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ABSTRAKT

Kwvalita spolu so spétnou védzbou je kI'i€om udrzatel'nej prosperity organizacie, co predpoklada
dynamicky zodpovednu spolupridcu so zainteresovanymi stranami zameranu na vytvorenie
spolo¢nej hodnoty. Organizacie zamerané na rozvoj mozu zvysSovat svoju vykonnost, ¢o
vytvdra rieSenia, ktoré postivaju organizaciu na vyssi level. V predkladanej praci sa zaoberame
otazkami spojenymi s inovaciami, rozvojom a spétnou vézbou, ktora ovplyviluje smerovanie
organizacie. Ulohou je zvysit povedomie o spitnej vizbe a kooperativnom pristupe
k spoluvytvaraniu hodnoty s cielom zvySovania efektivnosti riadenia aktivit v organizaciach
sluzieb. Poukazujeme na to, Ze spétna vidzba zohrava vynimo¢nu tlohu v zlepSovani.
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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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Uvod

Organizacny rozvoj sa povazuje za dolezity faktor prosperity a preukazalo sa, ze vytvara
prinosy. Mnohé rozvijajiice sa organizacie podporuju rozvoj, zlepSovanie a kolaborativny
pristup, pricom vyuzitie manazérskych systémov a modelov kvality (napriklad modelu CAF)
aich  nastrojov. na  zlepSovanie si  vyzaduje aj  organizatné  zmeny.
Pre dynamicky inovativnu organizaciu je charakteristicky kontinualny rozvoj, inovativne
modely a spdsoby spoluprace so vSetkymi zainteresovanymi stranami a strategicka spétna
vézba, Coho dokazom je prenos znalosti a prosperita organizacie. V odbornom diskurze
dominuju otdzky prenosu znalosti prostrednictvom kooperativnych organizacii a synergiami
medzi partnermi. Zahrani¢na literatura uz uznala vyhody aktivneho zapojenia organizacii do
strategickych partnerstiev a spoluprace, ktoré st zalozené na budovani medziorganiza¢nych
vztahov (prekraCujuce aj narodné hranice). Organizacie vytvaraju strategické partnerstva
a siete, ktoré funguji ako kanaly na prenos a vytvaranie novych organiza¢nych kapacit,
a ocakavaju, ze budi zo spoluprace profitovat’. Tieto partnerstva a siete chapeme ako zmes
vnutroorganizaénych a medziorganizaénych Struktir vzt'ahov, ktoré sii formované réznymi
stupilami a vplyvom na vstupy a vystupy. Mnoho organizécii vstupuje do partnerstiev
s oCakavanim, ze sa budi od svojich partnerov ucit. V suvislosti s environmentalnymi,
ekonomickymi, organizacnymi a medziorganizaénymi vztahmi vSak moZu ocakéavat’ vyzvy,
ktoré ovplyviuju aj vysledky a dosledky partnerstva, spoluprace a rozvoja. K organiza¢nému
uceniu dochadza, ked’ organizicia ziskava, asimiluje a aplikuje nové informécie, vedomosti
a zru€nosti, ktoré zlepSuju jej vykon a udrzatel'na, dlhodobt prosperitu (Németh, 2022).

Otvorené inovacie (otvorené inovacné procesy) predstavuji subor néstrojov, ktory
moze urychlit’ prijatie rieSeni a pristupov zaloZenych na zodpovednosti a spolupraci organizacii
a veducich k novym napadom a inovaciam (van de Poel a kol. 2017). Pristup otvorenych
inovacii je koncepciou, ktora sa medzi organizaciami stava oraz popularnejSou. Uplne
nepreskiumanou oblast'ou vSak zostdva to, ako je mozné pristup otvorenych inovécii efektivne
implementovat’ do procesov organizacie (Eisenhardt, 2007; Kothari a kol., 2014).
Zodpovednost’ zainteresovanych stran organizacie pri implementacii akéhokol'vek konceptu
sa ukazuje ako kI'i¢ovy faktor. Proaktivna spoluprica medzi aktérmi hodnotového ret’azca
navyse zlepSuje prijatie a dodrziavanie noriem certifikacii a inych samoregulacnych opatreni
(Meybeck, Redfern, 2014), ktoré¢ st zékladnymi poziadavkami zodpovedného rozvoja

(Von Schomberg, 2013) a zvySovania efektivity a kvality riadenia aktivit.



V tomto prispevku sa snazime ist nad rdmec suCasnych trendov v literatire
0 zlepSovani, spoluvytvarani spolo¢nej hodnoty a spitnej vdzbe. Cielom je odpovedat

na nasledujuce otazky:

e Aky je vztah medzi otvorenymi inovdciami a organizacnym ucenim, resp. akym
spdsobom ovplyviiuje kooperativny pristup rozvoj a tvorbu spolo¢nej hodnoty?

e Aku rolu zohrava kooperativne u¢enie a spitna vdzba v rozvoji a zvySovani efektivity
riadenia aktivit?

e Aké modely spétnej vizby sa vyuzivaju?

