Súhlas (z ang. Identify – Describe – 

Encourage – Agree) 

Pomáha identifikovať, opísať, povzbudiť a 

vytvoriť akčný plán pre správanie/zlepšenie, 

ktoré treba riešiť; zdôrazňuje dôležitosť 

zmeny a dohodnúť sa na riešení. 

CEDAR Kontext – Príklady – Diagnostika – 

Akcie – Prehľad (z ang. Context – 

Examples – Diagnosis – Actions – 

Review) 

Zameriava sa na poskytovanie špecifickej 

spätnej väzby, ktorú možno použiť na 

zlepšenie výkonu. 

AID Akcia – Vplyv – Rozvoj 

(z ang. Action – Impact – Development) 

Každý z nich sa považuje za súčasť 

efektívneho poskytovania spätnej väzby. 

HEAR Vypočuť – Preskúmať – Potvrdiť – 

Znova zamerať (z ang. Hear – Explore – 

Acknowledge – Refocus) 

Difúzna obrana zabezpečením rešpektujúcej 

a konštruktívnej spätnej väzby. 



 

360o Získať celé spektrum spätnej väzby od 

kolegov, manažérov a priamych 

podriadených pre komplexný rast. 

Poskytuje komplexný pohľad na výkon 

zamestnanca a možno ho použiť  

na identifikáciu oblastí na zlepšovanie. 

BOOST Vyváženosť – Objektívnosť – 

Pozorovateľnosť – Špecifickosť – 

Včasnosť (z ang. Balanced, Objective, 

Observed, Specific, Timely) 

Konštruktívna a neustála spätná väzba; 

vyvážená, objektívna, pozorovaná, 

špecifická, včasná spätná väzba podporuje 

jasnosť a objektivitu. 
COIN Kontext – Pozorovanie – Vplyv – 

Ďalšie kroky (z ang. Context – 

Observation – Impact – Next steps) 

Zameriava sa na kontext, pozorovanie, vplyv 

a ďalšie kroky. 

GROW Ciele – Realita – Opcie – Cesta 

(z ang. Goals – Reality – Options – 

Way) 

Je zameraný na cieľ; je tu potreba definovať 

ciele, zhodnotiť realitu, preskúmať možnosti 

a určiť cestu vpred. 

Tabuľka 6 Prehľad vybraných modelov spätnej väzby v kontexte výkonnosti tímu 

Zdroj: autor 

 

Prostredníctvom strategického prístupu môžu organizácie odhaliť medzery 

v odbornosti a službách, ktoré by mohli byť podporené partnerstvami (Mulroy, Shay, 1998). 

Pri rozvoji spolupráce sú dôležité nielen sociálne vzťahy, ale aj lídri a vedenie.  

Pri rozvojových iniciatívach organizácie sa odporúča aplikovať aj programové hodnotenie 

(Van der Vleuten a kol., 2012), prístup k hodnoteniu vyvinutý v medicínskom vzdelávaní a je 

možné ho aplikovať na celý rad iných profesijných oblastí (aj vo vzdelávaní) (Baartman  

a kol., 2022). V tomto ohľade je nevyhnutné prijať perspektívu všetkých zainteresovaných 

strán a identifikovať kľúčové prvky systému v kontexte neustáleho rozvoja a kontinuálneho 

zlepšovania vo vzťahu k organizácii. Uvedené skutočnosti zdôrazňujú potrebu vyvinúť rámec 

zavádzania systému, ktorý môže slúžiť ako základ na vytvorenie modelu spätnej väzby a 

rozvoja špecificky prispôsobeného charakteristikám organizácie. 

Pri uskutočňovaní spätnej väzby, resp. implementácie v spolupráci s partnermi,  

sú komunikácia a spolupráca kľúčovým faktorom v dosahovaní výkonnosti (Németh, 2014; 

Németh, 2024). Spolupráca je dynamická a vyžaduje si, aby vedúci spolupráce rozvíjali 

vzťahy, t. j. ide o nepretržitý proces starostlivosti (Vangen, Huxham, 2003). Proaktívne 

zapojenie partnerov do zlepšovania a rozvoja chápeme z hľadiska toho, či organizácia 

dobrovoľne (proaktívne) vyhľadáva príležitosti a projekty v oblasti rozvíjania aktivít (kvality). 

Dôležitou súčasťou organizácie a tiež úspešnej implementácie systému je stratégia, ktorá sa 

má opierať o nasledujúce kroky s využitím viacerých nástrojov: 

• identifikácia jedinečnej hodnoty (Porterov hodnotový reťazec), 

• analýza krajiny (matica BCG), 

• uprednostňovanie iniciatívy (rámec 7-S od McKinseyho), 



 

• vypracovanie jasnej vízie (SWOT analýza), 

• podpora rastu a inovácie (tri horizonty rastu od McKinseyho), 

• prispôsobenie sa (PEST a PESTLE analýza). 

