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Abstrakt

Rozmanitost' je katalyzatorom zmien a angazovanost' kliCovou silou napredovania
vynimo¢nych organizécii. V prispevku sa zameriavame na napliiovanie etiky v organizaciach
a informujeme o ddlezitosti uplatiiovania zodpovedne otvoreného pristupu. Ciel'om prispevku
je poukazat’ na skryta silu spolocenskej zodpovednosti a snazit’ sa poskytnut’ odpovede na
otazKy suvisiace s prienikom etiky a diverzity v ére globalnej konektivity. Otvorime diskusiu o
tom, ako je mozné zabezpecit' angazovanost zamestnancov V rozmanitej kultire a rozvijat’
koncept zodpovedného vodcovstva v organizéciach, t. j. liderstva zaloZeného na hodnotéach.
Prispevok
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Abstract

Diversity is a catalyst for change and engagement is a key force for the advancement of
exceptional organizations. In this article, we focus on implementing ethics in organizations and
inform about the importance of implementing a responsibly open approach. The aim of this
paper is to highlight the hidden power of social responsibility and try to provide answers to
questions related to the intersection of ethics and diversity in the era of global connectivity. We
open a discussion on how to ensure employee engagement in a diverse culture and develop the
concept of responsible leadership in organizations, i. e. values-based leadership.
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Uvod

V poslednych desatrociach prevladal nazor na etické vedenie organizacii spocivajuci v
tom, ze funkcna Groven je v sulade s tym, Co si organizacia vybrala. Meniaca sa demografia
pracovnej sily, nadmerna kapacita v kapitalovo naroénych odvetviach a stratégia s tradicnym
chapanim riadenia l'udskych zdrojov si vyZaduji prehodnotenie smerovania organizacii. Zmena
moze uvolnit’ potencidl agilnejSicho prispdsobenia organizacie poziadavkam éry globalnej
konektivity. Vyzaduje si vSak viac zodpovednosti, udrzatelnej$i systém riadenia a vysSiu
angazovanost zamestnancov. Ak sa manazéri a lidri obmedzuju len na svoje produkty
a procesy, v rychlej reakcii na zmeny moézu mat’ problém prispdsobit’ svoju organizaciu
prostrediu (Hill, Birkinshaw, 2012). Organizacie s vysoko angazovanymi zamestnancami sa
teSia vySSej spokojnosti zakaznikov. Takyto I'udsky kapital predstavuje pre organizaciu dolezity
zdroj na dosahovanie globalnych iniciativ (Hitt a. kol., 1998; Wu a kol., 2002) a zohrava
vyznamnu Glohu pri spustani inovacii a vykonnosti (Kim, Kumar, 2009). Angazovanost’
zamestnancov sa ukazala ako jedna z najvicsich vyziev sti¢asného pracoviska a bude vyzvou
aj v budtcnosti (Mishra a kol., Mishra, 2014). Etické vedenie moze byt jednym z predpokladov
pozitivnych vplyvov na postoje a pracovny vykon zamestnancov (Zhu a kol., 2015).
V sucasnosti sa tak do popredia dostava aj diskusia o prehodnoteni a rozvoji etiky a hodnot
lidrov. Je potrebné, aby organizacie inovovali svoje postupy a vyuzivali udrzatelné a efektivne
integra¢né mechanizmy riadenia I'udskych zdrojov, a tak splnili poziadavky, ktoré na ne kladie
digitalizacia a globalna konektivita. Je to v prospech spolo¢ného ciel'a — dosiahnutia synergie
vytvarania hodnot a organizacnej agilnosti aj v rozmanitej kultare (Anand a kol., 2016; Nold,
Michel, 2016).

Prispevok identifikuje vyvojové koncepcie etického myslenia v organizaciach.
Poskytuje prehlad vybranych modelov vodcovstva so zameranim na tvorbu hodndt.
Rozmanitostou vytvara organizicia prostredie, kde zamestnanci prejavuji zapojenie sa do
prace v zaujme dosiahnutia vynimocnych vysledkov. Ide o pracu zalozenii na prehlade
zahrani¢nej literatury, ktord by mohla byt’ d’alej obohatend o empirické skimanie témy liderstva
v rozmanitej kultire ajej vplyvu na uUroven angaZovanosti zamestnancov. Kombinacia
poznatkov z praxe a literatury, ktoré sa zameriavaju na vybudovanie rozmanitej kultary
zamestnancov Vv kontexte vodcovstva zaloZené¢ho na hodnotach, viedla k vzniku koncepéného
ramca.

Koncept spoloc¢enskej zodpovednosti (dalej ako SZ) suvisi s etikou, trvalo udrzateI'nym
rozvojom, zodpovednym spravanim a vytvaranim spolo¢nej hodnoty. Témy vodcovstva

a spolocenskej zodpovednosti boli uz predmetom viacerych vyskumov. V tejto praci mame v



umysle objasnit’ stvislosti medzi SZ a etickym vodcovstvom a zéaroven identifikovat' a
syntetizovat’ vysledky odbornej literattry. Ulohou je preskiimat’ teoretické zaklady prepojenia
medzi SZ a etickym vodcovstvom a objasnit’, ako m6ze SZ prinasat’ benefity organizacii a ako
je mozné zlepsit’ angazovanost’' zamestnancov a vyuzit’ spolupracu s réznymi zainteresovanymi
stranami v zaujme zvySovania efektivity a kvality riadenia aktivit organizacie. Zamerom je

odpovedat’ na nasledujiice vyskumné otazky:

e Ako sa vyvijali koncepcie etického myslenia vratane néstrojov etiky v organizaciach?

e Aky je vztah medzi SZ a etickym vodcovstvom, resp. akym sposobom SZ ovplyviiuje
angazovanost’ zamestnancov a organizaciu v ramci projektov a iniciativ?

e Aké st moznosti udrzateI'nej angazovanosti zamestnancov rozmanitej kultary?

Na zodpovedanie tychto otazok sme vykonali systematicky prehl'ad literatary. V snahe
konceptualizovat’ vzt'ah medzi etickym vodcovstvom a SZ vyuzivame vysledky analyzy
roznych vyskumov a vyvodzujeme zavery, ktoré vysvetluja skryta silu SZ. V tomto prispevku
je SZ skiimand ako model zosuladenia zdujmov zainteresovanych strdn organizicie.
Nasledujtici odsek predstavuje vychodiska, ktoré vysvetluji vyvojové koncepcie etického
myslenia a nasledne pomocou vybranych tedrii poukazuje na prienik etiky v organizaciach.
Posledné casti prispevku ponukaju ramec udrzatelného dynamického systému riadenia
Pudskych zdrojov a odpora¢ania pre napliianie konceptu zodpovedného vodcovstva

Vv organizaciach a navrhy pre buduci vyskum.

