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Abstrakt 

Neustály rozvoj je pre agilnú organizáciu rovnako dôležitá ako výkonnosť. Príspevok 

poukazuje na vzťah medzi efektivitou, inováciami a udržateľným rozvojom. Synergia 

efektivity a inovácie (obojručnosť; ambidexterita) predpokladá zosúladenie schopností, zdroje 

a príležitostí dosiahnuť úspech a vytvoriť hodnotu. Postupy v ambidexterických organizáciách 

sú schopné vytvárať udržateľnú prosperitu. V príspevku sa zameriavame na neustály 

profesionálny rozvoj zamestnancov ako pilier efektivity a inovatívnosti. Poskytujeme základ 

pre ďalšie skúmanie úlohy strategického riadenia profesionality ľudských zdrojov v kontexte 

obojručnosti. 

Kľúčové slová: obojručnosť, ľudské zdroje, profesionálny rozvoj, agilita, integrovaný model 

obojručnosti 

 

Abstract 

Continuous development is as important as performance for an agile organization. The paper 

highlights the relationship between efficiency, innovation and sustainable development. The 

synergy of efficiency and innovation (ambidexterity) presupposes the alignment of capabilities, 

resources and opportunities to achieve success and create value. Practices in ambidextrous 

organizations are able to create sustainable prosperity. In the paper, we focus on the continuous 

professional development of employees as a pillar of efficiency and innovativeness. We provide 



 

a basis for further exploration of the role of strategic management of human resource 

professionalism in the context of ambidexterity. 

Key words: ambidexterity, human resource, professional development, agility, integrated 

ambidexterity 

 

Úvod 

V posledných rokoch sa vplyv digitalizácie na kvalitu života práce zintenzívnil. Sledovanie 

trendov vo svetle digitalizácie a riešenie výziev sveta práce sú nevyhnutnou úlohou pre všetky 

organizácie. Zmeny na trhu práce vplývajú aj na riadenie ľudských zdrojov (HRM) a motiváciu 

zamestnancov. Verejné organizácie sú navyše aj pod tlakom na zlepšovanie výkonu 

a vytváranie hodnoty. (Damanpour a kol., 2009; Nowacki, Monk, 2020) Prepojenie cieľov 

organizácie s požiadavkami rôznych zainteresovaných strán, sa stáva výzvou pre všetky 

organizácie. Jediný spôsob, ako sa môžu organizácie prispôsobiť, je rozvíjať schopnosť 

využívať svoje aktíva a schopnosti a zároveň skúmať nové príležitosti. Pod vplyvom 

dynamicky sa meniaceho trhu práce sa pretransformovalo aj riadenie ľudského kapitálu 

úspešných organizácií, čo si vyžadovalo obojručný prístup vedenia (Katou, 2021). 

Obojstrannosť (z ang. ambidexterity) môže pomôcť lepšie sa prispôsobiť prostrediu a rastu 

a môže ovplyvniť aj výkonnosť organizácie (vo verejnej správe i súkromnej sfére) (Junni a kol., 

2013; Cannaerts a kol., 2020). Obojručnosť ako výskumná téma je síce nová, ale je prepojená 

s príspevkami z oblastí ako inovácie, organizačné vzdelávanie, strategický manažment 

a organizačná adaptácia (O’Reilly, Tushman, 2013). Úspešná organizácia je podľa akademikov 

ambidextrická a prepojili ju aj s konceptualizáciou dynamických schopností, keďže generuje 

inovácie, zlepšuje znalosti a výkonnosť (O’Reilly, Tushman, 1996; Eisenhardt, Martin, 2000; 

Hammady a kol., 2013). Obojručnosť je schopnosť organizácie rovnako dobre riešiť dva 

nezlučiteľné ciele, t. j. je kombináciou inovačných praktík orientovaných na efektivitu 

v záujme úspechu a dlhodobého prežitia, ktoré si vyžadujú inovatívne strategické schopnosti 

(Birkinshaw, Gupta, 2013; Jansen a kol., 2009; Hammady a kol., 2013). Pojem obojručnosti  

v poslednom desaťročí v prostredí turbulentných zmien stále silnejšie rezonuje aj vo verejnej 

správe, pričom inovácie považujeme za kľúčový prvok konkurenčnej výhody a organizačnej 

všestrannosti (Clauss, 2021). Ľudské zdroje sú zdrojom konkurenčnej výhody a aj z tohto 

dôvodu sa čoraz viac zdôrazňuje význam strategického riadenia profesionálneho 

vzdelávania a rozvoja ľudských zdrojov s pridanou hodnotou poháňaného výzvami trhu 

práce (chápané ako postupy riadenia ľudských zdrojov založené na znalostiach; Lopez-

