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Abstrakt

Kla¢ovym faktorom vynimocnosti je rozvoj dynamickej organizécie, ktord stimuluje a
podporuje rozvijanie a neustale zlepSovanie sa. S vynimocnostou je neoddelitelne spojena
agilita. Z hladiska rozvoja v organizacii je vyzvou vytvorit, udrziavat’ a rozvijat' v nej agilné
prostredie, ktoré urcuje principy vynimocnosti a zaroven aplikaciu principov riadenia kvality a
iniciativ zameranych na rozvoj organizac¢nej kultary. Cielom je poskytnat prehl'ad
0 determinantoch agilnej organizacnej kultiry, ktord je charakteristickd pre vynimocné
organizacie. Prispevok poukazuje na potrebu zavadzania systematického riadenia rozvoja

I'udskych zdrojov ako néstroja zvySovania irovne vynimocnosti.
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Abstract

A key factor of excellence is the development of a dynamic organization that stimulates and
supports development and continuous improvement. Agility is inextricably linked to
excellence. From the point of view of development in the organization, the challenge is to
create, maintain and develop an agile environment in it, which determines the principles of
excellence and, at the same time, the application of quality management principles and
initiatives aimed at developing the traditional organizational culture. The aim is to provide an

overview of the determinants of agile organizational culture, which is characteristic of



exeptional/excellence organizations. The article points to the need to introduce systematic
management of human resources development as a tool for increasing the level of excellence.
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Uvod
Aby organizacie dosiahli agilitu, musia posunut svoje hranice z nepruznych S$truktir na
adaptabilnejSie modely. Agilné organizacie su schopné predvidat’ potreby a o¢akavania svojich
zainteresovanych stran a vyuzit potencial technologii, aby si udrzali naskok pred ostatnymi.
Mali by prijat agilné postupy, aby podporovali inovacie, dosahovali udrzatelny rozvoj
a nasledne aj vynimoc¢né vysledky. ZvySovanie urovne agility sa javi ako udrzatel'ny koncept
pre dosiahnutie vynimocnosti ako takej. Rozvoj ako néstroj zvySovania urovne vynimoc¢nosti
organizécie je dlhodobym zavizkom organizicie uplatiiovat’ také postupy, ktoré su ziadané
a zahfmaju aj zadujmy vSetkych zainteresovanych stran s cielom zlepsit' efektivitu a kvalitu
riadenia ¢innosti. Je neoddeliteI'nou st¢ast’ou kultiry manazovania vynimoc¢nej organizacie.
V tejto praci skimame determinanty agilnej organiza¢nej kultury a zohladiiujeme pritom
vynimo&né organizacie, t.j. vynimoénost (z ang. ,excellence®). Ulohou prispevku je
vyzdvihnat vyznam agility v dosahovani vynimoc¢nosti organizacie a predstavit koncept
zvySovania Urovne vynimocnosti v organizdcidch, ktoré sa zameriavaju na neustale
zlepSovanie. Cielom je identifikovat’ determinanty kreovania dynamicko-inovativnej
organizacnej kultary, t. j. kultary agility, a vysvetlit’ vybrané moZnosti budovania vynimo¢nej
organizacie. Ulohy zahfaju:

e identifikovanie determinantov kreovania kultury agility, t. j. kultiry orientovanej na

vynimoc¢nost,,
e poukdzanie na moZnosti rozvijania organizacnej kultiry smerom ku kulttre agility,
e vyzdvihnutie prinosu systematického pldnovania vzdeldvania arozvoja ludskych

zdrojov v dosahovani vynimoc¢nosti.

Determinanty agilnej organiza¢nej kultury — od adaptability ku kultire vedicej k
vynimocnosti organizacii

V sutcasnosti sa rychlo menia ocakavania spolo¢nosti, ktoré v podmienkach globalneho trhu
stimuluju organizacie k zmenam. V kontexte meniacich sa trendov sa meni potreba poziadaviek
na dosahovanie vynimoénych vysledkov. Uspesné alebo vynimo&né organizicie riesia vyzvy

spojené¢ so zmenami Castou podporou stratégie vynimocnosti, neustdlym zlepSovanim,