Z roznych hladisk identifikujeme Siroké spektrum literatary a teérii, ktoré sa tykaju
roznych aspektov riadenia spoluprace, sieti a otvorenych inovécii. V zdujme spoluprace
veducej k vzajomnej vyhode sa ako mozZné rieSenie pre organizacie javi zavadzanie
a budovanie systému spétnej vizby a rozvoja, ktora podporuje aj organizacné ucenie
a otvorené inovacie. Kapitoly prace sa zmienuju aj o kooperativnom pristupe a modeloch

spétnej vizby.

Strategicka spolupraca a organiza¢né ucenie: zlepSovanie rieSeni a rozvoj

V stcasnosti stale rastie pocet organizacii, ktoré sa snazia zabezpeCovat' efektivnu
spolupracu, zlepSovanie arozvoj vo vztahu k efektivite riadenia aktivit a Cinnosti
ako ivkontexte otvorenych inovacii. Spolupraca, rozvoj a zlepSovanie nie je len
o0 ocakavaniach a potrebach zainteresovanych stran, ale aj o rozvoji ako o zodpovednosti, ktora
ma organizacia voci sebe. V tomto smere ma spitna vizba vyznamni ulohu nielen z aspektu
kvality. V stc¢asnosti v§ak koncepty kvality nie su uplatinované vo vSetkych organizaciach.

Prostrednictvom skiimania literatiry sme identifikovali potrebu zhromaZzdit' pristupy
tykajtce sa spoluprace vo vzt'ahu k otvorenym inovaciam. Pojem otvorenych inovacii zahfiia
nielen formalne, ale aj neformalne zapojenie organizacie do roznych iniciativ a projektov.
Perspektiva efektivneho manaZovania kolaboracie by mohla prispiet’ k lepSiemu pochopeniu
neformalneho  zvySovania  vykonnosti  aefektivity = riadenia  aktivit,  najmi
ak otvorenu inovaciu definujeme ako suvisiaci fenomén kvality. Kolaborativny pristup
organizacie chidpeme ako otvoreny pristup zahfiiajuci siete vztahov s ur€itymi hodnotami
a organizacnymi predpismi, ktoré organizacii a jej partnerskym subjektom prinaSaju rieSenia
arozvoj zalozeny na spolupraci veducej k vzijomnej vyhode. Prehl'ad zamerani vyskumov

0 spolupraci uvadzame v tabul’ke 1.



Zameranie vyskumu Zdroj
Teobria spoluprace Buckley, Casson, 1988.
Konkurencieschopnost’ prostrednictvom sieti vzt'ahov Cunningham, Calligan, 1991,
Ucenie sa medzi partnermi v strategickych alianciach; Hamel, 1991; Doz, 1996.
procesy ucenia v strategickych alianciach
Prenos znalosti prostrednictvom kooperativnych jednotiek Simonin, 1999.

Tabulka 1 Vybrané vyskumy 0 kolaboracii/spolupraci
Zdroj: autor

Riadenie zdrojov (z ang. resource-based view) je jednou z teorii, z ktorych mozno
Cerpat’, aby sme lepSie pochopili aspekty otvorenej inovacie, ktora ma potencial pre vyskum
v oblasti vymedzenia zdkladnych kI"ai¢ovych kompetencii. Teoria dynamickych schopnosti
rozpracuva schopnost’ organizacie rozvinut' alebo prekonfigurovat kompetencie a zdroje
organizécie v ére digitalnych prilezitosti a environmentalnych hrozieb (Teece, 2007). Existuje
teda subor poznatkov, ktoré¢ skiimaji organiza¢né vzdelavanie v podnikoch (Cope, Watts, 2000;
Cope, 2005). Tieto poznatky je mozné vyuzit' v zaujme lepSieho pochopenia organizacného
mechanizmu ucenia, t. j. pri vytvarani, zdielani a $ireni vedomosti, poznatkov a zru¢nosti v
organizaciach. V kazdodennych operaciach medzi kolegami mozno predpokladat’ tiché,
explicitné  rieSenie = problémov, ,ucenie sa  praxou“  (oznaCované aj
ako ,,pokus —omyl“ a rezim objavovania). Takéto rieSenie problémov je neviditelnym
zdrojom ¢i nehmotnym majetkom organizacie (Young, Sexton, 1997; Cope, Watts, 2000).