Spätná väzba pôsobí na výkonnosť a efektivitu riadenia procesov, aktivít a činností. Na 

transformáciu spätnej väzby na výkonnosť sa môžeme pozrieť z rôznych aspektov, pričom 

rozhodujúcim je zvyšovanie efektivity riadenia aktivít a rozvoj (obrázok 2).  

Čo sa týka partnerov organizácie, zvýšená výkonnosť v oblasti hodnotenia systému spätnej 

väzby a rozvoja zvyšuje dôveru v organizáciu, čo vyúsťuje k zodpovednejšiemu rozhodnutiu, 

a tým k zvýšeniu lojality a budovaniu vzťahov medzi partnerskými organizáciami. 

Organizáciám sa okrem iného odporúča dohodnúť si spôsoby usporiadania a presadzovania 

svojich dohôd o spolupráci. (Hill, Lynn, 2003) 
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Obrázok 2 Transformácia systému spätnej väzby a rozvoja na výkonnosť 

Zdroj: autor 

 

Zabudovaním monitorovacích mechanizmov systému vrátane systému spolupráce 

môžu organizácie diskutovať o svojich interakciách a pokračovať v budovaní spolupráce 

(Snavely, Tracy, 2002) a zmysluplných vzťahov medzi tímami, oddeleniami a partnerskými 

organizáciami (prispieva k celkovému úspechu organizácie). Rámec systému spätnej väzby 

a rozvoja je znázornený na obrázku 3. Zdôrazňujeme tu aj dôležitosť kooperatívnej činnosti so 

zainteresovanými stranami podporenej výmenou informácií a know-how, a spoluvytváraním 

hodnoty a inovácií multidisciplinárnymi tímami v agilnom pracovnom prostredí, ktoré môže 

byť kompetenčno-empatické. Uvedený prístup sme zjednotili  do samohodnotiaceho rámca, 
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ktorý vysvetľuje, ako zodpovedne kooperatívny prístup vrátane spätnej väzby pomáha zlepšiť 

efektivitu riadenia rozvojových aktivít. Na využitie výhod spojenia spätnej väzby a rozvoja, 

a kooperatívneho prístupu by sa organizácie mali zaviazať  k dlhodobej stratégii a vytvoreniu 

efektívnych mechanizmov komunikácie (Németh, 2014)  a zapájania sa do rôznych projektov 

(Németh, 2024a). Samohodnotiace kritériá  pri hodnotení systému spätnej väzby a rozvoja 

organizácie (navrhovaný základný rámec samohodnotenia systému) sú zhrnuté do tabuľky 7. 
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Obrázok 3  Spätná väzba v kontexte organizačného učenia a rozvoja 

Zdroj: autor 

 

 

 

Ako efektívne organizácia uplatňuje systém spätnej väzby a rozvoja? 

(Prvky/princípy spätnej väzby a rozvoja) 

Úroveň (v bodoch) 

1 nízka – 5 vysoká* 

1. Záväzok vedenia a politika udržateľného rozvoja (napr. systémy kvality, 

koncept spoločenskej zodpovednosti a pod.) 

 

2. Stratégia zameraná na tvorbu spoločnej hodnoty  

3. Kultúra zodpovednosti – kompetenčne-empatické prostredie  

4. Rozvoj profesionality zamestnancov, talentov a špeciálnych tímov  

5. Otvorené budovanie partnerstiev vrátane realizácie spoločných projektov  

Organizácia 



 

6. Zabezpečenie dynamických štruktúr a komunikácie  

7. Inovácia procesov prostredníctvom kooperatívneho učenia a partnerstiev  

8. Meranie výkonnosti systémov  

9. Uplatnenie technológií (rozhranie človek a technológia)  

Spolu body:  

*1 – neuplatňovaný prvok; 5 – uplatňovaný prvok v zmysle PDCA (Plan – Do – Check – Act) 

Tabuľka 7 Návrh základného rámca samohodnotenia systému spätnej väzby a rozvoja 

Zdroj: autor 

 

Udržiavanie systému predpokladá neustále sledovanie a hodnotenie aktivít organizácie 

vrátane preskúmania očakávaní všetkých zainteresovaných strán a dodržiavania vyššieho 

štandardu zodpovedného správania a spoluvytvárania hodnoty. Odporúča sa zamerať  

na faktory brzdiace otvorene inovatívnej organizačnej kultúry. Riešením môže byť 

budovanie agilných tímov vrátane: 

• budovania systému riadenia procesov a aktivít súvisiacich s ľudskými zdrojmi, 

• uplatňovania zdieľaného vedenia (príkladné a podporujúce), 

• rozvoja zamestnancov prispôsobených potrebám zamestnancov a organizácie, 

• pravidelného hodnotenia úrovne angažovanosti zamestnancov s cieľom určiť ich 

potenciál a oblastí na zlepšenie, 

• budovania inovatívneho, kompetenčno-empatického prostredia, vrátane plánovania 

ambidexterity (režim objavovania a vykonávania – paralelné uplatňovanie režimov), 

• podporovania vzniku samo organizujúcich sa skupín/tímov so skupinovými/tímovými 

rozhodnutiami. 