Cabrales a kol., 2009). Rozvoj ľudských zdrojov má významné dôsledky pre prosperitu 



 

organizácie. V čom spočíva udržanie schopnosti organizácie efektívne riadiť a vytvárať 

hodnotu pre zákazníkov a organizáciu? Ako funguje úspešná organizácia, ktorá musí spĺňať 

široké spektrum potrieb zamestnancov? Ako je možné vybudovať nové schopnosti? A ako 

môže oddelenie ľudských zdrojov čo najlepšie podporovať manažérov s agilným správaním? 

Ako môže organizácia udržateľne zachovať svoju výkonnosť pri zmenených podmienkach trhu 

práce? 

Cieľom tejto práce je analyzovať, ako môže byť neustály rozvoj ľudských zdrojov 

kľúčovým faktorom obojručnosti a ako môže prispieť k úspechu organizácie. Ide pritom 

o koncept založený na dynamických schopnostiach v prepojení na inovatívnosť a efektivitu. 

Navrhuje sa rámec naznačujúci, ako môže takýto integrovaný systém pôsobiť ako katalyzátor 

na začlenenie efektivity a inovatívnosti do stratégie organizácie. V nasledujúcich odsekoch 

popíšeme výzvy trhu práce a poukážeme na dôležitosť symbiózy efektivity a inovatívnosti 

(obojručnosti), ktoré sú kľúčovými prvkami úspešných organizácií. Úlohou je okrem iného 

odpovedať na nasledujúce otázky: 

• Aké zmeny nastávajú na trhu práce, resp. akým výzvam čelí svet práce? 

• Aký je vzťah medzi obojručnosťou, kapitálom a úspechom organizácie? 

• Akú rolu zohráva strategické riadenie ľudských zdrojov v rozvoji zamestnancov 

a inovatívnosti? 

• Môže byť rozvoj/tréning zamestnancov jednou z osvedčených praktík, ktoré majú 

vplyv na efektivitu a inovačné aktivity organizácie? 

• Ako sa stať obojručnou organizáciou? 

Venujeme pozornosť zmeneným podmienkam trhu práce a obojručnosti a diskutujeme 

o schopnosti dosiahnuť udržateľnú efektivitu vrátane dynamických schopností 

a intelektuálneho kapitálu. Príspevok sa zameriava na integrovaný rámec obojručnosti, aby sme 

poskytli základ pre zlepšenie úrovne profesionálneho vzdelávania a rozvoja zamestnancov 

v prospech organizácií. Snahou je poskytnúť prehľad o téme obojručnosti, vďaka ktorej sa 

organizácie môžu úspešne dopracovať k spoločnej hodnote a vzájomnej výhode. Literatúra 

pokrýva témy tak, aby odborníkov orientovala na vzťah obojručnosti a efektivity riadenia 

ľudských zdrojov a špecifické oblasti súvisiace s tvorbou hodnoty prostredníctvom ľudského 

kapitálu. 

 



 

Výzvy zmeneného sveta práce a kooperatívne riešenia na trhu práce 

Globálne trendy sveta práce sú úzko prepojené. Kľúčové oblasti, ktorým je možné venovať 

väčšiu pozornosť než kedykoľvek predtým, patria do nasledujúcich okruhov: kompetencie, 

vzdelávanie a rozvoj, ako aj umelá inteligencia, ktorá sa stáva kľúčovým nástrojom na 

pracovisku. Trh práce úzko súvisí s vývojom technológií, pričom automatizácia a umelá 

inteligencia pretvárajú priemysel. Riešenie digitalizácie, jej dôsledkov a výziev v organizáciách 

predstavuje širokospektrálnu problematiku vo vzťahu k dynamickému riadeniu ľudských 

zdrojov. Skúsenosti, prispôsobivosť a myslenie sú dôležité viac ako kedykoľvek predtým, 

nehovoriac o celoživotnom vzdelávaní sa. Vo svete práce sú veľmi dôležité soft skills 

a digitálne zručnosti, resp. meta-zručnosti, ktoré ľudský kapitál potrebuje čoraz viac. (Jisc, 