prepojenim stratégie s kI'iC¢ovymi ukazovateI'mi vykonnosti a okrem iné¢ho aj efektivnou
komunikaciou. (Brown, 2013)
Uspesné alebo vynimoéné organizacie rie§ia vyzvy spojené so zmenami ¢astou podporou
stratégie vynimocnosti, neustalym zlepSovanim, prepojenim stratégie s klacovymi
ukazovatelmi vykonnosti a okrem iného aj efektivhou komunikaciou (Brown, 2013).
Adaptabilita je kritickym prvkom kultury pri podpore vykonnosti organizacie (O’Reilly a kol.,
2014). Adaptabilita je schopnost manazérov vnimat’ vonkajSie prostredie a reagovat’ nan
(Schein, 2010). V principe adaptability maji manazéri schopnost modifikovat’ existujiicu
kultaru tak, aby sa prisposobila potrebnym zmendm. Adaptabilita je kritickym prvkom kultary
pri podpore vykonnosti organizacie.
Organizacna agilita je jednou z metdd, ako na tieto zmeny a revolu¢né faktory reagovat
(Yusuf a kol., 1999). Agilna vyroba je schopnost’ organizacie prezit a prosperovat’ v
konkuren¢nom prostredi neustalych a nepredvidatelnych zmien tym, Zze rychlo a efektivne
reaguje na meniace sa trhy pohanané produktmi a sluzbami, ktoré definuju zékaznici
(Gunasekaran, 1999). Excelentnost’ v organiza¢nej vykonnosti predstavuje schopnost’ napiiat’
pracovné ocakavania v mnohych aspektoch, akymi st napriklad kvantita a kvalita produkcie,
planovanie, spolupraca, spolahlivost, usilie, starostlivost’ v praci, inovacie a Kreativita (Park
akol., 2017).
Vynimoéné podniky vytvaraju dynamicka kultaru, ktora vytvara zmeny. Snahy o dosiahnutie
rozvoja a vynimocnosti su vysledkom strategického myslenia vodcov, ktori sa zaviazali
vytvarat kultaru zmien. V principe adaptability maji manazéri schopnost’ modifikovat’
existujucu kulturu tak, aby sa prisposobila potrebnym zmendm (O’Reilly a kol., 2014).
Organizacie sa usiluja o vytvorenie spolocenskej hodnoty prostrednictvom zmysluplného
riesenia problémov a sledovanim potrieb a ocakavani svojich zainteresovanych stran.
Strategické aktivity v oblasti zvySenia efektivity a kvality riadenia Cinnosti, najmé rozvoja
a zlepSovania sa, mozu zvysit rozsah konkurenénych vyhod.
Coraz viac publikacii sa snazi preskimat determinanty vynimoénych organizacii. Napriek
nedostatocnému konsenzu o tom, €o predstavuje vynimocnost’, definicie zvyCajne zahtfnaju
prvky ako rozvoj, zlepSovanie sa a dynamickost’. V sucasnosti sa vedie odborna diskusia o
determinantoch vynimocnosti a moZno identifikovat’ hybné sily rozvoja organizacii vratane
vplyvu:

e cien zdrojov a vydavkov na inovacie,

e technologickych moznosti a ekologickych inovacii,



e ndstrojov environmentalneho manazmentu a moznosti uspory nakladov,

¢ posilnenia flexibility, otvorenosti a odolnosti organizacii,

e vedenia, ktoré si uvedomuje samo seba a inspiruje,

e zvySenia efektivity a kvality riadenia ¢innosti.
Stadie skumaju jeden alebo niekolko determinantov organiza¢nej kultury bez toho, aby
uviedli jasny ramec pre systematizdciu faktorov kreovania dynamickej kultary, ktoré
ovplyviiuji vynimocnost’ organizacii. Viaceré z tychto faktorov stvisia s kultirou: otvorenost’,
vedenie a strategické smerovanie. Vzhladom na to zohravaji pri kreovani kultary
vynimoc¢nosti vyznamnu tlohu schopnosti timu ako vnutorné 'udské faktory. Zameriavame sa
na jednu kompetenciu ako klti¢ovy faktor kreovania kultiry vynimocnej organizicie.
Vynimoé¢nost’ (dokonalost’, Z ang. ,,excellence®) mézeme definovat’ ako zvysenie efektivity a
kvality riadenia Cinnosti, t. . ide 0 aktivitu, ktora sa odzrkadl'uje aj v spravani organizacie
vratane timov a oddeleni a prindSa vynikajice vysledky (ide o neustale zlepSovanie skupiny a
zapojenie pracovne;j sily; Hong, 2012). Vynimoc¢nost’ zahifia efektivnu organiza¢nu Kkultiru,
pretoze efektivna kultara je odrazom vynimocnosti (Brown, 2013). Vynimocné organiza¢né
kultary sa vyznacuju r6znymi charakteristickymi znakmi (pozri Peters, Waterman, 1982; Jacob,
Tende, 2022).
Uspech a organiza¢na kultira organizacii su predmetom badania odbornikov. Zistilo sa, Ze
iniciativy vynimoc¢nosti boli Uispe$né pri zmenach postoja I'udi. Preto mozno poukdzat’ na
vyznam silnej organizacnej kultiry, ktort mozno chapat’ ako DNA. Efektivna organizacna
kultira je kombinéciou silnej a pozitivnej kultary (v silnej kultare sa ¢lenovia spravaju
spdsobom, ktory je v stilade s organizaénymi hodnotami). (Flamholtz, Randle, 2011) Efektivna
kultira je stbor Ciastkovych organizaénych kultar, medzi ktoré patria zdkaznicky servis,
manazment orientovany na zamestnancov, silné medziludské vzt'ahy, prikladné vedenie a
etické rozhodovanie. (Childress, 2013) V dosledku zmien, ktoré popisuji rozne Stadie, je
dolezité popisat’ principy vynimoénych organizacii a rozdiel medzi tradicnou organiza¢nou
kultirou a kultirou vynimo¢nych organizécii (premenu kultur vidiet na obrazku €. 1). Principy,
ktorymi sa riadia vynimo¢né organizacie, st tieto (Kotter, Heskett, 1992; Schein, 1992;
Dahlgaard a kol., 2013):

e adaptabilita,

e otvorend komunikacia a spolupraca,

e Standardizovand praca a neustale zlepSovanie,

e zameranie na zdkaznika — hodnota pre zédkaznika,



e vedenie, ktoré podporuje kulturu zameranu na kvalitu.
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Obrazok 1 Premena organizacnej kultiry — od tradi¢nej k agilnej kulture