Vyvojové koncepcie etického myslenia a napliiovanie etiky v organizaciach

Vyvoj etiky a rozvoj koncepcii etického myslenia v spolo¢nosti predstavuji dlhodoby
proces naplfiania etiky v danej kulture. Javy zastipené v pdsobeni spolo¢nosti majii vyznamny
vplyv na kreovanie urovne kultury, ¢im determinuji vplyv na spravanie spolo¢nosti, prinaSaju
nové sposoby reflexie spolocenskej reality a vyvolavaju kulturnu zmenu, ktora prinasa aj
zmenu spdsobu zivota anové socioekonomické systémy. Posiliiovanie kultarnych,
ekonomickych a politickych procesov urcuje aj povahu spolocnosti a etiku. Spolocnost’ sa spaja
s hospodarskou etikou, pre ktort je charakteristickd individudlna, persondlna, socidlna a
ekologicka etika (Rich, 1994; Trojan, 2012). Problematikou sktimania etiky, jej vznikom,
vyvojom (tabul'ka 1) irozdelenim sa zaoberal cely rad autorov. Hoci sa v réznych tézach
rozchédzaju, etiku mozno rozdelit’ na analytickd, fundamentalnu a normativnu (individualnu,

socialnu) a metaetiku (Anzenbacher, 2004).



Etapy etického myslenia

Tradi¢né koncepcie od 6. st. pr. n. |. do konca 18. st.
Antika, krestanské a novoveké koncepcie
Moderné koncepcie od zadiatkov 11. st. — do stéasnosti

Filozofia hodndt, utilitarizmus a analyticka etika

Postmoderné koncepcie Etické myslenie

Spolo¢enské zodpovednost a trvalo udrzatel'ny rozvoj

Tabulka 1 Vyvojové etapy etického myslenia
Zdroj: autor

Postavenie a vyznam etiky v spolo¢nosti sa zasadne zmenili. V sti€asnosti pod tlakom
globalnych trendov mozno tiez konStatovat isti mieru stagnacie uvazovania o smerovani
hodnot etickej ¢innosti. V diskusii 0 hodnotach etickej ¢innosti otvarame otazku, ktoré hodnoty
su zakladné a ktoré je mozné priradit’ k prosperite spolo¢nosti. Je potrebné spomentt’ tri
segmenty hodnét hospodarskej ¢innosti (obrazok 1), ktoré determinuju aj vzt'ahy a troven
etiky v spolocnosti: zédkladné hodnoty (sloboda a spravodlivost’), hodnotovy zdklad trhu

(zodpovednost’ a dovera) a prosperita, ktora je spojend s dynamikou hospodarskeho rozvoja.

Zodpovednost’ a dovera Pokrok, prosperita/racionalita

Hodnotovy zéklad trhu i i Dynamika rozvoja

Sloboda a spravodlivost’

Hodnotovy zaklad demokratického radu

Obrazok 1 Segmenty hodndt hospodarskej ¢innosti
Zdroj: sprac. podl'a Cehlat a kol., 2012.

Fungovanie etiky v spolo¢nosti mozno vnimat’ ako neustale prebiehajuici proces, ktory
je determinovany uroviiou etiky. Uplatiovanie etiky teda znamena prirodzeny vzostup
demokracie a ekonomického liberalizmu, pricom je ziaduce vyzdvihnat' potencial principov
slobody a rovnosti, ktoré su spété s ekonomickym liberalizmom a presvied¢aju nas svojou
aktudlnostou. Jednou z rozhodujucich zloziek napiiania etiky v organizaciach je vedenie.
Uplatnovanie roznych (tradicnych a modernych) metéd a nastrojov etického riadenia
(tabulka 2) mdze rozhodovat’ o uspechoch organizicie, ktoré mozno podporit’ uplathovanim

konceptov zalozenych na zodpovednosti, efektivite a kvalite riadenia aktivit vratane



efektivneho rozvojového procesu a komunikacie prostrednictvom spravnych lidrov

(Dougherty, 1992; Ancona, Caldwell, 1992; Clark, Fujimoto, 1991).

Metoda Nastroj
Etické kodexy, manualy etiky a zodpovednosti
Tradicné Dialog Vysetrovacie a napravné postupy, rieSenie neetického
metody a Praktické manazovanie spravania
nastroje Konsenzus Timovéa praca
Styly vedenia 'udi
Koncepcia spolo¢enskej Etické vybory
Moderné zodpovednosti Eticky ombudsman, manazér pre etiku
metody a Riadenie a sprava Stratégie, politiky a Specialne programy
nastroje (z ang. Corporate Governance) | Monitoring a audit, eticky a socialny audit
Zaujmové skupiny Vzdelavacie programy a tréningy
Mentoring

Tabul’ka 2 Metody a nastroje (elementy) napliiovania etiky v organizaciach

Zdroj: sprac. podla literattry

Suhra spolocenskej zodpovednosti a etického vodcovstva

SZ v poslednych rokoch umoZnila organizaciam uspesnejSie nadviazat' zmysluplné
vztahy so zainteresovanymi stranami, aby rozhodnutia boli v sulade s etickymi normami a
spolocenskymi hodnotami. Organizécie osvojenim si principov a zadsad SZ posilnili svoje
vzt'ahy s vonkaj$im prostredim a spojili sa v prospech zlepSenia vykonnosti SZ. Nazory na SZ
sa menia a vznikaji nové definicie.

SZ predstavuje hodnotu zalozeni na multidimenzionalnom procese integrovania
dlhodobych ekonomickych, socidlnych a environmentdlnych dimenzii zaloZenych na
spolupraci a budovani vztahov so vSetkymi zainteresovanymi stranami organizacie (Németh,
2016, 2023). Tento posun od klasického vodcovstva smerom k zodpovednému podporuje
kultaru integrity. Budovanie takejto zodpovednej kultiry s orienticiou na hodnoty je
zalozené na zodpovednom spravani a podpore trvalo udrzateIného rozvoja organizacie a celej
spolo¢nosti. Orientacia na hodnoty, ktora je predpokladom etického vodcovstva, v spolupraci
so vsetkymi zainteresovanymi stranami organizacie, ide ruka v ruke so spoluvytvaranim
nie¢oho lepSieho, nového, t. j. ide o otvorené rieSenie vyziev — otvorenu inovaciu. Takéto
kultira so zodpovednym pristupom k organizacii a celej spolocnosti prinaSa organizacii

nasledujuce benefity:

e Dbudovanie dovery a spoluprace, zvySovanie lojality medzi zamestnancami, zakaznikmi
a zainteresovanymi stranami (Newman a kol., 2015; Németh, 2019, 2022),

e posilnenie vzt'ahov so zainteresovanymi stranami (Lee a kol., 2010; Hossain, 2015),



e sprostredkovatel'ska tloha vedenia (Gao, He, 2017),

e spoluvytvaranie hodnoty a vznik inovacii (Zhang a kol., 2019; Németh, 2023),

e urCovanie vykonnosti a udrzatel'nosti (Takeuchi a kol., 2009; Alam, Tariq, 2023),
e priebezné vzdelavanie a rozvoj zamestnancov (Lee a kol., 2010; ),

e transparentna komunikacia, zlepSenie reputacie a imidzu znacky (Németh, 2021a).

Prehlad literatiry o vzt'ahu SZ, vodcovstva a spoluvytvarania hodnoty uvadza tabul’ka 3.