Vytvaranie siet’ovych vzt’ahov tizko suvisi s tvorbou socialneho kapitalu a efektivitou
riadenia aktivit. Socidlne siete a socidlny kapital st vSak uzko stvisiace pojmy (Leenders,
Gabbay, 1999), ktor¢ spadaji pod nehmotny kapital (znalostny, kapacitny
a kontrolny kapital — Webster, 1999) a rela¢né vzt’ahy organizacie. Na opis spoluprace,
sietovania a medziorganizaénych vztahov sa vSak pouzivaju aj iné oznacenia, napriklad
kooperacia, strategické partnerstva, ale aj aliancie (Suarez, Hwang, 2013). Pre strategické
aliancie je charakteristické kombinovanie kapitdlu a inych zdrojov resp. Specializicia
prostrednictvom dohody. Tieto typy neformélnych strategickych sieti zahfiiajicich implicitné
a otvorené dohody sa povazuju za efektivny spdsob, ako zvysit’ toky zdrojov v kratkodobom
horizonte sieti vztahov (Dyer, Singh, 1998). Medziorganiza¢né siete m6zu generovat’ socialny
kapital vo forme organizadnej prestiZze, reputacie, statusu a uznania znacky. UspeSné stratégie
st okrem iného vyzaduju doveru, neobmedzené ucenie sa, medziorganizacné zdiel'anie znalosti
a hl'adanie konsenzu domény v zdujme zodpovedného rozhodovania, pricom partneri neustéle

rozpracuvaju svoje spolo¢né ciele, schopnosti, zdroje a ulohy (Doz a kol., 2000).



Organizacie moézu vstupit do strategickej spoluprice na skimanie prileZitosti,
pricom vysledkom tejto spoluprace moézu byt inovacie (Stuart, 2000; Teece, 2010).
Organizacie vstupuju do spoluprace/kolaboracie s oCakavanim, Ze sa budu ucit’ od svojich
partnerov. Dochadza k tomu, ked’ organizacia ziskava a aplikuje nové informéacie, znalosti
a zrucnosti (,,organizaéné ucenie*), ktoré¢ zlepsuju jej vykon. Ucenie prebieha bud’ pomocou
vyuzivania know-how inej organizécie, alebo prostrednictvom spolo¢nych skisenosti, ked’
sa partneri u€ia synergicky pri implementacii dohody o spolupraci (Tsang, 1999). Faktory,
ktoré formujt zakladnu organiza¢nu schopnost’ ucit’ sa, zahfiaju povahu spolo¢nej ¢innosti,
typ spolo¢ne vyvinutych znalosti a systém odmenovania (Lei a kol., 1997).

Literatira rozliSuje 13 foriem medziorganiza¢nych vzt'ahov, ktoré vznikaji vtedy,
ked’ organizdcia hl'add nové konkurencné vyhody (zdkladné formy uvedené v tabulke 2),
pricom forma strategickej aliancie je kombinaciou roznych stupiiov trhovej interakcie
a byrokratickej integracie (Williamson, 1975). Mozno najbeznejSou formou medziorganizacnej
spoluprace je spoluprdca organizacii, vramci ktorej sa inovacia S$iri prostrednictvom
kolaborativnych vzt’ahov. (Faems a kol., 2005; Guo, Acar, 2005; Tsasis, 2009) V d’alsej
kapitole sa budeme venovat’ kooperativnemu pristupu, pretoze spolupracu organizacii vnimame

ako zodpovedne proaktivne spravanie, ktoré vedie k vynimo¢nosti organizacii.

Forma vztahov

Hierarchické vztahy

Spolo¢né podniky

Akciové investicie

Druzstva

Vyskumno-vyvojové konzorcia

Strategické dohody o spolupréci

Kartely

Franchising

Licencovanie

Subdodavatel’'ské siete

Tabul’ka 2 Zakladné formy medziorganiza¢nych vztahov

Zdroj: autor

Kooperativnym pristupom Kk vzajomnej vyhode — spoluvytvarana spolo¢na hodnota
organizacii

Organizaciu mozno z urc¢itého aspektu chépat’ ako Specidlnu komunitu vytvéarajicu
a prenaSajucu informacie a znalosti (Kogut, Zander, 1993), ktoré vznikaju aj z dovodu
zvySovania efektivnosti a ktoré chapeme ako globalne ucenie (Ghoshal, 1987). V organizacii

rozni l'udia spolupracuju, komunikuju a zdiel'aju informacie a poznatky, t. J. ide 0 zdiel’ant



identitu (Kogut, Zander 1993). Schopnost’ organizacie produkovat’ nieco ,nové®, ¢o je
zalozené na urcitej znalostnej baze, zavisi od komunikacie a distribticie znalosti vo vnutri
organizacie (Cohen, Levinthal, 1990). Jedine¢nost’ organizacie je zalozena na jej zdrojoch
a schopnostiach, ¢o sa odrdza aj v rychlejSom rozvoji v porovnani s inymi organizaciami
(Kogut, Zander, 1993; Teece, 1997). Spolupraca respektive kolaboracia réznych subjektov
mdze byt’ cestou, ako organizacii pomdct’ zlepSit’ kvalitu jej sluZieb, o mozno dosiahnut’
zdiel'anim znalosti alebo napadov (Sowa, 2009; Németh, 2024). Ide teda o kooperativny
pristup k rieSeniu problémov a/alebo vyziev prostrednictvom spolo¢ného usilia, zdrojov
arozhodovania vramci inovaéného ekosystému vratane podielania sa na vlastnictve
kone¢ného produktu/sluzby (spoluvytvarana hodnota). (Guo, Acar, 2005; Németh, 2024)
Organizacie rozvijaju spojenectva s roznymi typmi organizacii a podnikov, aby ziskali pristup
k zdrojom a partnerom (Suarez, Hwang, 2013; Chesbrough a kol., 2018). Prijatie otvorenej
inovafnej stratégie znamena vytvorenic siete vzt'ahov spolupriace. Ramec budovania
kooperativneho  pristupu/konceptu,  vztahov  a Uspesnej spoluprace  veducej

k vzajomnej vyhode je znazorneny na obrazku 1. (Németh, 2024)