Zdroj: autor
Len malo organizacii ma schopnost’ v porovnani s ostatnymi vynikntit. Koncepcia riadenia

vynimo¢nych organizacii je zaloZzena na adaptabilite a rozvoji, ¢o znamena, ze sa musi

zvazit vzajomna zavislost’ medzi prvkami na obrazku €. 2.
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Obrazok 2 Prvky kultary vynimoénych organizacii

Zdroj: autor

Agilita prostrednictvom kultary orientovanej na vynimo¢nost’

Riesenie vyziev a zabezpecenia udrzatelného rozvoja organizacii vratane dosahovania
vynimo¢nych vysledkov by malo byt zalozené na silnej organizacnej kulture. Bez adaptability
organizacnej kultury je takmer nemozné, aby sa organizacie lepsie rozvijali a zlepsovali sa.

Ulohou takejto pozitivnej organiza¢nej kultiry je nadvizovat dlhodobé vztahy so vietkymi



zainteresovanymi stranami. Dolezité je tiez zabezpecit', aby sa dlhodobo zvySovala efektivita
a kvalita riadenia vSetkych ¢innosti.

Faktorom, ktory dokazuje efektivitu riadenia ¢innosti vo vynimo¢nych organizaciach, je
agilny pristup. Tento pristup zvysuje schopnost’ reagovat’ na zmeny a Casto znamena prechod
na iny level, ¢o manazérov nuti hl'adat’ nové spdsoby riadenia. Agilni manaZzéri sa sustredia na
koncepciu, stratégiu, planovanie, kontrolu a vyhodnocovanie a pritom dokdzu vyuzit
prilezitosti a vCas reagovat’ na vyzvy s priamym ekonomickym efektom. Strategicka agilita je
schopnost’ znovuobjavit’ cestu k uspechu, ktort ovplyviiuji rozne faktory a ktora je vnimana aj
ako dynamicka schopnost’. Existuje viacero typov agility, pricom za kl'ai¢ové v dosahovani

prosperity organizacie povazujeme tieto typy (Ahammad a kol., 2019):

e agilitu zamestnancov,

e agilitu pracovnych metod,

e agilitu pri zlepSovani vykonnosti.
Organizacna agilita je schopnost’ organizacie proaktivne reagovat na zmeny priemyslu a trhu,
ktoré zahfnaju technologickii spodsobilost’, kolaborativne inovécie, organizacné ucenie,
vnutorné zosuladenie. Jej podstatou je prisposobivost’ a schopnost’ menit’ stratégie podla
potreby vsetkych =zainteresovanych stran, ¢o zahrha strategicky agilnych Tudi, ktori
spolupracuju v timoch. Organiza¢nd agilita pozostava z niekol’kych klucovych prvkov
(Sherehiby, 2008):

e rychlost a flexibilita, ktoré reaguju na zmeny v okolitom prostredi,

e produkty a sluzby vysokej kvality,

e produkty a sluzby s presnymi informaciami,

e interakcia so socidlnymi problémami a zZivotnym prostredim,

e rOzne technologie,

e vnltornd integracia v ramci organizacii a medzi sebou navzajom.

Vybrané charakteristiky organizacnej agility si uvedené v tabul’ke nizsie.

Zdroj Charakteristika
Gunasekaran | Organizacna agilita je schopnost’ prezit a rast’ v neo¢akavanom konkuren¢nom
(1999) prostredi neustalych zmien prostrednictvom rychlej reakcie na meniace sa trhy

a prostrednictvom napliiania tuzob a potrieb zakaznikov, ¢i uz v oblasti produktov
alebo sluzieb.

Yusuf a kol. Organizacna agilita je uspes$na aplikacia pravidiel hospodarskej sut’aze, akymi st
(1999) rychlost, flexibilita, inovacia a kvalita, prostrednictvom integracie zdrojov a
reStrukturalizacie najlep$ich praktik v prostredi technickych znalosti,




prostrednictvom poskytovania sluzieb alebo produktov, ktoré vyhovuju
zékaznikom a ich preferenciam vo svetle rychlo sa meniaceho prostredia.

Hitt a kol. Organizacna agilita je proaktivna stratégia riadenia, ktorej cielom je udrziavat’
(2007) zdroje organizacie a v¢as plnit’ zelania zakaznikov.

David Organizac¢na agilita je balik napadov, ktorych cielom je neustale zlepSovanie,
(2009) ploché organizac¢né Struktury, pracovné timy, zastavenie plytvania alebo straty,

efektivne vyuzivanie zdrojov a riadenie ret'azca pripravy. Japonské spolo¢nosti
prijali koncept OA z hl'adiska zniZzovania nékladov prostrednictvom odstranovania

odpadu.
Hill, Jones Organizacna agilita je proces usporiadania a zrusenia obchodnych jednotiek, trhov
(2009) a odvetvi s cielom preorientovat’ sa na diferencované zakladné schopnosti.