Oblast’ Zdroj
SZ, etika; Carroll, 1991;
SZ, etické vodcovstvo Fernandez, Hogan, 2002.
SZ a tvorba hodnoty Porter, Kramer, 2006.
Udrzatel'nost’, etika; Weaver a kol. 1999;
Vodcovstvo, angazovanost’ a vykonnost’; Bass, 1985; Saks, Rotman,
udrzatel'nost’ a angazovanost’ 2006; Takeuchi a kol., 2009;
Fereirra, Oliveira, 2014;
Benn a kol., 2015;
Simon, Zhou, 2018.

Tabul'’ka 3 Prehl’ad vybranej literatiry 0 vztahu SZ, vodcovstva a spoluvytvarania hodnoty

Zdroj: sprac. podla literattry

Okrem toho je potrebné preskiimat’, v akej miere je mozné koncept otvorenych inovacii
integrovat’ do stratégie organizacie a podielat’ sa na spoluvytvarani hodnoty SO
zainteresovanymi stranami. Organizacna udrzatel'nost’ je o neustalom rozvoji a zaclenovani
zodpovednej integracie dimenzii SZ a udrzatelnosti do procesov organizacie. Organizacie
by mali rieSit’ nasledujuce otdzky:

e stratégia, pldnovanie a rozvoj vratane manazovania zmien,

e organizacné systémy, t. j. kultura, vedenie a zapojenie zamestnancov do projektov,
e angazovanost v narodnych a nadnarodnych iniciativach,

e Styl, dynamika a diverzita (rozmanitost’) vedenia.

Diverzita a inkluzivnost® ako aj d’alsie vyzvy zmenia dynamiku vedenia a kultiru.
Kulttira organizacie vznika prirodzene alebo implementovane, t. j. cielavedome aktivovanim
a prepojenim hodnot, noriem aidei vo vztahu k cielom organizicie, k Comu prispievaju
klacové funkcie kultiry (Novy a kol., 1996). Budovanie silnej organizacnej kultiary zavisi
od:

e prepojenia anapliania etiky v organizacii, pochopenia suvztaznosti medzi spravou
a etikou v ¢innosti organizacie,

e integrované¢ho manaZmentu a manaZzérske;j etiky,



e organizacnej Struktury,
e pravnej formy organizacie,
e pdsobenia etiky v okoli.

Systém budovania silnej organiza¢nej kultury zndzoriiujeme na obrazku 2.

Externé prostredie

Systém
- ' | e ' | .
Stratégia a vodcovstvo | Organizacné pristupy i Prosperita
| |
Kultara [udské zdroje Nastroje a techniky
Komunikéacia Procesy Spolupraca a vztahy

Obrazok 2 Systém budovania silnej organizac¢nej kultiry
Zdroj: autor

Lidri si musia vybudovat’ doveru, zaviest uspesné postupy prace a zdroven manazovat
aktivity svojich timov a rozvijat’ ich schopnost vytvarat hodnoty. Prekonanie vyziev si
vyzaduje zodpovedny a dynamicky pristup. Prostrednictvom stratégie riadenia zmeny, pri
ktorej sa za pomoci zodpovednych lidrov vyuzivaja agilné metddy, je mozné vyzvam Uspesne
celit. Spravanie senior lidrov vplyva na otvorenost’ a inkluzivnost, ktoré podporuji troven
organizacnej agilnosti. Sucasné vyzvy a tlak na organizécie vratane poziadaviek, o¢akavani
a zaujmov zainteresovanych strdn kladu vysoké naroky, ktoré si vyzadujii prepojenie
organizacnej agilnosti a vytvarania spolo¢nych hodnét (Anand a kol., 2016; Nold, Michel,
2016). Rozmanitost’ je hybnou silou zvySovania vykonnosti a neustaleho rozvoja, t.j. je
katalyzatorom zmien z nasledujucich dovodov (Richard, 2000; Roberson, Park, 2004; Bell a
kol., 2011; Badal, 2014):

e je katalyzatorom kreativneho a inovativneho myslenia,

e podporuje kreativitu a rozvija zrucnosti pri rieSeni problémov,

e laka a udrziava talenty,

e buduje a posililuje vztahy,

e vplyva na kvalitu rozhodovania a produktivitu a pritom znizuje rizika,

e zvySuje spokojnost’ zamestnancov a angazovanost’ v iniciativach a projektoch.



Ak sa zameriame na efektivny prienik etiky a diverzity, mézeme ho najst
v programoch vzdelavania a rozvoja, ktoré by mali byt integralnou sucastou dynamického
a zodpovedného manazérskeho vzdelavania (Nelson a kol., 2012). Tu mézeme zdoraznit’ aj
rozne doévody povinného vzdelavania sluziace v prospech Studentov (moralne, etické
a obchodné — Bell a kol., 2009). Z aspektu vykonnosti mozno ako dévod spomentt pozitivne
vplyvy etického vedenia na postoje a pracovny vykon zamestnancov (Zhu a kol., 2015).
Jednoducho povedané, organizacia aj zamestnanci z réznorodej pracovne;j sily profituju (Ely,
Thomas, 2001). Uspe$né vedenie zamestnancov, vodcovstvo, je kI'i¢om k prosperite. Vznikli
rozne tedrie vodcovstva (Priloha A), ktoré sa postupom casu podiel’ali na pretransformovani
celého sveta. Ak sa sustredime na neustaly rozvoj, vzdelavanie v oblasti diverzity vnimame ako
primarny moralny imperativ, ktory sa zameriava na moralny rozvoj orientovany na myslienku
starostlivosti (Jones a kol., 2013). V tomto ohl'ade mozno najst’ rozne diskusie o rozmanitom
manazmente so zameranim na kontrast medzi rovnostou a inkliiziou a argumentmi obchodnych
pripadov (Van Dijk a kol., 2012). Rozmanitost’ moze v tejto suvislosti zlepsit’ alebo poskodit’

fungovanie timu a skupiny z nasledujucich perspektiv (Ely, Thomas, 2001):

e spravodlivost’ a diskriminacia,
e pristup a legitimita,
e integricia a ucenie.

Pojem ,,rozmanitost™ sa Casto spaja s rozmermi rozdielov. Rozmanitost’ vyzyva vsetky
riadiace subjekty, aby priviedli svoje organizéacie na vynimocnu cestu a vybudovali svet bohaty
na l'udi, ktori sa liSia rasou a etnickym povodom, pohlavim, ideoldgiou, presved¢enim, Stylom
ucenia, schopnost'ami, osobnostami a d’al§imi aspektami individuality (Nkomo, 1996). Na tejto
ceste sa odporaca drzat’ sa troch zodpovednych principov zameranych na formovanie etického

spravania v organizacii a medzi kultirami (Donaldson, 1996):

e reSpektovanie zdkladnych 'udskych hodnot,
e reSpektovanie miestnych tradicii,
e pri rozhodovani o tom, €o je spravne a ¢o nie, je dolezity kontext.