Externé zainteresované strany: Inovacie:
Dodivatelia Inovicia zikaznikov
Zikaznici [Inovacia zakarnikowv
Iné organizicie, itit Inovacia s otvorenym zdrojom
Komunity, spoloénost’ Inovicia komunity

Organizacia
(vizia, kultira, stratégia)

1 1

SZ I Organizafny pristup I Hodnota
| 1

Interné Produkty a sluzby

rainteresované strany 2 pridanou hodnoton

Udrzatel'né procesy

Siete vzt'ahov spoluprice

Obrazok 1 Systém kooperativneho pristupu, sieti a vztahov veduci k vzajomnej vyhode
Zdroj: Németh, 2024.



Oznacenie Zdroj
Spolutvorba Thomke, von Hippel, 2002; Keeys, Huemann, 2017.
Crowdsourcing Lee a kol., 2012.
Otvoreny pristup Albors a kol., 2008.
Otvoreny zdroj O’Mahony, Ferraro, 2007.
Otvorena veda West, 2008.
Otvorena platforma Boudreau, 2010.
Inovacné siete zamerané na problémy King, 2007.

Tabul’ka 3 Prehl'ad vybranych pristupov v kontexte otvorenosti

Zdroj: autor

Oblast’ vyskumu Problematika
Psychologia Technologicka predpoved’ a socidlna zmena
Manazment a ekonomika Stratégia, planovanie, trh
Vyroba a inzinierstvo Manazment inovacii produktov
Geografia, planovanie a rozvoj Udrzatel'nost’, dlhodobé planovanie

Tabul’ka 4 Vybrané oblasti vyskumov zameranych na otvorené inovacie

Zdroj: autor

Organizacné ucenie: kooperativny model u¢enia a spitna vizba v procese rozvoja

V tejto kapitole sa budeme zaoberat' kooperativhymi modelmi ucenia a spitnou
vézbou vo vztahu k zvySovaniu kvality riadenia aktivit a v kontexte rozvoja. Identifikovali sme
rozne teodrie (tabulka 5) a kl'icové modely spétnej vizby (tabulka 6), vyskumy a Stadie
0 samohodnoteni vo vzt’ahu k vykonnosti. Navrhli sme postup zavadzania systému, ktory
organizacie mézu vyuzit' na ucely samohodnotenia svojho systému spitnej vizby. Nasledne
sme identifikovali a navrhli aj samohodnotiace kritéria pri rozvoji systému spétnej vizby
organizacie, ktoré sme doplnili o navrhy a odporucania.

V devitdesiatych rokoch 20. storoCia si teérie ucenia ziskali velku pozornost’ aj
v psychologickej literature o spdtnej vizbe (Evans, 2013). Tieto teorie zlepsuji komunikaciu,
spolupracu a celkovy vykon jedincov v ramei timu. Spomedzi kooperativnych modelov ucenia
je mozné vyzdvihnat ,Carousel Feedback®“, tzv. metédu poskytovania napadov
a spatnej vizby ostatnym (¢lenom skupiny/timu), aby naucili ostatnych (¢lenov timu) celit
skutoénym problémom (Kagan, Kagan, 2009). Uspesné ucenie si viak vyzaduje vzajomni
zavislost’ a prepojenie s ¢lenmi skupiny/timu na dokoncenie uloh (Johnson, Johnson, 2009).
Kooperativne ucenie je pre efektivne manaZovanie rozvoja organizacie kl'ucova, pretoze
ma pozitivny vplyv na vztahy medzi skupinami a pritom (Wang, 2012; Sulisworo, Suryani,
2014):



e umoziuje zbieranie informacii od ostatnych a diskutovat o vysledkoch prace
S ostatnymi skupinami, timami a oddeleniami,

e zlepsSuje schopnost’ spolupracovat’ s ostatnymi skupinami, timami a oddeleniami,

e zvySuje vykon ¢lenov timu.
Kooperativne u¢enie sa stava hodnotnou aktivitou, tzv. kooperativne modely u¢enia

mozu byt piliermi udrzatel’'ného a dynamického rozvoja organizacie.