Tabulka 1 Vybrané pohl'ady na organiza¢nu agilitu
Zdroj: sprac. podra literattry

Agilita umoziiuje prevadzkovi vynimocnost’ a je chipand ako ukazovatel’ urovne
vynimocnosti organizacie, t. j. existuje koreldcia medzi faktormi agilnosti a vynimoc¢nostou
organizacie. (Devadasan a kol., 2010; Wageeh, 2016) Studie poukazuju aj na korelaciu medzi
agilitou a prevadzkovou dokonalostou (vykonnostou; Tseng, 2010;), t. j. aby si organizacia
udrzala dokonalost’ (efektivny model vynimoc¢nosti), mala by udrziavat’ agilné schopnosti
(Carvalho, 2017). Je potrebné poukazat’ na to, ze Stidie opisuju aj vztah medzi organizatnym
ucenim a organizacnou agilitou. (Wilkins, Ouchi, 1983) Prepojenie organiza¢nej kultury,
stratégie a efektivnosti moze viest’ k zvySeniu sprostredkovatel'skej tilohy manazovania znalosti
Vv organizaciach. (Zheng a kol., 2010) Pokial’ chce organizacia dosiahnut’ vynimo¢né vysledky,
je potrebné zosuladit poziadavky a ofakavania zainteresovanych stran a Vv prvom rade
zabezpecit’ agilné pracovné prostredie, t.j. kultaru, ktord je orientovand na zlepSovanie,
rozvoj a dokonalost’ (excelentnost’). Metdda Siestich faktorov na meranie efektivnosti a
vykonnosti organizacie zahtia faktory ako (O'Reilly a kol., 2014):

e prispdsobivost,

e integrita,

e spolupraca,

e orientacia na vysledok a zdkaznika,

e faktory orientované na detaily.
Pre lepSie pochopenie aktivatorov agility je nevyhnutné vediet, Ze faktory kreovania
vynimocnej kultury st zoskupené do nasledujucich kategorii: stratégie, technologie, l'udia, a
systémy. Pre agilnu kultiru st charakteristické rdzne nastroje a metriky, timy, partnerstva,
integrovany informaény systém a pod. (Gunasekaran, 1998; Devadasan a kol., 2010; Wageeh,

2016). Ak sa berie ohl'ad na $tyri kritické infrastruktary organizacii (vyroba, trh, l'udia,



informacie — Tsourveloudis, 2005) mozno spomenut’ dimenzie ako (van Hoek a kol., 2001,
Yusuf a kol., 2004; Agarwal a kol., 2007):

e citlivost’ a spokojnost’ zakaznika,

e zlepSovanie kvality a zvySovanie urovne sluzieb,

e minimalizacia nakladov,

e kooperativne aliancie s konkurentmi,

e virtualna, procesna a siet'ova integracia,

e pocitacova integracia idajov s inymi spoloc¢nostami.
Pri zostaveni mozného siboru prvkov kultiry vynimo¢nosti v samohodnoteni organizacie
(Priloha A) sa prihliadalo na nizsie uvedené piliere/oblasti vynimo¢nych organizacii:

e miera trhovej orientacie (Kohli a kol., 1993; VVoon, 2006),

e miera orientacie na sluzby (Lytle a kol. 1998),

¢ riadenie 'udskych zdrojov (Schneider, Bowen, 1993),

e oOrienticia na sluzby a vykon (Lytle, Timmerman, 2006),

e data a informacie v informa¢nom systéme si kIiCovym prvkom vykonnosti a maju

vyznamny vplyv na zvySovanie efektivity riadenia ¢innosti.

Tabul’ka ¢. 2 uvadza sibor faktorov umoznujucich agilitu organizacie.

Conforto a kolektiv (2014) Bottani (2009) Subor faktorov
Typ organizaénej Struktury Riadenie dodéavatel'ského retazca Technologie
Organizacna kultura Stibezné inzinierstvo Strategické planovanie
Uciaca sa organizdcia Projektovy manazment Integracia dodavatel'ského
Agilné pracovné prostredie Informacéné technoldgie retazca
Akceptacia agilnej metodolégie | Teambuilding Kvalita a zlepSenia
Adekvéatna odmena Manazment znalosti Informacny manaZment

Riadenie vedomosti
Uciaca sa organizacia
Organizacny zavézok
Posilnenie postavenia
Zamestnancov

Meranie vykonu

Systémy riadenia znalosti
Multidisciplinarne timy

Silna podpora vedenia
Decentralizované rozhodovanie
Tabulka 2 Stibor faktorov umoziujucich agilitu v organizaciach