Literatura uvadza 4 $tyly vodcovstva (Priloha B). Podnety uvedenych poznatkov o
lidroch sme vyuzZivali pre formuldciu vzt'ahu miery sudrznosti timov a charakteru tloh
v grafickej podobe, ktora pocita s rozmanitou kultirou v dynamickom prostredi. Ak je lider so
svojim timom orientovany na Uspech, angaZovanost prindSa zretelné vysledky. Prinos
angazovanosti je podmieneny dynamikou rastu a rozvoja &lenov timu. Uspe$na angaZovanost’

si vyzaduje nielen zvySovanie zodpovednosti, ale aj systematické rieSenie tloh. Orientacia na



angazovanost zamestnancov a napliiovanie ich potrieb (vnimand aj ako zodpovednost
organizacie voCi zainteresovanym strandm) predstavuje zéklad pre dlhodobu prosperitu
organizacie. Liderstvo zaloZzené na hodnotach je styl vedenia, ktory ma moralny, autenticky

a eticky rozmer, v ktorom nastane:

e zhoda hodnét lidra s hodnotami organizacie (Fernandez, Hogan, 2002),
e zhoda s potrebami a hodnotami vsetkych zainteresovanych stran organizacie (Muscat,

Whitty, 2009).

Definovanie pojmu hodnoty v kontexte vodcovstva je zlozitou tlohou uprostred vyziev
tykajucich sa agility a globalnej konektivity. Hodnota v kontexte liderstva sa Casto chape ako
eticka alebo moralna (Copeland, 2014). V takomto kontexte je ziaduce otvorit’ otazku zamerana
na hodnoty etickych vodcov. Vodcovstvo zaloZzené na hodnotich (d’alej ako VH) ako
koncept preorientovalo pozornost’ odbornikov na hodnoty ako rovnost, Cestnost’, reSpekt a
etickd zodpovednost,, pricom koncept podporuje individualne a kapitalistické tuzby vratane
angazovanosti a produktivity (Donaldson, 1996) (pozri aj tabulku 4). Medzi hlavné prvky
etického vodcovstva patri spolo¢enska zodpovednost, ktorti charakterizuju ,,4P*“ (ucel,
planéta, l'udia, principy). Prvym aspektom je kvalita riadenia a vedenia z hladiska procesu
al'udi a druhou je kvalita a povaha Fair Trade, Work Life Balance a psychologickej zmluvy
(Brown a kol., 2005). Lidri st schopni obohatit’ svoje prostredie o moralnu hodnotu, t. j. menia
celu kultaru organizacie. Takdto zmena pozostava z vyzvy, rozvoja a pochopenia hodnot a
presvedCeni, schopnosti a spravania, a v neposlednom rade zo za¢lenenia uspechu. Prepojenie
angazovanosti lidrov (vratane pridania hodnoty prostrediu) a zvySovania vykonnosti

organizacie znazorniujeme na obrazku 3.

Spoluvytvarana

Kultira Stratégia hodnota
Vodcovstvo Vykonnost’
Zapojenie lidrov a Neustaly rozvoj
zainteresovanych stran ZlepSovanie sa

Obrazok 3 Vztah angazovanosti, vykonnosti a vytvarania hodnoty

Zdroj: autor

| Typ vodcovstva | Popis Autor




Etické Tedria socidlneho ucenia a eticky lider Bandura, 1977.
vodcovstvo Etické charakteristiky a vnimana efektivita lidra | Kirkpatrick, Locke, 1991.
Moralny manazér Brown a kol., 2000.
Etické vedenie a efektivnost’ lidra Copeland, 2014.
Autentické Autenticki lidri a pozitivne vysledky George, 2003; George a kol., 2007.
vodcovstvo Autenticky rozvoj vodcovstva Avolio, Garner, 2005.
Transformaéné | Transak¢né a transformacéné vedenie Burns, 1978.
vodcovstvo Transakéné a transformacéné vedenie Bass, 1985.

Tabulka 4 Vybrané pristupy k vodcovstvu zalozeného na hodnotach

Zdroj: sprac. podla literatary

Je zrejmé, Ze angazovanost’ v iniciativach SZ vychadza z kontinua premien sveta. Vnasa
do organizacie zmysluplni participaciu bez bariér. Takto chapana spolupatricnost a
prepojenost’ je charakterizovana zodpovednostou, ktora pri kolaborativnom pristupe je
vychodiskom premeny a rozmanitosti. Pred vedenim vSak stoji otazka. Je dolezitd otazka
angazovanosti alebo je dolezitejSia otazka rozmanitosti? Riadenie rozmanitosti je
institucionalnou odpoved'ou, ktoru prijimaji viaceré organizacie s ciel'om vytvorit’ pracovisko,

ktoré si ceni rozmanitost’. Takato kultira ma svoje prvky (tabul’ka 5).

Prvky Zdroj
Kultarne aspekty, organiza¢na klima Norton a kol., 2014;
Eldor, Harpaz, 2015;
Arya a kol., 2018.

Zdiel'anie vedomosti a zru¢nosti Li, Huang, 2019;
Vzdelavanie Joshi, Jackson, 2003;
Kooperacia Kogut, Zander, 2003;

Brown a kol., 2005;
Schubert, Tavassoli, 2020.

Uloha a zodpovednost’, vykonnost’ Andoh a kol., 2019; Inegbedion

a kol., 2020; Zhang a kol., 2020.
Individualne sktisenosti a inovativne spravanie Ostergaard, Timmermans, 2023.
Inovacna klima
Kariérne motivacie Lavigna, 2015; Ryan, Deci, 2018.
Technologie Suzuki, Kodama, 2004.

Tabulka 5 Prvky rozmanitej kultary

Zdroj: autor

Vodcovstvo a angaZovanost’ zamestnancov v rozmanitej kultare
Digitalizacia priniesla obdobie globalnej konektivity, ktoré v organizaciach integruje

rozne inovativne rieSenia a zdoraznuje potrebu roéznorodého zastipenia — diverzity,