Ako však naznačuje táto časť príspevku, stoja pred nami ešte ďalšie otázky. Vidíme 

potrebu vyvinúť viac úsilia než doteraz v záujme presadzovania zodpovedných praktík 

uprednostňujúcich agilný prístup, aby sa zvýšila požadovaná úroveň otvorenosti a spolupráce 

so zainteresovanými stranami organizácie, čím by sa zvýšila aj efektivita a kvalita riadenia 

aktivít. 

 

Záver 

Predložený príspevok premosťuje medzeru v literatúre o tom, ako spätnú väzbu chápať 

v kontexte organizačného rozvoja. Výsledky ukazujú, že spolupráca – zapojenie 

zainteresovaných strán organizácie do rozvoja, zlepšovania a udržiavania procesov –  

je užitočná aj z aspektu vytvárania inovatívnych nápadov a posudzovania systémov  

a príležitostí. Na to, aby bola organizácia výnimočná, je potrebný posun smerom k uplatneniu 



 

takých opatrení, ako je budovanie spolupráce s cieľom vytvoriť hodnotu zefektívnením 

procesov vrátane rozvoja zamestnancov a zlepšovania kvality riadenia aktivít spätnej väzby 

a organizačného rozvoja. Skúmali sme teoretické základy spojenia spolupráce, otvorených 

inovácií a spätnej väzby. Napriek značnému množstvu preskúmanej literatúry však chýbajú 

definície a konceptualizácie súvisiace s manažovaním spolupráce/kolaborácie a otvorenej 

inovácie. 

Úlohou tohto príspevku bolo odpovedať na otázky súvisiace so spoluprácou organizácií, 

kooperatívnym učením a spätnou väzbou. Príspevok presadzuje prístup k organizačnému 

rozvoju tým, že využíva odlišné aspekty, ktoré umožňujú posun nad rámec perspektívy 

zlepšovania až na strategický prístup. Účelom príspevku bolo poskytnúť určitý pohľad na 

organizačný rozvoj, pričom ponúka informácie o modeloch spätnej väzby, ktoré môžu 

podporiť vybudovanie efektívneho systému podporujúceho zlepšovanie a prosperovanie 

organizácie. Súčasné diskusie o spätnej väzbe vo vzdelávaní zdôrazňujú, ako hodnotiteľ 

podporuje rozvoj a učenie sa účastníkov vzdelávacích aktivít. Modely spätnej väzby majú rôzne 

zameranie. Absentuje výstup efektov modelov spätnej väzby, t. j. výkon verzus učenie, 

a vidíme aj potrebu pilotného testovania a preskúmania týchto dôkazov z viacerých aspektov. 

Vzniklo však mnoho teórií, ktoré si vyžadujú ďalšie skúmanie tejto témy, ako aj výskumy 

a štúdie zamerané na rozličné kontexty. Sú pri absencii systému spätnej väzby a rozvoja 

zainteresované strany organizácie dôležité pre vytvorenie hodnoty a rozvíjanie kvalitných 

vzťahov? Budúci výskum by mohol smerovať k preskúmaniu toho, ako môže organizácia 

riadiť otvorené systémy/inovácie v rozmanitej alebo ambidextrickej kultúre a súčasne 

efektívne uspokojovať požiadavky viacerých kategórií zainteresovaných strán, respektíve 

skúmať determinanty efektivity a kvality riadenia týchto aktivít. 

Poskytli sme rámec na vysvetlenie toho, ako môžeme strategicky pristupovať 

k hodnoteniu výkonnosti systému zodpovedného riadenia spätnej väzby a organizačného 

rozvoja. Tento prístup je vyvinutý v reakcii na potrebu uplatnenia jednoduchého modelu 

systému spätnej väzby a rozvoja v organizácii služieb, s prihliadnutím na budovanie vzťahov 

s rôznymi zainteresovanými stranami a zodpovedné organizačné učenie a rozvoj 

zamestnancov. Vzhľadom na rôzne perspektívy je predložený rámec užitočný na hodnotenie 

prechodu systému spätnej väzby a rozvoja na vyššiu úroveň. Existujú však určité obmedzenia 

tejto práce, ktoré možno chápať ako príležitosť pre ďalší výskum (napríklad pohľad vedenia na 

spätnú väzbu). Práca vyzdvihuje synergiu medzi spoluprácou zainteresovaných strán, 

zlepšovaním, učením a rozvojom organizácie. Na záver možno dodať, že zodpovedne 

kolaborujúca organizácia s neustálou dynamikou rozvoja sa môže dostať ďaleko. Spätná 



 

väzba (spolu s kooperatívnym prístupom učenia a rozvoja) prináša organizácii jedinečnú 

príležitosť dosiahnuť prosperitu pomocou spolupráce, vďaka čomu môže budovať vzťahy, 

zefektívniť procesy, spoluvytvárať hodnotu a pýšiť sa výnimočnosťou. 
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