Zdroj: autor

Navrh ramca zvySovania Grovne vynimocnosti v organizaciach

Pre organizicie je dolezité pravidelne merat svoj pokrok smerom k vynimoc¢nosti
(dokonalosti), identifikovat’ svoje silné stranky a oblasti na zlepSenie. Na zosumarizovanie
procesu rozvoja vynimoc¢nosti organizacii (zvySovania urovne agility) potrebujeme model ako

zaklad, ktory by sme mohli upravit’ tak, aby vyhovoval vSetkym typom organizacii bez ohl'adu



na sektor. So zameranim na vynimoc¢nost’ a efektivitu riadenia ¢innosti je mozné spomenut’
model TQM (z ang. ,,Total Quality Management®), ktory sa pouziva v réznych modeloch
excelentnosti a zameriava sa na zlepsSenie efektivnosti a schopnosti reakcie celej organizacie.
Jadrom modelu TQM je organizacna dokonalost’. Model vynimocnosti EFQM (,,European
Foundation for Quality Management®) je podobny model, ktory sa zameriava na kvalitu a
dokonalost’. Systém manazérstva kvality predstavuje pilier pre stimulaciu inovativneho rozvoja
a zvySovania urovne vynimocnosti organizacii. Kvalita je nastrojom transformacie a motorom
rozvoja organizacie.
Rozvijanie kultary resp. zvySovanie tirovne kultury predpokladd urcité znalosti o sicasnej
kultare. Z aspektu pripravenosti organizacie na zvySovanie urovne agility je mozné zostavit
ramec samohodnotenia kultiry (Priloha B). Pri zostaveni samohodnotiaceho rdmca tirovne
kultary sa prihliadalo na vyssie uvedené faktory vynimoc¢nosti. V procese zvySovania urovne
vynimoc¢nosti V zaujme osvojenia si agilného pristupu/myslenia musia organizacie:

e podporovat otvorenu komunikéciu a spolupracu medzi ¢lenmi timu,

e umoznit’ zamestnancom robit’ rozhodnutia a prevziat’ zodpovednost’ za svoju précu,

e podporovat’ kulturu neustaleho ucenia sa a zlepSovania, v ktorej timy pravidelne

prehodnocujt svoj vykon a podla toho prispdsobuju svoje procesy,
e o0svojit’ si pristup orientovany na zdkaznika, uprednostiiovat’ poskytovanie hodnoty
zakaznikom pred prisnym dodrZiavanim planov a nezameriavat’ sa len na trzby.

Na otazku, ako je mozné zistit' zrelost' systému rozvoja, neexistuje odpoved’. Na zaklade
viacerych nastrojov je mozné zostavit' tzv. mrieZku zrelosti riadenia systému rozvoja
(tabul’ka ¢. 3), ktora obsahuje trovne zruc¢nosti vo vztahu k riadeniu rozvoja systému. Otazkou
je, vakom zmysle je koncepcia riadenia systému rozvoja suc¢ast’ou systému riadenia aktivit
organizacie. Kazdy zamestnavatel by mohol pomocou dotaznika odhadnit’ Groven svojich
zrucnosti na Skale od jedna do péat. Je vSak vhodné prihliadat’ aj na tri Grovne postavenia
organizacie (¢i len sleduje rozvojové aktivity, ¢i proaktivne pristupuje k rozvoju, alebo je
lidrom v tejto oblasti) atiez jednotlivé oblasti zodpovednosti. Zamerom by mala byt plna
integracia konceptu s podnikovymi ciePmi (ramec rozvoja systému — tabulka ¢. 4), t.].
koncepcia rozvoja by mala byt plne integrovana do aktivit organizacie a z aspektu vykonnosti

by sa mali nastavovat’ aj metriky spojené s ciel'mi.

Kategoria 1. faza: 2. faza: 3. faza: 4. faza: 5. faza:
merania Nestalost’ Prebudenie Osvietenie Mudrost’ Stalost’




Porozumenie Ziadne Rozpoznanie Podpora Pochopenie Systém rozvoja
a postoj pochopenie potreby vedenia podstaty riadenia | je nevyhnutnou
vedenia pre systém a zavadzania Systému rozvoja st¢ast’'ou

rozvoja systému organizicie
Status Systém sa Je menovany | Vodca/manazér | Vodca/manazér | Vodca/manazér
skryva vodca/manazér zodpoveda pripravuje ako ¢len
vedeniu spravu predstavenstva
Zapojenie sa do
partnerskych
zalezitosti
Akcie na Ziadne Pokus o usilie Implementuje Pokracovanie ZlepSovanie Sa
zlepsenie organizované sa systém v projektoch a ako nepretrzity
aktivity spustenie proces
iniciativ
Tabul’ka 3 Mriezka zrelosti riadenia systému rozvoja zamestnancov
Zdroj: autor
Zaciatok Zavedenie a integracia Riadenie

ManaZment Obmedzeny ramec Zavedena Struktara riadenia Riadenie prevadzkovych

a politika riadenia a integracia systému do funkcii
procesov
Procesy a Nezrovnalosti v Systematicky postup Riadenie pomocou vopred
integracia metodoldgii hodnotenia a monitorovania uréenych ukazovatel'ov
systému
Systémy a Cinnosti zaznamenané v Zavedeny systém / Riadenie systému —
nastroje dokumentoch integrovany systém vykonnost’ a rozvoj
a nastroje

Tabulka 4 Ramec zlepSovania Kvality riadenia systému rozvoja zamestnancov

Zdroj: autor

[ Hodnotenie sucasnej kultiry

—
A

A 4

Stanovenie ciel'ov a priprava

akéného planu

A 4

Kontinualny
rozvoj

Implementacia aktivit

A4

Monitorovanie pokroku
a hodnotenie zmien

Obrazok 3 Kroky rozvijania organizacnej kultary

Zdroj: autor




Agilny systém rozvoja 'udskych zdrojov ako nastroj zvySovania irovne vynimoc¢nosti