Teorie Zdroj
Samoregulované uéenie Butler, Winne, 1995.
Kognitivne zat'azenie Sweller a kol., 1998.
(z ang. cognitive load) Sweller, 2011.
Kontrolno-hodnotova tedria emocii tispechu Pekrun, 2000.
(z ang. control-value theory of achievement emotions)
Formativne hodnotenie (z ang. Formative Assessment) Sadler, 1989.
Model zo spracovania informacii Kulhavy, Stock, 1989.
(z ang. Model From Information Processing)
Typologicky model podporovany metaanalytickymi dokazmi (CAP) Hattie, Timperley, 2007.
(z ang. Typology Model Supported by Meta-Analytic ,,CAP“ Evidence)

Tabul’ka 5 Prehl'ad vybranych teorii spitnej vizby

Zdroj: autor

V mnohych krajinach sa ¢oraz viac uznava potreba navrhnutia hodnotenia vzdelavania
(Black, Wiliam, 2018). Vo vyskumoch spitnej véizby sa najcastejSie vyuzivaji rozne metédy
hodnotenia tcastnikov (Studentov). Pri skimani spétnej vdzby $tadie tradi¢ne uvazuju o
spitnej vizbe v kontexte komunikéacie. Povodné definicie spitnej vizby oznacovali spitna
vazbu ako informacie z vystupu, ktoré sa vratili spat’ do systému. Spétna vizba je z tohto
hladiska proces, pri ktorom sa c¢ast vystupu vracia spit do systému,
aby ovplyvnila jeho d’alsi chod. Vzhl'adom na uvedené skuto¢nosti sa v suvislosti s u¢enim
vynara otazka, akd je hodnota spitnej vizby — hodnotenia uéenia. Formativne hodnotenie
ucenia vysvetlil Benjamin Bloom (1968), ktory opisal vyhody pravidelnej spiitnej vizby
Studentov prostrednictvom formativneho hodnotenia v triedach. VSeobecné chapanie spétnej
vazby nasledne zmenili aj kognitivne a konstruktivistické tedrie. (Panadero a kol., 2018)

Modely spitnej vizby vo vztahu k uceniu si podobné svojou Struktrou a ciel'mi.
Ramaprasadova praca bola kl'aicovd pre konceptualizdciu spitnej vizby vo vzdeldvacom
prostredi. Identifikoval najakceptovanejSie modely spitnej vdzby v procese ucenia. Pozndme

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



(z ang. Agenda Led Outcome-Based Analysis). Spomedzi modelov spétnej vizby
je mozné vyzdvihnut' ,Pendleton Feedback Model”, tzv. interaktivny pristup
k poskytovaniu spétnej vidzby, ktory ddva zamestnancovi aj manazérovi kontrolu
nad konverzaciou. ,,Model R2C2 bol vyvinuty tak, aby poskytoval spdtni vazbu zaloZent
na hodnoteni a vykone. Tento model poskytuje ramec zamerany na Studenta (v nasom pripade
ide 0 zamestnanca; ¢lena timu/skupiny), ktory ulah¢uje prijatiec hodnotenia, vyZaduje si vSak
stredné az vysoké schopnosti reflexie a sebahodnotenia Studentov (zamestnancov; ¢lenov
timu/skupiny) (Sargeant a kol., 2015; Carless, Boud, 2018). Zosumarizovali sme modely
zamerané na poskytovanie spitnej vizby (tabulka 6).

Struktirovany pristup k poskytovaniu spitnej vizby moze byt jednym z aspektov
ztoho dovodu, ze sa zameriava na zlepSenie vykonnosti timu (oddelenia). Poskytovanie
spétnej viizby je rozhodujuce pre rast zamestnancov/€lenov timov (osobny aj profesionalny).
Na  poskytovanie  spdtnej  vizby  zamestnancom na  rdéznych  tUrovniach
sa pouzivaju modely ako Struktirované systémy v organizacii, pricom spidtnd vézba
je zvyc€ajne prisposobena instruktaznym kontextom z odvetvia (Wiliam, 2018). Spéitna vizba
je pre efektivne manaZovanie organizacii kl'aiCova, pretoze organizécii umoziuje identifikovat’
oblasti na zlepSenie, sledovat’ pokrok a poskytuje zamestnancom prileZitost’ ucit’ sa a rast’ vo
svojich ulohach. Spétnd vdzba pomaha organizacidm V rozvoji a zlepSovani efektivity

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

Model Zasada/Princip Charakteristika
SBI Situacia — Spravanie — Dopad Je zaloZeny na principe, opisu konkrétnej
(z ang. Situation — Behavior — Impact) situacie/spravania, ktoré bolo vnimané/
videné a dopadu na zamestnanca, ¢lenov
timu, organizaciu a pod.
STAR Situacia — Uloha — Akcia — Vysledok Umoznuje vytvorit’ jednoduchy a 'ahko
(z ang. Situation — Task — Action — sledovatel'ny pribeh, ktory prindSa tazku
Result) situdciu a rieSenie.
IDEA Identifikacia — Opis — Povzbudenie — Pomaha identifikovat’, opisat’, povzbudit’ a
Suhlas (z ang. Identify — Describe — vytvorit’ akény plan pre spravanie/zlepSenie,
Encourage — Agree) ktoré treba riesit’; zdoraznuje dolezitost’
zmeny a dohodnit sa na rieSeni.
CEDAR | Kontext — Priklady — Diagnostika — Zameriava sa na poskytovanie $pecifickej
Akcie — Prehl'ad (z ang. Context — spétnej vézby, ktord mozno pouzit’ na
Examples — Diagnosis — Actions — zlepSenie vykonu.
Review)
AID Akcia — Vplyv — Rozvoj Kazdy z nich sa povaZuje za stucast’
(z ang. Action — Impact — Development) | efektivneho poskytovania spétnej védzby.
HEAR Vypocut’ — Preskiumat’ — Potvrdit’ — Diftizna obrana zabezpeéenim re$pektujucej
Znova zamerat’ (z ang. Hear — Explore — | a konstruktivnej spatnej vizby.
Acknowledge — Refocus)