2017) Aby sme boli efektívnejšími pracovníkmi v akejkoľvek úlohe, budeme potrebovať 

univerzálne zručnosti, kritické a analytické myslenie, kreativitu a využívanie predstavivosti, 

ďalej rozvíjanie schopnosti vizualizovať riešenia alebo situácie, ale aj schopnosť pracovať 

samostatne a v prípade potreby byť aj tímovým hráčom. (PwC; Jones, 2014; Jisc, 2017; WEF, 

2024, 2025) 

Predpokladá sa, že svet môže mať do konca dekády o 25 % viac digitálnych pracovných 

miest, z čoho vyplýva, že na trhu práce budú žiadané špecifické pracovné zručnosti. (WEF, 

2024, 2025) Domnievame sa, že riešenia pomocou zdieľaných služieb zlepšujú udržiavanie 

efektivity v najširšom zmysle slova a podporu organizačného rozvoja vrátane budovania 

určitej komunity zamestnancov a špecifických pracovných zručností, čo si vyžaduje nielen 

monitorovanie, ale aj zodpovedné samohodnotenie pokroku rozvíjania zručností. Podpora 

merateľnosti cieľov je pre organizáciu nevyhnutná, pretože jej umožňuje sledovať pokrok 

a poskytuje jej príležitosť učiť sa a rásť. Udržateľnosť efektivity a kvality riadenia aktivít 

i tímov organizácie závisí od zručností (žiadaných a využívaných), ako aj od spájania rôznych 

tréningov zameraných na rozvoj pracovných zručností. Možno tak predpokladať, že 

kontinuálny rozvoj pracovných zručností pri efektívnom riešení výziev je kľúčovou hnacou 

silou pre inkluzívny rast a udržateľný rozvoj spoločnosti. 

Technologický vývoj optimalizuje procesy a nárast počtu zamestnancov, ktorí 

odmietajú hierarchiu, v dôsledku čoho vznikajú neštandardné zamestnania. Trh práce je 

čoraz viac fragmentovaný a u pracovníkov vyvoláva riziko neistoty súvisiacej s nárastom 

pracovných zmlúv na čiastočný úväzok a samostatnej zárobkovej činnosti (Rifkin, 2015; ILO, 

2016; Williams, Lapeyre, 2017). Vznik nových foriem zamestnania spochybňuje význam 

štandardného zamestnania (Mandel, 2020). Pracovný čas, požiadavky a povinnosti v oblasti 

ochrany zdravia a bezpečnosti v neštandardnom zamestnaní nie sú regulované tak ako 



 

v štandardnom zamestnaní (Williams, Lapeyre, 2017; OECD, 2017). Ide o prácu 

nezávislých/autonómnych pracovníkov, tzv. „freelancerov“ (ľudí na voľnej nohe), ktorá 

súvisí aj s rovnováhou medzi pracovným a súkromným životom, fyzickým a duševným 

zdravím a s rizikom uviaznutia (okamžitý vstup na trh práce čelí neistote) (Borghi a kol., 2016). 

Premostením autonómie a sociálneho zabezpečenia prostredníctvom kolaboratívneho 

zamestnávania neštandardných a nezávislých pracovníkov vznikajú nové formy 

zamestnania v prospech dôstojnej práce. Zameriavajú sa na zodpovednú kooperáciu s cieľom 

poskytovať nezávislé riešenia a dôstojné pracovné podmienky vrátane prístupu k systémom 

sociálnej ochrany (CECOP, 2020). Kolaboratívne zamestnávanie má benefity ako (CECOP, 

2020): 

• zníženie sociálnej a profesionálnej izolácie, ktorá môže postihnúť najmä samostatne 

zárobkovo činné osoby bez zamestnancov, 

• zvýšenie produktivity a rozvoja zručností, 

• podpora podnikateľského ducha, 

• zníženie podnikateľského rizika a podpora samostatnej zárobkovej činnosti, čo môže 

zlepšiť rovnováhu medzi pracovným a súkromným životom. 