V poslednom desatroCi sa otazky rozveja Pudskych zdrojov stdvaji predmetom zaujmu
odbornikov z viacerych dovodov (napr. rozvoj technologii a digitalizacie). Aby riadenie
rozvoja l'udskych zdrojov malo na organizaciu pozitivny vplyv, je potrebné klast’ déraz aj na
ich rast a dynamicky rozvoj. Uplatiiovanim takéhoto pristupu organizécia ziska okrem iného
motivovanych a produktivnej$ich zamestnancov, lepSie vztahy, kvalitu sluzieb a lepSiu
reputaciu. Odborna diskusia o modeloch rozvoja Pudskych zdrojov nepriniesla Ziadny
univerzalny model, ktorého stcastou by bolo neustale zlepSovanie sa zamestnancov.
V poslednom obdobi sa za¢ina prejavovat’ zmena v hl'adani novych pristupov rozvoja 'udskych
zdrojov. Ucenie sa je klI'acovym aspektom konkurencieschopnosti (Schein, 1992)
| vynimoc¢nosti  organizacii. Vzdelavanie sa povazuje za zakladny kamen stratégie
kontinudlneho rozvoja organizicii. V tomto smere je nevyhnutné identifikovat' kI'icové
oblasti, ktoré udavaju smer v oblasti rozvoja zamestnancov. Odporaca sa brat’ ohl'ad na

(Sureka, Sirajudeen, 2020; Sudhakar, Basariya, 2018):

e technolégie ucenia: mozu optimalizovat skusenosti, ktoré sa prispdsobuju
individudlnym preferenciam pokroku a vykonu zamestnancov,

e vplyv ucenia sa na pohodu zamestnancov: potencial intervencii u¢enia v prospech
zvySenia celkovej spokojnosti s pracou moze prispiet’ k rozvoju komplexnych pristupov
k uceniu sa na pracovisku a rozvoju zamestnancov,

e integraciu s novymi technologiami: uskuto¢nitelnost a efektivnost’ integracie
technologii s metdédami ucenia moze priniest nové moznosti zazitkového ucenia a
Skoleni zalozenych na simuléciach.

Je ziaduce prihliadat’ aj na dimenzie formujuce zaZitok z ucenia (agilna siet’ s podporou IT,
kariéry, coachingu):

e komunita,

o digitalny zazitok a adaptivne ucenie sa,

e prakticky rozvoj (virtudlna realita, priprava),

e agilné podanie témy (dynamicky obsah, atraktivnost’ digitdlneho kontaktu).
Vynimoc¢né organizacie sa vSak snaZia principy vynimoc¢nosti aplikovat’ do svojej stratégie.
Do celého systému riadenia I'udskych zdrojov vstupuje koncept kvality, ktory sa prejavuje
integraciou programov rozvoja do stratégie organizacie. Aj zlepSenie kvality pracovného
zivota si vyZaduje neustale vykondvanie zmien a rozvoj podporuje Ucast zamestnancov na

vytvarani agilného prostredia pre udrzatel'ny a kontinualny rast. Vo vzt'ahu k tejto problematike



sme sa zamerali na dynamicky systém rozvoja l'udskych zdrojov ako nastroj zvySovania

urovne vynimocnosti organizacie.

Tvorba hodnoty

Vedenie

Stratégia Lz

Vykonnost’

Obrazok 4 Vztah rozvoja l'udskych zdrojov, tvorby hodnoty a vykonnosti

Zdroj: autor

Planovanie vzdelavania zamestnancov ako jedna z oblasti riadenia Tudskych zdrojov
zdorazituje snahu organizacie rozvijat’ schopnosti a zru¢nosti zamestnancov takymi
sposobmi, ktoré su efektivne. Koncept agilného a dynamického rozvoja zamestnancov chapeme
ako systém riadenia aktivit rozvoja, ktory izko stvisi s konceptom profesionalneho rastu a
rozvoja zamestnancov (obrazok ¢. 5). Skimanim vzt'ahu medzi charakteristikami uciacej sa
organizacie a prispOsobenim sa zmenam, inovaciami a vykonnostou organizacie je mozné
znazornit’ dynamicky rast a rozvoj ako najvyssiu Groven agilnej kultary, ktora je zalozena
na osobnom i profesionalnom rozvoji a tUspesnom budovani vztahov so vSetkymi

zainteresovanymi stranami. (Kontoghiorghes a kol., 2005)

Zamestnanci Manazéri
Riadenie l'udskych Dynamicky rast a rozvoj
Vztahy zdrojov e T
Marketing Vzdelavanie - Rozvoj

Obrazok 5 Umiestnenie dynamického rozvoja l'udskych zdrojov

Zdroj: Kontoghiorghes a kol., 2005.