rozmanitosti — na vsetkych urovniach hierarchie vedenia (Singh, 2008; Singh, Singh, 2018).
Rozmanitost’ a inklazia st kI'i¢ovymi stimulmi napredovania organizacii (Singh, 2018; Pope
a kol., 2019; Singh a kol., 2021). Rozmanitost’ ziska na vyzname mozno prave preto, lebo
pontka nové perspektivy na rozvoj a angazovanost’ zamestnancov (Daugherty a kol., 2018;
Cohen, 2019). Nezaskodi, ak sa blizSie pozrieme na suvislost medzi angaZovanostou
zamestnancov a spokojnostou s pracou. Dvadsiate storoie prinieslo odpovede na tedrie
vodcovstva a vznikali aj rozne pristupy stvisiace s angazovanost’ou zamestnancov (tabul’ka
6). Pre organizacie je vyzvou udrzat si angazovanost, ked’ lider z organizacie odchadza
(Gallup, 2021). Angazovanost sa chape ako jedineény konstrukt, ktory pozostava
z kognitivnych, emocionalnych a behavioralnych komponentov. Tieto komponenty su spojené
s vykonom jednotlivych roli, pricom pracovna angaZovanost’ zamestnanca je miera, do akej
je psychologicky pritomny v pracovnej role (Saks, Rotman, 2006). Zamestnanci ako interné
zainteresované strany sa stavaju novymi lidrami/vodcami. Liderstvo je nevyhnutné
na dosiahnutie organiza¢nej zmeny, pri¢om bez angaZovanostil zamestnancov sa nezaobide
ani jedna organizacia (Eldor, Harpaz, 2015) — napr. zapojenie sa do environmentalnych iniciativ
(Benn a kol., 2015). Na zapojenie zamestnanca st potrebné Styri zlozky: naliehavost,
sustredenost’, intenzita, s akou vykonava &innosti, a nad$enie (Macey a kol., 2009). Stadie
o vztahu medzi angaZovanost'ou zamestnanca a vykonom (Kim a kol., 2012; Bailey a kol.,
2017) hovoria o Styroch pracovnych aspektoch: individudlna moralka, individualna tloha a
vykon, organizacny vykon a vykon mimo roly. Na hodnotenie angaZovanosti sa pouZiva
Saksova $kala merania irovne angazovanosti (Saks Engagement Scale, 2006) a Gallupov audit
pracoviska (Gallup Workplace Audit). Dal$im nastrojom na zistenie Girovne angaZovanosti je
ramec merania spravania (Podsakoff a kol., 2000) atieZz koncept pozostavajici z vyrokov
merajucich altruizmus, svedomitost’ a cnost’ (Singh, 2018; Singh, Singh, 2018). Teoria socialnej
vymeny (SET; tabulka 6) vSak tvrdi, Ze ak zamestnanci vnimaju, Ze vedenie sa zameriava na
uspokojovanie ich socidlno-ekonomickych potrieb, mézu prejavit aj vysSiu uroven
angazovanosti, ¢o suvisi so zodpovednost'ou (Fereirra, Oliveira, 2014). Zo S$tudii vSak
vyplyva aj to, ze existuje pozitivny vzt'ah medzi SZ a teériou POS (z ang. perceived
organizational support) (Glavas, 2016), ktord sa tyka toho ako zamestnanci vnimaju

organizacni podporu, t. j. zabezpecenie svojho blahobytu (Eisenberger a kol., 2016).

Tebria Zdroj/Autor
Teoria socialnej vymeny (z ang. Social Exchange Theory — SET) | Blau, 1964.

! Literatura uvadza aj sebaangazovanost, behavioralnu a $tatnu angazovanost’ (Macey, Schneider, 2008).



Tedria sebaurcenia (z ang. Self-Determination Theory — SDT) Ryan, Deci, 2018.

Teoria zachovania zdrojov Hobfoll, 1989.
(z ang. theory of Conservation of Resources — COR)
Poziadavky na pracu — zdroje Bakker, Demerouti, 2007.

(z ang. Job Demands—Resources — JD-R)
Tabulka 6 Vybrané teérie angazovanosti zamestnancov

Zdroj: sprac. podla literatary

Zmena prebieha v duchu hodnét a navrhy, ktoré neuspeji, sa obnovuji. Organizacie
pritom vyuzivaju integratné¢ mechanizmy riadenia a vedenia I'udskych zdrojov, aby splnili
svoje poziadavky. Je potrebné, aby sa nové stratégie a akéné plany organizacie inovovali
pomocou novych idei a postupov a identifikovali sa priority z hl'adiska udrzatel'nosti, ktora
spaja zmeny Vv iniciativach kontinudlneho rozvoja. Konkurencieschopné organizacie musia
riadit’ Tudi odli$ne, a v takomto duchu sa snazia aj inovovat’ a prehodnotit’ postupy riadenia
Pudskych zdrojov. Co nam prinesie budicnost? Musime poéitat’ s réznymi vyzvami
a prekazkami. Organizécie by mali urCite systematicky rozvijat’ vodcovstvo ako neoddelitelnt
sucast’ vytvarania agilnej a najma inkluzivnej kultiry, ktord sa zameriava na zvysenie miery
angazovanosti zamestnancov (Newman a kol., 2019). Nasvedcuje tomu aj trend (obrazok 4),
podla ktorého nielen v Spojenom kral'ovstve, ale aj v USA polovica pracovnej sily nie je plne
zamestnana a produktivita klesa, t.j. Co sa povaZuje za medzeru v angazovanosti, ktora je
vnimana ako globalny fenomén bez ohl'adu na geograficka polohu, kulturu a kontext trhu
(Gallup, 2021). Z uvedeného vyplyva, ze angazovanost’ zamestnancov predstavuje sucast’
zamestnanosti a vykonnosti. Ak chceme zvySovat angazovanost zamestnancov, znalost
kultiry je nevyhnutna. Diverzita a inklizia ako kl'icové faktory ovplyviiujuce (udrZatel'ni)
vykonnost’ organizacie mézu pomdct’ pochopit’ bariéry zapojenia sa do r6znych, aj globalnych
iniciativ (Arya a kol., 2018). Organizacie mozu otvorit’ priestor pre zmeny, zaviest’ tak agilné
postupy prace a viest' zamestnancov k vysokej angaZovanosti. Zmeny moZzu spdsobit’ zmenu
mentality v danej organizacii, ¢o prispeje k zvySovaniu urovne otvorenosti a flexibility.
V tomto ohlade modze k neustalemu rozvoju prispievat vztahovy kapital (vztahy so
zainteresovanymi stranami), ktory zabezpecuje schopnost’ konkurovat’ aj na globalnych trhoch

(Cuganesan, 2005; Bruton a kol., 2007).



Globalny trend angaZovanosti zamestnancov (%)
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Obrazok 4 Globalny trend angazovanosti zamestnancov (%)
Zdroj: Gallup, 2021.

Ak chceme dosiahnut’ udrzateni angaZovanost’, je Ziaduce, aby manazéri a lidri

zaClenili hodnoty organizicie a agilné postupy prace do svojich aktivit. Zapojenie

zamestnancov do stratégie, roznych iniciativ a projektov si vyzaduje, aby organizacie jasne

komunikovali svoj zavidzok voc¢i jednotlivym oblastiam podnikania (hospodarska vykonnost’,

socialna a environmentalna zodpovednost’, podl'a vizie, misie a cielov organizacie) (Németh,

2014, 2022, 2023). Vedenie a lidri by sa mali viac zamerat’ na:

ucenie a rozvoj (Gainey, Klaas, 2003; Brown a kol., 2005; Ji a kol., 2012),

proaktivny pristup k zvySovaniu povedomia a odovzdavaniu zru¢nosti a vedomosti
svojim timom (nielen o vyzname rozmanitosti a inkluzie — Singh, 2018),

vytvorenie inkluzivneho a podporného prostredia, ktoré podporuje zmysel pre hodnotu,
reSpekt a zaclenenie jednotlivcov z roznych prostredi (Linares, 2018),

docielit’ skuto¢ni angazovanost vratane emocionalnej angaZovanosti (spaja sa S
udrzatel'nost'ou a blahobytom) (Benn a kol., 2015; Eisenberger a kol., 2016),

riadenie vykonu a systematické hodnotenie integrované do systému riadenia vykonnosti
a kvality (Ancona, Calddwell, 1992; Andoh a kol., 2019),

vyber, hodnotenie a povySovanie zamestnancov: vyber talentov, rozvijanie zrucnosti,
planovanie kariéry, organizovanie tréningov, zriadenie hodnotiaceho centra a pod.