Nezávislí ľudia – pracovníci sa pri kolaborácii1 sieťového efektu stretávajú s inými 

odborníkmi a vymieňajú si pracovné príležitosti, znalosti a zručnosti, pričom rozvíjajú nové 

formy solidarity. Kolaborácia môže podporovať spoločnú prácu medzi pracovníkmi 

a experimentovať s novými typmi solidarity (Mandel, 2020; CECOP, 2020). V zahraničí 

existuje aj nadnárodná kolaborácia medzi Talianskom, Belgickom a Francúzskom, ktorá je 

vnímaná ako evolučná konvergencia (Martinelli, 2018). V kontexte neustále rastúcej neistoty 

pri práci a systémov sociálnej ochrany by krajiny mali podporovať kooperatívne riešenia 

v prospech neštandardných pracovníkov a samostatne zárobkovo činných osôb. Podpora 

by mohla byť inšpirovaná právnym uznaním, ako je to vo Francúzsku v prípade zákona 

o sociálnom a solidárnom hospodárstve (2014) a o neustálom monitorovaní vznikajúcich 

inovatívnych postupov solidarity (OECD, 2017). 

 

Schopnosť organizácie riadiť udržateľnú efektívnosť a vytvárať hodnotu 

Verejné organizácie musia byť efektívne a inovatívne, aby prekonali výzvy v záujme udržania 

legitimity, zlepšenia výkonu a vytvárania hodnôt (Damanpour a kol., 2009; Cannaerts a kol., 

 
1 Kolaborácie nezávislých/autonómnych pracovníkov sú špecifické partnerstvá, v rámci ktorých združujú služby (napríklad 

účtovnícke, marketingové, poradenské a právne atď.). 



 

2016). Popritom sa obávajú konkurencieschopnosti, udržateľnosti, rastúcich požiadaviek 

občanov a znižovania nákladov (Rinaldi a kol., 2015). Posun smerom k digitálnej organizácii 

spôsobuje revolúciu v procesoch tým, že mení spôsob, akým sa získavajú vedomosti a ako sa 

vykonávajú činnosti (Quattrone, 2016). Okrem zvyšovania výkonnosti verejných organizácií 

sa inovácie čoraz viac uznávajú ako prostriedok na efektívne riešenie sociálnych výziev, ako 

sú očakávania občanov, demografické zmeny, či podpora ekonomického rastu (Cannaerts a 

kol., 2020). 

Trendy, ktoré formujú prosperitu spoločnosti a úspech organizácií, sú realitou a sú 

intenzívnejšie ako kedykoľvek predtým. Digitalizácia pretransformuje všetky vzťahy a trendy 

zas pretvárajú spôsob, akým organizácie zapájajú svoje tímy do realizácie zmien. Agilita ako 

súčasť kvality už nie je len trendom. Stala sa kľúčovým faktorom prosperity, nehovoriac 

o význame technológií a komunikácie vrátane spätnej väzby (napr. spája väčšina lídrov 

efektívnu komunikáciu so zvýšením produktivity tímu). (Mishra a kol., 2014; Liao a kol., 2020) 

Rok 2026 bude od všetkých organizácií vyžadovať, aby prepojili udržateľnosť 

s technologickým pokrokom. Organizácie znižujú svoje náklady vrátane výdavkov na 

outsourcing a rozsiahle analýzy, pričom prepúšťanie, zmrazovanie náborov a reštrukturalizácia 

sú na dennom poriadku. Zložky prosperity, resp. úspechu organizácie tvoria agilné metódy 

práce, kooperatívne inovatívne riešenia rôznych subjektov, ale aj inovatívne správanie 

zamestnancov a strategické partnerstvá, ktoré sa považujú za kľúčový aspekt efektívnosti. 

Rozvíjaním inovačných kapacít a digitálnej agility môžu organizácie reagovať na rýchlo sa 

meniace podmienky ekosystémov (Zhang a kol., 2017; Liao a kol., 2017; Liao a kol., 2020). 

Vytvorenie a vybudovanie efektívneho systému riadenia ľudských zdrojov (ďalej ako „RĽZ“) 

v organizácii je komplexný dlhodobý projekt (zabezpečuje neustály prísun talentov, 

kontinuálne vzdelávanie a rozvoj zamestnancov a podporuje vedenie, pričom v záujme 

prosperity je žiaduce zosúladenie cieľov so zdrojmi, schopnosťami a aktivitami organizácie; 

z ang. „Business Idea“). 

Existujú rôzne pokusy o zapojenie princípov kvality do modelov riadenia organizácie. 