Zavadzanie agilného systému rozvoja Pudskych zdrojov umoznuje monitorovat pokrok
a vykonnost’ systému. Klucové body efektivity riadenia aktivit rozvoja st zalozené na

vytvoreni systému predovsetkym:

e zavedenim a poskytovanim vysokokvalitnych a komplexnych vzdelavacich aktivit s

orientaciou na poziadavky a potreby zamestnancov a vedenia,

e nadvidzovanim dlhotrvajicich vztahov so zainteresovanymi stranami, vratane

zamestnancov,

e vytvorenim agilného prostredia s dorazom na kvalitu poskytovanych informaécii.
Aplikacia takéhoto systému moéze byt optimalnym rieSenim, pretoze podporuje spolupracu,
zjednocuje metody, a berie ohl'ad na poziadavky zainteresovanych stran. ZvySovanie efektivity
riadenia aktivit predpoklada ur¢itu zodpovednost’ vo¢i vedeniu a zamestnancom, pri¢om sposob
dosiahnutia ciel'ov je zalozeny na vytvarani hodnoty pre zdkaznika. Prinos uplatnenia principov
kvality vidime vo viacerych oblastiach riadenia organizacii. Za javy spojené s realizaciou
udrzatePného dynamického systému rozvoja l'udskych zdrojov sa povazuju naklady,
inovacie a kompetentnost’ riadenia systematickej zmeny. Navrhovany dynamicky systém
riadenia rozvoja ako nastroja pre organizacie je zalozeny na systematickom a agilnom pristupe,
t. J. existuje vzdjomna zavislost’ medzi etapami. Efektivna implementacia agilného systému

zahfa nasledujtce fazy:

e analyza problémov systému rozvoja,

e analyza spravania sa 'udskych zdrojov,

¢ hodnoty a ciele udrzatelného systému rozvoja,

e stratégia udrzateI'ného rozvoja,

e rozvoj udrzate'ného systému,

e transformacia udrzatelného systému.
Mozno predpokladat, ze zdujem o zodpovednost’ za riadenie Pudskych zdrojov (v agilnom
prostredi) a jeho dosledky bude v organizaciach narastat. Samotné prostredie organizacii sa
musi chopit’ prileZitosti prostrednictvom agilnych metdd prace. Vnutorné vztahy hraju kI'aicova
ulohu v oblasti udrZatel'nosti systému a agilnej kultiry. Mali by sa preskimat’ mnohé aspekty
vzdelavania a rozvoja, pricom pre buducnost’ su dolezité nové typy vzdelavacich aktivit, ktoré
so sebou prindsaju vyssiu uroven spoluprace vratane agility. Ak sa chce organizacia neustéle
zlepSovat’ a prosperovat’, bude musiet byt schopna predvidat’ trendy a ofakévania svojich

zainteresovanych stran a strategicky mysliet’.



Z hladiska vedenia organizécii je kI'i¢ovou hodnotou dynamického systému jeho udrzatelnost’.
UdrzatePnost’ predstavuje vyzvu pre vyvoj efektivneho systému aj z toho dévodu, ze sa
predpokladd synergia udrzatelnosti a rozvijania systému. Domnievame sa, ze efektivny a
udrzatelny systém bude zavisiet od urovme agility a kvality vzdelavania a efektivity
vzdelavacich programov, ktoré zabezpecuju dynamicky a udrzatel'ny rozvoj zamestnancov i
organizacie.

Vzhl'adom na to, Ze zavedenie dynamického systému rozvoja 'udskych zdrojov je vnimané
ako nastroj zvySovania urovne vynimocnosti organizacie, od prvej chvile si od vedenia Ziada
agilny pristup a strategické myslenie. Proces transformacie je mozné rozdelit’ do troch alebo

viacerych faz, ktoré su zalozené na hodnoteni pripravenosti organizécie a zahfna:

e pripravu na hodnotenie: rozhodnutie 0 spdsobe planovania a organizacie prace;
vytvorenie a zaskolenie timu,

e realizaciu hodnotenia zrelosti s identifikdciou potencidlu na zlepSenie s priorizaciou
a vypracovanim spravy o hodnoteni,

e planovanie aktivit a definiciu ciel'ov: analyza vplyvov, formulovanie ciela, identifikaciu
relevantnych oblasti zmeny vratane nastavenia komunikécie,

e nastavenie transformacie vratane riadenia rizik s planom aktivit, ako aj nasledné
implementa¢né rieSenia s opatreniami, ktoré prevedi plan do praxe a nastavenie
systtmu monitorovania a dokumentovania pokroku vrdtane zhromazd’ovania,
spracovania a analyz dat a informacii na rézne tcely.

Iniciativa zamerana na presadzovanie uvedeného konceptu by mala vplyv aj na:

e usilie zamerané na dosiahnutie konkurenénej vyhody,

e integraciu politik a ciel'ov v jednotlivych oblastiach riadenia do jedného celku,
e sucinnost’ vedenia a zamestnancov v zaujme dosiahnutia efektivnosti,

e uplatnovanie strategického pristupu k riadeniu zdrojov,

e spoluucast a efektivnejsiu spolupracu vedenia a zamestnancov na realizaciu ramca.

Zaver

Dosledky globalnych zmien sa tykaji kazdej organizacie a aj z uvedeného dévodu povazujeme
za aktualne zaoberat’ sa dimenziami excelentnosti a zamerat’ sa na rozvoj, o mdéze umoznit’
rozpoznanie potencidlu organizacie. Agilnost’ je pre vynimocnost’ rozhodujica a pod¢iarkuje

potencial rozvoja a vynimocnosti kazdej jednej organizacie. Venovat pozornost svojim



zamestnancom a siahat’ po roznych metédach rozvoja, ¢i uplatnit’ integrované systémy riadenia,
znamena otvorenost’, o sa v si¢asnom prepojenom svete povazuje za nevyhnutnii dynamicku
schopnost’ vynimocnej organizacie (Németh, 2023).