360° Ziskat celé spektrum spétnej vizby od | Poskytuje komplexny pohl'ad na vykon
kolegov, manazérov a priamych zamestnanca a mozno ho pouzit’
podriadenych pre komplexny rast. na identifikaciu oblasti na zlep§ovanie.

BOOST | Vyvazenost — Objektivnost’ — Konstruktivna a neustala spitna vizba;
Pozorovatel'nost — Specifickost’ — Vvyvazena, objektivna, pozorovana,
V¢asnost’ (z ang. Balanced, Objective, Specificka, v€asna spétna vizba podporuje
Observed, Specific, Timely) jasnost’ a objektivitu.

COIN Kontext — Pozorovanie — Vplyv — Zameriava sa na kontext, pozorovanie, vplyv
Dalsie kroky (z ang. Context — a d’alsie kroky.
Observation — Impact — Next steps)

GROW | Ciele — Realita — Opcie — Cesta Je zamerany na ciel’; je tu potreba definovat’
(z ang. Goals — Reality — Options — ciele, zhodnotit realitu, preskimat’ moznosti
Way) a urdit’ cestu vpred.

Tabul’ka 6 Prehl'ad vybranych modelov spétnej vizby v kontexte vykonnosti timu
Zdroj: autor

Prostrednictvom strategického pristupu moézu organizacie odhalit medzery
v odbornosti a sluzbach, ktoré by mohli byt podporené partnerstvami (Mulroy, Shay, 1998).
Pri rozvoji spoluprace su dolezité nielen socidlne vztahy, ale aj lidri a vedenie.
Pri rozvojovych iniciativach organizécie sa odporuca aplikovat aj programové hodnotenie
(Van der Vleuten a kol., 2012), pristup k hodnoteniu vyvinuty v medicinskom vzdelavani a je
mozné ho aplikovat’ na cely rad inych profesijnych oblasti (aj vo vzdelavani) (Baartman
a kol., 2022). V tomto ohl'ade je nevyhnutné prijat’ perspektivu vsetkych zainteresovanych
stran a identifikovat’ kI'aiCové prvky systému v kontexte neustaleho rozvoja a kontinualneho
zlepSovania vo vztahu k organizacii. Uvedené skuto¢nosti zdoraznuji potrebu vyviniit' ramec
zavadzania systému, ktory moze sluzit' ako zdklad na vytvorenie modelu spitnej vizby a
rozvoja Specificky prispdsobeného charakteristikam organizacie.

Pri uskuto¢iovani spétnej vézby, resp. implementacie V spolupraci s partnermi,
su komunikacia a spolupraca kl'icovym faktorom v dosahovani vykonnosti (Németh, 2014;
Németh, 2024). Spolupraca je dynamicka a vyzaduje si, aby veduci spoluprace rozvijali
vztahy, t. . ide 0 nepretrzity proces starostlivosti (Vangen, Huxham, 2003). Proaktivne
zapojenie partnerov do zlepSovania arozvoja chapeme z hladiska toho, ¢i organizacia
dobrovolne (proaktivne) vyhl'adava prilezitosti a projekty v oblasti rozvijania aktivit (kvality).
Dolezitou stiCastou organizacie a tieZ uspesnej implementacie systému je stratégia, ktora sa
ma opierat’ o nasledujuce kroky s vyuZzitim viacerych nastrojov:

¢ identifikacia jedinecnej hodnoty (Porterov hodnotovy retazec),

e analyza krajiny (matica BCG),

e uprednostiiovanie iniciativy (ramec 7-S od McKinseyho),



e vypracovanie jasnej vizie (SWOT analyza),
e podpora rastu a inovacie (tri horizonty rastu od McKinseyho),
e prispdsobenie sa (PEST a PESTLE analyza).