Ak vychddzame ztoho, ze podpora vedenia (napr. v oblasti iniciativy pre ochranu

zivotného prostredia) prinaSa autonomiu pri rozhodovani, potom posiliiuje aj spravanie (Lamm

a kol., 2014), angaZzovanost’ a rozvoj (vratane tréningov) zamestnancov (aj rozmanitej kultury).

Angazovanost’ sa skiima aj v suvislosti s postupmi riadenia 'udskych zdrojov a individudlnym

spravanim (Ababneh, 2021), ked’Zze je determinantom kvality prace (Stastni I'udia s vdcSou



pravdepodobnostou odvadzaji kvalitnejSiu pracu a maju tendenciu k vyssej aktivite) (Fan a
kol., 2019; Joo, Lee, 2017). Tieto vlastnosti sa povazuji za hnaciu silu, ktora motivuje
zamestnancov. Stidie skiimajuce prepojenost’ vyssie uvedenych oblasti si uvedené v tabul’ke

7.

Oblast’ Zdroj
Tréning Ji akol., 2012; Longoni a kol., 2014.
Zapojenie/ Longoni a kol., 2014; Norton a kol., 2014.
Angazovanost’ Benn a kol., 2015.
Rozmanitost’ a za¢lenenie Jackson a kol., 2003; Mani, 2011; Simon, Zhu,
2018.

Tabulka 7 Sila zamestnancov

Zdroj: autor

Skryta sila spolo¢enskej zodpovednosti: otvorené inovacie a spoluvytvaranie hodnoty
Predpokladom prispdsobenia sa vyzvam je cielavedomé formovanie zodpovednych
zamestnancov a ich dynamickych zruénosti, ktorého ucelom je efektivnejsie plnenie tloh
v agilnom prostredi. Ulohou je identifikovat’ moznosti a odvodit’ oblasti, ktoré su dolezité pre
hlbsie pochopenie fenoménu spoluvytvarania hodnoty prostrednictvom zodpovedného
vodcovstva v rozmanitej kulture. Na tomto mieste je dolezité upriamit’ pozornost’ na kI'ai¢ovy
vyznam kompetencii, najmi z hl'adiska podpory réznorodej kultiry a zodpovedného riadenia
timov v kontexte udrZatelného rozvoja organizicie, a to vo vztahu k danému prostrediu
(toxické, spravodlivé, podporné s moznostou napredovania). Za zamyslenie stoji aj to, ako
mozu zainteresované strany ovplyviiovat vykonnost, angazovanost v inovativnych
projektoch a uspeSnost’ projektov zameranych na spoluvytvaranie hodnoty. Je potrebné
analyzovat’ aj to, ako moZze spolupraca so zainteresovanymi stranami pomdct’ dosiahnut’ r6zne
ciele. Ked'ze skimanie uvedenych vztahov je v po¢iatoénom §tadiu, je dolezité nacrtntit’ model
zodpovedného vodcovstva v kontexte vykonnosti, ktory je zaloZzeny na sebauspokojeni a
uspechu (osobnd spokojnost, uspech) a kompetenciach (kreativita, rozhodovanie, time
management, odolnost, komunikacia, rieSenie problémov, spolupraca, prispdsobivost)
zamestnancov Vv agilnom pracovnom prostredi (podpora, starostlivost’, vedenie, podpora rastu
a dovery, poskytovanie prilezitosti), ktoré sa vyznacuje synergiou misie organizacie a timu.
Timova angaZovanost’ a timovy uspech predurcuju aj organizacny vykon (organizacny uspech).
Program udrzatel’ného rozvoja zodpovedného vodcovstva mdze byt efektivny, ak

vedenie zodpovedne pristupuje ku svojim zamestnancom a podporuje kultaru, ktora ma byt



zalozena na rovnosti, integrite a inkluzivite. Takyto strategicky zodpovedny pristup moze
podporit’ atmosféru, ktord si ceni rozmanitost’ a pravidelné vzdeldvanie (zahfiia aj rozvoj tzv.
,,soft skills*, orientdciu na rast a mentoring). Okrem efektivneho riadenia ¢innosti sa uspesny
lider vyznacuje aj tym, Ze (Joshi, Jackson, 2003; George, 2003; Greenleaf, 2003; Brown a kol.,
2005; Clark, 2012; Copeland, 2014; Gao, He, 2017):

e sa zameriava na kvalitu, je introspektivny, rozvazny, pripraveny, prezieravy,
emocionalne inteligentny a empaticky,

e podporuje vzdelavanie a rozvoj a prispieva na odbornych férach,

e prebera iniciativu, je proaktivny a inSpiruje ostatnych,

e aktivne pocuva a zaroven pozoruje a premysla, kriticky analyzuje vyzvy, problémy

a prilezitosti a problémy riesi s dorazom na detail,

e posiliuje ostatnych a dava prileZitost’ na pracu (pocas prace v skupinach pridel’'uje ulohy
vSetkym, aby sa vSetci zapojili),

e stanovuje jasné ciele pre angazovanost’ v projektoch a poskytne spatni vézbu,

¢ buduje doveru, otvorené myslenie a aj svoj tim.

Lidri zabezpecuju, aby sa organizacie v neustdle sa meniacom svete dokazali nad’alej
prispdsobovat’. Pracovna sila a manazment zmien S vplyvom na organizaciu a zamestnancov
predstavuji dvojitd (ne-)zodpovednost’, ktora ovplyviiuje prosperitu aje determinovana
kompetenciami zamestnancov. Odpoved na otazku, ako kompetencie podporuju
rozmaniti/réznorodu kultiru, spociva v prepojeni kultury, 'udského potencidlu a systémov
(kompetencie arozmanita kultira — pozri Arya akol.,, 2018). Prepojenie kompetencii
a zodpovednosti nie je len predpokladom zefektiviiovania procesov, ale aj odovzdavania
poznatkov a zrucnosti a zodpovedného prepojenia od seba navzajom zavislych ¢lenov timu
rozmanitej kultiry. Vzajomna zavislost’ timu a lidra smeruje ku spolupraci a k vyuzitiu ich
potencialu tym, Ze sa zameriava na:

e neustale zlepSovanie,
e timovu pracu a riadenie vykonnosti,
e profesionalnu identitu,

e strategické planovanie pracovnej sily — ¢lenov timu.

Aké su moznosti udrzatelnej angazovanosti zamestnancov? AngaZovanost mozno
dosiahnut’ pridelenim zodpovednosti, ktora sa v agilnom prostredi stava zakladnym kamenom

vykonnosti a prosperity organizacie. Model kontinuity angaZovanosti (z ang. Continuum



Empowerment Model) riesi zmenu na tGrovni zamestnancov, ktora vedie k ich angaZovanosti
na pracovisku. Vyzdvihuje tlohu projektového riadenia pri posiliiovani a naslednom zapajani
zamestnancov do iniciativ/projektov prostrednictvom implementacie zmien. Projekt ako
organizac¢na aktivita ma byt’ zodpovedne koordinovany v zaujme dosiahnutia spolo¢ného ciela
(McCarty a kol., 2011). Vedenie sa mdze stretnat’ aj s problémami v oblasti komunikacie,
pracovnych §tylov, oCakdvani a rieSeni predsudkov a sporov vyplyvajucich z kultarnych
nedorozumeni (Green a kol., 2002).