V prispevku sa uviedli kI'icové determinanty, Specifické prvky agilnej kultary, ktoré by ul'ahcili
proces adaptacie organizacie na nové podmienky konkuren¢ného prostredia. Systém rozvoja
zamestnancov okrem zosuladenia zaujmov je o zlepSovani sa, inovativnom rozvoji a snahe
udrziavat’ vysoku troven efektivity a kvality riadenia Cinnosti agilnej organizacie. Strategické
riadenie systému rozvoja zamestnancov prostrednictvom uvedeného rdmca zvysSovania urovne
kultary prispieva k zvySovaniu efektivity ¢innosti a zlepSeniu inovacnej vykonnosti vratane
posilnenia stratégie organizacie v snahe zosuladit’ poziadavky, o¢akavania a zaujmy vsetkych
zainteresovanych stran.

Podpora rozvijania dynamicko-inovativnej, agilnej organizacnej kultiry sa stdva nevyhnutnou
sucast’'ou zivota vynimocnych organizacii. Nezabudajme, ze dokonalost’ (vynimocnost) ,,nie je
¢in ale dlhodoby navyk. Je to vzdy vysledok vysokého zdmeru, uprimného usilia a
inteligentného vykondvania®“ (Aristoteles). V tejto interpretacii je koncept strategického
riadenia systému rozvoja zamestnancov jasnou odpoved’ou na vyzvy digitalizacie s cielom
dosiahnut’ udrzate'né smerovanie organizacii. Vo vSeobecnosti sa odporuca viac sa zaoberat’
agilitou a neustalym zlepSovanim sa v kontexte vynimo¢nosti, najma identifikovat’ mozné cesty
rozvoja organizacii z aspektu globalnych ekonomickych, environmentdlnych a socidlnych

zmien.
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Priloha A Mozné prvky kultury vynimocnosti v samohodnoteni organiza¢nej kultury

Skupina Prvky

Orientacia na zakaznikov Vedomosti o preferenciach zakaznikov

Pochopenie potrieb zakaznikov a monitorovanie trhu
Poskytovanie kvalitnych sluzieb

Meranie spokojnosti zdkaznikov

Popredajné sluzby

Orientacia na konkurentov Monitorovanie ¢innosti konkurencie

Vedomosti o konkurentoch

Reakcia na konkurentov

Zavizok/vasen pre vyhodu sluzby a diferencidciu

Orientacia na zamestnancov Skolenie zamestnancov
Motivacia a spokojnost’ zamestnancov
Nabor zamestnancov

Interfunk¢na orientacia Komunikacia zamestnancov
Koordinacia ¢innosti
Vnutorna komunikacia

Orienticia na vykon Snaha o dokonalost’ sluzieb
Zavazok manazmentu v oblasti sluzieb a vykonu
Meranie a monitorovanie vykonu sluzby

Dlhodoba orientacia Investicie do zlepSenia kvality sluzieb
Dlhodoba spokojnost’ so sluzbami
Orientacia na dlhodobé ciele
Neustale zlepSovanie sluzieb
Dlhodoby zakaznicky servis
Konzistencia excelentnosti sluzieb

Tabul'ka 5 Ramec samohodnotenia agilnych prvkov v organiza¢nej kultare
Zdroj: Kohli a kol., 1993; Lytle a kol., 1998; Lytle, Timmerman, 2006; VVoon, 2006.



Priloha B Navrh ramca na samohodnotenie pripravenosti organizacie na zmenu

Uroven sthlasu s tvrdeniami manaZéri a/alebo lidri oznadia zaéiarknutim.

skor , Nesthlasim | Skory Suhlasim
nesuhlasim suhlasim

INICIOVANIE ZMENY

Vedenie zmeny

Navrhli sme predstavitel'ov, ktori presadzuju
principy vynimocnosti.

Lidri st ochotni zacat’ cestu k vynimoc¢nosti.

Generalny riaditel’ podporuje a je pripraveny ist’
prikladom na ceste K vynimo¢nosti.

Vytvorenie spolo¢nej potreby

Hovorili sme s vynimo¢nymi organizaciami a nasimi
lidrami o tom, ako zacat’ cestu.

Manaz@ri vysvetl'uji zmenu a komunikuji o potrebe.

Manazéri plne rozumeji tomu, ¢o je vynimocnost’ a
ich tlohou je to dosiahnut.

IMPLEMENTACIA ZMENY

Existuje jasny plan, ako zaclenit’ hodnoty a koncepty
vynimoc¢nosti do nasej organizacie.

Identifikovali sme potreby a povazujeme
samohodnotenie za sucast’ implementacného planu.

UDRZATELNOST ZMENY

Vrcholové vedenie zodpovedd za implementéciu.

Mame zavedené zmysluplné ukazovatele a metddy
na hodnotenie pokroku organizacie na ceste k
vynimoc¢nosti.

Tabul'ka 4 Ramec samohodnotenia pripravenosti organizacie na zmenu

Zdroj: Lytle a kol., 1998; Bottani, 2009; Childress, 2013; O’Reilly a kol., 2014; Carvalho,
2017.