Spitna vizba posobi na vykonnost’ a efektivitu riadenia procesov, aktivit a ¢innosti. Na
transformaciu spétnej vizby na vykonnost’ sa mézeme pozriet’ z roznych aspektov, pricom
rozhodujicim je zvySovanie efektivity riadenia aktivit arozvoj (obrazok 2).
Co sa tyka partnerov organizacie, zvySena vykonnost’ v oblasti hodnotenia systému spitnej
vézby a rozvoja zvysSuje doveru v organizaciu, ¢o vyustuje k zodpovednejSiemu rozhodnutiu,
a tym k zvySeniu lojality a budovaniu vztahov medzi partnerskymi organiziciami.
Organizaciam sa okrem iné¢ho odportc¢a dohodnut’ si spdsoby usporiadania a presadzovania

svojich dohdd o spolupraci. (Hill, Lynn, 2003)

Vodcovstvo
Riadenie Vystupy
(Standardy, ZlepSovanie/Rozvoj (vykonnost’,
koncepty, stlad,
systémy) spech)
Kontrola a spitna vizba
Pripravenost’ a planovana agilita + Flexibilita - Zmena

Obrazok 2 Transformacia systému spétnej viazby a rozvoja na vykonnost’

Zdroj: autor

Zabudovanim monitorovacich mechanizmov systému vratane systému spoluprace
moézu organizacie diskutovat’ o svojich interakciach a pokracovat’ v budovani spoluprace
(Snavely, Tracy, 2002) a zmysluplnych vztahov medzi timami, oddeleniami a partnerskymi
organizaciami (prispieva k celkovému tspechu organizacie). Ramec systému spitnej vizby
a rozvoja je znazorneny na obrazku 3. Zdoraziujeme tu aj dolezitost’ kooperativnej ¢innosti so
zainteresovanymi stranami podporenej vymenou informacii a know-how, a spoluvytvaranim
hodnoty a inovécii multidisciplindrnymi timami v agilnom pracovnom prostredi, ktoré moze

byt kompetenéno-empatické. Uvedeny pristup sme zjednotili do samohodnotiaceho ramca,



ktory vysvetl'uje, ako zodpovedne kooperativny pristup vratane spitnej viazby pomaha zlepsit’
efektivitu riadenia rozvojovych aktivit. Na vyuzitic vyhod spojenia spétnej vazby a rozvoja,
a kooperativneho pristupu by sa organizacie mali zaviazat’ k dlhodobej stratégii a vytvoreniu
efektivnych mechanizmov komunikacie (Németh, 2014) a zapéjania sa do réznych projektov
(Németh, 2024a). Samohodnotiace kritéria pri hodnoteni systému spitnej vizby a rozvoja

organizacie (navrhovany zakladny ramec samohodnotenia systému) s zhrnuté do tabul’ky 7.

Skupina/Tim/Oddelenie

Priestor na spatnu vazbu

Veduci skupiny/oddelenia Clen skupiny/oddelenia
ako sprostredkovatel’ ako sprostredkovatel’
spatnej vizby / spitnej vazby

—_—

- Organizacia -

Organizacné ucenie a rozvoj
(Identifikacia a analyza — Intervencia (data) — Monitorovanie rozvoja — Rozvoj)

Obrazok 3 Spitna vézba v kontexte organizacného ucenia a rozvoja

Zdroj: autor

Ako efektivne organizacia uplatiiuje systém spitnej vizby a rozvoja? Uroveii (v bodoch)

(Prvky/principy spitnej vizby a rozvoja) 1 nizka — 5 vysokd*

1. Zavizok vedenia a politika udrZate'ného rozvoja (napr. systémy kvality,
koncept spolo¢enskej zodpovednosti a pod.)

2. Stratégia zamerana na tvorbu spolo¢nej hodnoty

3. Kultira zodpovednosti — kompetenéne-empatické prostredie

4. Rozvoj profesionality zamestnancov, talentov a §pecialnych timov

5. Otvorené budovanie partnerstiev vratane realizacie spoloénych projektov




6. Zabezpecenie dynamickych Struktir a komunikacie

7. Inovacia procesovV prostrednictvom kooperativneho ucenia a partnerstiev

8. Meranie vykonnosti systémov

9. Uplatnenie technolodgii (rozhranie ¢lovek a technoldgia)

Spolu body:

*1 — neuplatiiovany prvok; 5 — uplatiiovany prvok v zmysle PDCA (Plan — Do — Check — Act)
Tabul’ka 7 Navrh zakladného ramca samohodnotenia systému spétnej vizby a rozvoja

Zdroj: autor

Udrziavanie systému predpoklada neustéle sledovanie a hodnotenie aktivit organizacie
vratane preskimania oCakavani vsetkych zainteresovanych strdn a dodrziavania vyssSieho
Standardu zodpovedného spravania a spoluvytvérania hodnoty. Odporica sa zamerat
na faktory brzdiace otvorene inovativnej organiza¢nej Kkultiry. RieSenim moéze byt

budovanie agilnych timov vratane:

¢ budovania systému riadenia procesov a aktivit suvisiacich s 'udskymi zdrojmi,

e uplatiiovania zdiel'ané¢ho vedenia (prikladné a podporujuce),

e rozvoja zamestnancov prisposobenych potrebam zamestnancov a organizacie,

e pravidelného hodnotenia urovne angaZovanosti zamestnancov s cielom urcit’ ich
potencial a oblasti na zlepSenie,

e budovania inovativneho, kompeten¢no-empatického prostredia, vratane planovania
ambidexterity (rezim objavovania a vykonavania — paralelné uplatiovanie rezimov),

e podporovania vzniku samo organizujucich sa skupin/timov so skupinovymi/timovymi
rozhodnutiami.