Agilita umoznuje organizacidm vytvarat hodnoty rozvejom timov a zvySovat
efektivitu riadenia aktivit rdznymi procesmi a nastrojmi. Rozozndvame tri agilné inovacné
postupy, t. j. postupy, ktoré sa zameriavaju na prisposobenie sa zmenam, podporuju spolupracu
so zakaznikmi, a podporuju interakcie medzi jednotlivcami (Wilson, Doz, 2011; Morris a kol.,
2014; Nold, Michel, 2016). V agilnej kulture je mozné na zaklade hodnotného vedenia,
budovania komunity (Lavigna, 2015) a vztahu zalozeného na dovere a uznani za vykonanu
pracu zvySovat’ angazovanost’ nasledujucimi spdsobmi:

e zapojenie zamestnancov do rozhodovania,

e podpora zamestnancov, pokial ide o to, ako ich préca prispieva k poslaniu organizécie,

e neustaly rozvoj: Uspesné rieSenie problémov zavisi od skusenosti s produktovymi a
procesnymi aplikdciami a silného vedeckého zdzemia (t.j. systémové ucenie, ktoré

zahfia oba zdroje) (Verganti, 1997).

Odportcanim je nezameriavat’ sa len na systém metrik, ktoré stoja v ceste vykonnosti,
t. j. na faktory brzdiace organiza¢nu agilitu a zvySovanie miery angaZovanosti. RieSenim

moze byt budovanie agilnych timov (Blanck a kol., 2020) vratane:

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

e rozvoja zamestnancov Vstlade sich potrebami a potrebami organizacie: od
identifikovania schopnej pracovnej sily po transforméaciu zamestnancov na
kvalifikovanych odbornikov a konzultantov vratane ziskavania talentov a ich ucenia,
koucCovania a mentorovania,

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

e budovania inovativnej a kompeten¢no-emoc¢nej  kultary, ktorda vyrovnava
psychologicku bezpecnost’ a pontka zamestnancom rovnovéhu medzi pracovnym

a osobnym zivotom.



V tejto suvislosti sa kladie doraz aj na dolezitost kooperativnej cinnosti So
zainteresovanymi stranami v ramci inovaénych projektov. Otvorené inovacie (viac v Prilohe
C) mbzu podporit’ rozvoj zru¢nosti a vymenu informécii, know-how a spoluvytvaranie hodnoty
zo strany multidisciplinarnych timov v agilnom pracovnom prostredi. Uvedené poznatky je
mozné pouzit’ na vytvorenie ramca, ktory vysvetl'uje, ako zodpovedny kooperativny pristup
pomaha organizéciam zlepsit’ ich vykonnost’ a efektivitu riadenia aktivit. Aby organizacie
mohli vyuzivat’ vyhody spojenia SZ a otvorenych inovacii, mali by sa zaviazat’ k dlhodobe;j
stratégii vratane vytvorenia efektivnych mechanizmov komunikacie a zapéjania sa do r6znych
projektov. Zodpovedné vedenie moéze podporit’ rozne projekty, ¢o modze prispievat’
k efektivnemu zapojeniu potencidlnych zamestnancov a lidrov aj do nadnarodnych iniciativ.
Predpokladom toho je analyza prostredia a zvaZenie o¢akavani vSetkych zainteresovanych stran
a dodrZiavanie vysSieho Standardu zodpovedného spravania vratane spoluvytvarania hodnoty

nastavenim systému manazovania nasledujucich oblasti:

e partnerstvo a siet’ lidrov: budovanie siete s cielom zvySovat’ efektivitu riadenia aktivit
so vzajomnou vymenou osvedcenych a inovativnych postupov veducich k uspechu,

e spitna vizba (Paige, 2017),

e rozvoj vodcovskych zru€nosti, ktoré su potrebné na zvladanie vyziev udrzatel'nosti
vratane tréningov, workshopov, koucovacich sluzieb a seminarov (témy ako riadenie
roznorodych timov, kultirna citlivost’ a pod.),

e (cast’ na medzinarodnych podujatiach a zapojenie sa do cezhrani¢nej spoluprace,

e Talent Management — doraz na planovanie pracovnej sily — talentov.

Riadenie zodpovedne udrZate’ného systému angaZovanosti zamestnancov zahfna
Styri dimenzie:

e dimenziu zapojenia: kompetencie na zlepSenie ramca zapojenia zamestnancov:
priprava riadiacej zdkazky, rozvoj manazérskej angazovanosti a vytvorenie ramca
riadenia pre udrzatel'ni angaZovanost’ zamestnancov,

e dimenziu posilnenia: rieSi zmenu na Urovni zamestnancov, ktora vedie k ich
angazovanosti na pracovisku. To dokazuje doéleziti ilohu projektového manazmentu pri
posililovani a naslednom zapajani zamestnancov prostrednictvom implementacie
zmien,

e dimenziu prepojenia zodpovednosti, Struktiiry a procesov: integracia operacii v oblasti
I'udskych zdrojov a technolégii so stratégiou, analyzami a vysledkami aktivit,

e dimenziu zodpovedného rozvoja systému.



Zodpovedné riadenie systému angazovanosti zamestnancov predpokladad integraciu
stratégic a mechanizmov V cielavedomom a systematicko-dynamickom procese riadenia
I'udskych zdrojov (prvky sa neustale ovplyviiuju — Hoekstra, Kaptein, 2020; obrazok 5) — ide
0 tzv. subor integrovanych a prepojenych dimenzii (stratégia, technologie, operativa vratane
hodnotenia aktivit a pripravy planu trvalého zlepSovania — ak¢ény plan, transformacia).
Metodologicky ramec hodnotenia efektivity a vykonnosti systému riadenia I'udskych zdrojov
znazorneny na obrazku 6 je zalozeny na principoch kvality a opiera sa o cyklus PDCA (plan —

do — check — act).

Stratégia a

Transformacia >
analyzy
Operativa — Technolégie
Vysledky

Obrazok 5 Integracia stratégie a mechanizmov Vv procesoch riadenia I'udskych zdrojov

Zdroj: autor
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Obrazok 6 Ramec hodnotenia vykonnosti systému zodpovedného riadenia 'udskych zdrojov
Zdroj: autor
Zaver

Prispevok poukazuje na to, ze etické vodcovstvo prispieva k uspechu organizacie.

Organizacie zamerané na rozmanitost moézu zvySovat’ aj angazovanost zamestnancov, Co



vytvara rieSenia, ktoré zvysuju lojalitu a udrzanie zamestnancov. Lidri vynimocnost’ buduji;
ak chceme dosiahnut’ dokonalost, musime byt najprv dobrym vodcom (Clark, 2012), ¢o
predpoklada zodpovednost’, ktora spociva v moralnej hodnote I'udi (Young, Hester, 2004).