Ako vSak naznacuje tato Cast’ prispevku, stoja pred nami eSte d’alSie otazky. Vidime
potrebu vyvinit' viac Usilia nez doteraz v zaujme presadzovania zodpovednych praktik
uprednostnujucich agilny pristup, aby sa zvySila pozadovana Groven otvorenosti a spoluprace
so zainteresovanymi stranami organizacie, ¢im by sa zvySila aj efektivita a kvalita riadenia

aktivit.

Zaver

Predlozeny prispevok premostuje medzeru v literature o tom, ako spétna vizbu chapat’
v kontexte organizatného rozvoja. Vysledky ukazuju, ze spolupraca — zapojenie
zainteresovanych stran organizacie do rozvoja, zlepSovania a udrziavania procesov —
je uzitotna aj z aspektu vytvarania inovativnych napadov a posudzovania systémov

a prilezitosti. Na to, aby bola organizacia vynimo¢na, je potrebny posun smerom k uplatneniu



takych opatreni, ako je budovanie spolupriace s cielom vytvorit' hodnotu zefektivnenim
procesov vratane rozvoja zamestnancov a zlepSovania kvality riadenia aktivit spéitnej viizby
a organiza¢ného rozvoja. Skumali sme teoretické zaklady spojenia spoluprace, otvorenych
inovacii a spitnej vidzby. Napriek znacnému mnozstvu preskimanej literatary vSak chybaji
definicie a konceptualizacie suvisiace s manazovanim spoluprace/kolaboracie a otvorenej
inovacie.

Ulohou tohto prispevku bolo odpovedat’ na otazky stvisiace so spolupracou organizacii,
kooperativnym ucenim a spdtnou védzbou. Prispevok presadzuje pristup k organizaénému
rozvoju tym, ze vyuziva odlisné aspekty, ktoré umoznuji posun nad ramec perspektivy
zlepSovania az na strategicky pristup. Ugelom prispevku bolo poskytnit’ uréity pohlad na
organizaény rozvoj, pricom ponuka informacie o modeloch spitnej vizby, ktoré moézu
podporit’ vybudovanie efektivneho systému podporujuceho zlepSovanie a prosperovanie
organizacie. Sucasné diskusie O spétnej vizbe vo vzdelavani zdoraznuju, ako hodnotitel
podporuje rozvoj a ucenie sa ucastnikov vzdelavacich aktivit. Modely spitnej vazby maji rozne
zameranie. Absentuje vystup efektov modelov spitnej vézby, t.j. vykon verzus ucenie,
a vidime aj potrebu pilotného testovania a preskiimania tychto dokazov z viacerych aspektov.
Vzniklo v8ak mnoho teorii, ktoré si vyzaduju d’alSie skimanie tejto témy, ako aj vyskumy
a Stadie zamerané na rozli¢né kontexty. Su pri absencii systému spdtnej vdzby a rozvoja
zainteresované strany organizacie doleZité pre vytvorenie hodnoty a rozvijanie kvalitnych
vztahov? Budici vyskum by mohol smerovat k preskimaniu toho, ako modZe organizacia
riadit’ otvorené systémy/inovacie v rozmanitej alebo ambidextrickej kultire a stucasne
efektivne uspokojovat’ poziadavky viacerych kategorii zainteresovanych stran, respektive
skiimat’ determinanty efektivity a kvality riadenia tychto aktivit.

Poskytli sme ramec na vysvetlenie toho, ako moéZeme strategicky pristupovat
K hodnoteniu vykonnosti systému zodpovedného riadenia spitnej vdzby a organizacného
rozvoja. Tento pristup je vyvinuty v reakcii na potrebu uplatnenia jednoduchého modelu
systému spétnej viazby a rozvoja Vv organizacii sluzieb, s prihliadnutim na budovanie vztahov
Sroznymi zainteresovanymi stranami a zodpovedné organizacné ucenie a rozvoj
zamestnancov. Vzhl'adom na rézne perspektivy je predlozeny ramec uzitocny na hodnotenie
prechodu systému spitnej viazby a rozvoja na vyssiu uroven. Existuju vSak ur¢ité obmedzenia
tejto prace, ktoré mozno chapat’ ako prilezitost’ pre d’als$i vyskum (napriklad pohl'ad vedenia na
spatnu vidzbu). Praca vyzdvihuje synergiu medzi spolupracou zainteresovanych stran,
zlepSovanim, ucenim a rozvojom organizacie. Na zaver mozno dodat, ze zodpovedne

kolaborujuca organizacia s neustalou dynamikou rozvoja sa moze dostat’ d’aleko. Spitna



véizba (spolu s kooperativnym pristupom ucenia a rozvoja) prindSa organizacii jedine¢nu
prilezitost’ dosiahnut’ prosperitu pomocou spoluprace, vd’aka ¢omu moze budovat’ vzt'ahy,

zefektivnit’ procesy, spoluvytvarat’ hodnotu a pysit’ sa vynimocnost’ou.
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