Vysledky ukazuju, Ze zapojenie zamestnancov a zainteresovanych stran organizacie do
procesu vyvoja, rozvoja a udrziavania procesov je uzitocné pri vytvarani novych napadov a
posudzovani novych prilezitosti. Na to, aby boli timy so svojimi lidrami Gspesné, je zaroven
potrebny posun smerom k zodpovednejSim rozhodnutiam. V stlade s predchadzajucimi
odsekmi sme poukazali na to, ze interakcia medzi SZ a angazovanostou zamestnancov a
lidrami moze vyvolat’ otdzky. Skiimali sme teoretické zéklady tohto spojenia a predlozili sme
ramec s cielom vysvetlit, ako moze organizacia strategicky pristupovat’ k hodnoteniu
vykonnosti systému zodpovedného riadenia l'udskych zdrojov. Zodpovedni lidri vytvaraju
rozmaniti kultaru zaloZzeni na hodnotach, podporujii spolupracu, rozvoj zamestnancov
a hl'adaju nové sposoby rieSenia vyziev. Formovanie zodpovedného vodcovstva bude este
dolezitejsie nez kedykol'vek predtym.

Predlozeny prispevok premostuje medzeru v existujucej literatire, no zaroven nie je
k dispozicii dostatok §tadii o tom, ako SZ ovplyviiuje rozmanitt kultaru. Prispevok presadzuje
pristup k diverzite vyuzivanim odlisSnych pristupov, ktoré umoznuju posunit’ sa nad ramec
pohladu psychologie na angazovanost. Jeho ucelom bolo ponuknut’ urcity pohlad na
zodpovedné vodcovstvo, priCom zarovenl poskytuje informécie a ramce tykajuce sa
konkrétnych podmienok, ktoré pomdhaju organizacidm vybudovat rozmaniti kultaru
podporujiucu ich prosperitu. Vzniklo mnoho teérii, ktoré si eSte vyzaduju preskiimanie
kontextov. Buduci vyskum by mohol smerovat’ k analyze toho, ako m6Ze organizacia efektivne
riadit’ otvorené pristupy/systémy/inovacie v rozmanitej kultire a stCasne uspokojovat
poziadavky viacerych kategorii zainteresovanych stran, resp. skimat’ determinanty kvality
riadenia tychto aktivit v novej ére globalnej konektivity. Navrhujeme, aby organizacie vyvinuli
usilie na presadzovanie zodpovednych praktik uprednostiiujucich zodpovednu udrzatelnost’
systému riadenia 'udského potencialu, aby sa zvysila Groveil angazovanosti zamestnancov, ¢o

by podporilo aj produktivitu a zabezpecilo trvalo udrzatelny rozvoj.
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Priloha B Styly lidrov
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Priloha C Spolocenska zodpovednost’ a otvorené inovacie: pojmy a savislosti

Koncept SZ so svojimi dimenziami, ktoré su Coraz viac prepojené (socidlna, ekonomicka,
environmentalna), prenikd do Statnej i sukromnej sféry a stdva sa tak stavebnym kamenom
inovacnych ciest. SZ povazujeme za u¢inny koncept posiliiovania prosperity organizacie z
toho dovodu, ze poskytuje hodnotu, stimuluje nabeh inova¢nych procesov a vytvara synergiu
medzi technologiami a zainteresovanymi stranami organizacie, t. j. podiel'a sa na spolupréci a

spoluvytvarani hodnoty (Porter, Kramer, 2006; Zhang a kol., 2017; Liao a kol., 2017).

Otvorené inovacie je potrebné skiumat’ v kontexte SZ, udrzatel'nosti a cirkularnej ekonomiky
(obrazok 10). Literatara suvisiaca s otvorenymi inovaciami (d’alej ako ,,01°) zachytava diskusiu
o vztahu medzi inovaciami a SZ a inovaciami a udrzate'nost'ou, pricom inovéacie suvisiace
s udrzatel'nost’ou majii mnozstvo réznych oznaceni (udrzatel'né inovéacie, ekologické inovécie,
zelené inovacie, environmentalne inovacie, inovacie zamerané na udrzatelnost’, inovacie v
oblasti trvalo udrzatel'ného rozvoja). Kombinéciou udrzatel'nosti a otvorenych inovacii vznikol
koncept udrzatelnych OI (koncept kolaborativnej, obehovo orientovanej inovacie), ktory sa
definuje ako subor aktivit, ktoré integruju postupy obehového hospodarstva do technickych a
trhovych inovacii (Brown a kol., 2020). Ide o maximalizdciu vyuZitia zdrojov a socialneho
kapitdlu v rdmci inovaéného ekosystému zalozen¢ho na spoluprici, ktorej vysledkom je
spoluvytvarana hodnota. OI definujeme ako inovaéné procesy, ktoré vyuZzivaji znalosti na
urychlenie inovacii. Konceptualizicia OI je zalozena na spolupréaci zainteresovanych stran
(primarne, sekundarne) a zameriava sa na koncového pouzivatel’a (Nielsen a kol., 2015; Brown
a kol., 2020; Chesbrough a kol., 2018). Na tomto mieste je dolezité upriamit’ pozornost’ na
rozne oblasti, v ktorych sa skiima koncept OI. Vybrané Studie/vyskumy stvisiace s OI
uvadzame v tabulke 8. Spolo¢nym znakom jednotlivych typov OI je vytvaranie vztahov a
spoluprace s cielom vytvorit nieCo nové a podporit’ spolupricu a zdielanie znalosti
(Chesbrough a kol., 2006). Spolupraca s externymi partnermi a zainteresovanymi stranami
(kolaborativne vztahy) ma pozitivny vplyv na udrZatenost’ inova¢ného procesu, t.].
umoznuje skvalithovat’ implementaciu zlepSeni v spolupraci s partnermi, zdkaznikmi a
komunitami zakaznikov, dodavatel'mi, vyskumnikmi a univerzitami, a dokonca aj konkurentmi
(tzv. spolo¢né vytvaranie hodnoty) (Lee a kol., 2010; Hossain, 2015; Németh, 2021b, 2022,
2023). Prijatie otvorenej inovacnej stratégie znamena vytvorenie siete vzt'ahov spoluprace

(obrazok 11).



Cirkularna ekonomika
Zodpovedné rieSenia

Efektivnost zdrojov

Investovanie do ~
infrastruktiiry Ziskavanie Dizajn
zdrojov produktov
Zdroje
Odpady Recyklacia a Vyroba a
zber spracovanie
Inovacie
zamerané na
udrzatelnost
Zelené inovdcie, Spotreba a
udrzatelné opatovne Distribucia
inovdcie, pouztie,
. oprava
ekologické P
inovacie, Zamestnanost’ a rast
environmentalne (vzdelavanie a zakotvenie principov)
inovacie
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Externé zainteresované strany: Inovacie:
Dodavatelia Inovécia zakaznikov
Zakaznici Inovécia zakaznikov
Iné organizacie, Stat Inovécia s otvorenym zdrojom
Komunity, spolo¢nost’ Inovacia komunity
Organizicia
(vizia, kultura, strategla)
1
SZ : Organizaény prlstup l Hodnota
|
Interné Produkty a sluzby
zainteresované strany s pridanou hodnotou

UdrzateI'né-procesy

Siete vzt’ahov spoluprace

Obrazok 10 Vztah spolo¢enskej zodpovednosti a otvorenej inovacie (otvorena inova¢na

stratégia)
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