Ambidexterita (obojručnosť) je jedným z prístupov, ktorý vytvára hodnotu, poskytuje 

príležitosť na prepojenie efektivity a inovatívnosti. Ambidexterite je venovaných málo štúdií, 

pričom jej význam sa čoraz viac zdôrazňuje aj v organizáciách verejného sektora (Rinaldi 

a kol., 2015; Smith, Umans, 2015; Novacki, Monk, 2020; Sharma a kol., 2020). Napriek 

trendom je oblasť obojručnosti prepojená s dynamickými schopnosťami menej skúmanou 

oblasťou (Teece, 2007; Eisenhardt, Martin, 2000; O’Reilly, Tushman, 2008; Ferraris a kol., 

2019). Otázka dynamických schopností je v súčasnosti mimoriadne dôležitou témou  



 

(s udržateľnou konkurenčnou výhodou – Kriz a kol., 2014; Birkinshaw, Zimmermann, 2016; 

Clauss a kol., 2021). V štúdiách sa venuje pozornosť aj kolaborácii, integrácii znalostí, 

organizačnému učeniu a vodcovstvu (Jansen a kol., 2009; Garaus a kol., 2015; Stelz a kol., 

2020). Obojručnosť je zvyčajne chápaná ako mnohostranný pojem a koncept v jednom, ktorý 

má rôznorodé definície (Junni a kol., 2013; Birkinshaw, Gupta, 2013; Carter, 2015). 

Obojručnosť tak súvisí so zvýšenou inováciou a zlepšením výkonnosti, a trhovým ocenením 

a rastom predaja (Lin a kol., 2007; O‘Reilly, Tushman, 2013), pritom je užitočný koncept aj 

pre pochopenie nefinančných výsledkov organizácie (Umans a kol., 2020). Prehľad dimenzií 

obojručnosti uvádza tabuľka 1. 

 

Dimenzie/Aspekty Charakteristika 

Diferenciácia verzus 

integrácia 

Ambidexterita je podporovaná úzkymi vzájomnými vzťahmi medzi 

existujúcimi a novými poznatkami. 

Individuálny verzus 

organizačný aspekt 

Ambidexterita prináša výsledky na rôznych úrovniach, ktoré sú úzko 

prepojené. 

Statickosť verzus 

dynamickosť 

Ambidexterita ako dynamický proces, ktorý zahŕňa neustálu pozornosť 

využívaniu a objavovaniu. 

Interné verzus externé 

prostredie 

Synergia sa dosahuje plným využitím existujúcich zdrojov na získanie 

nových schopností a umožnením integrácie nových vedomostí do už 

existujúcich zdrojov. 

Tabuľka 1 Štyri dimenzie obojručnosti 

Zdroj: sprac. podľa Raisch a kol. (2009). 

 

Obojručnosť sprostredkováva vzťah medzi vysokovýkonnými pracovnými systémami 

a rastom organizácie, pričom takáto organizácia dosahuje vysokú výkonnosť (Patel a kol., 

2013). Obojručnosť sa zvyčajne odohráva v rámci nezávislých alebo vzájomne závislých 

organizačných jednotiek, pričom kontextová obojručnosť zahŕňa budovanie súboru procesov 

alebo systémov (Kang, Snell, 2009; Raisch, Birkinshaw, 2013). Súvisí to so spokojnosťou 

zainteresovaných strán, ako aj so strategickým výkonom umožňujúcim rýchly prenos 

vedomostí medzi vzdelávacími oblasťami, čo je nevyhnutné pre vývoj inovatívnych riešení 

(Raisch, Tushman, 2016). Obojručnosť sa týka schopnosti organizácie2 (Venkatranam a kol., 

2007) a v teóriách sa vyskytuje ako: 

• dynamická schopnosť na úrovni organizácie: ovplyvňuje výkon prostredníctvom 

organizačných výstupov (O'Reilly, Tushman, 2013), 

 
2 Schopnosť subjektu objavovať a využívať súbežne s cieľom konkurovať vo vyspelých technológiách na trhoch, 

kde sa oceňuje efektívnosť a postupné zlepšovanie a tiež súťažiť v nových technológiách na trhoch, kde je 

autonómia, flexibilita a je žiaduce experimentovať. (O’Reilly, Tushman, 1996) 



 

• dynamická schopnosť, ktorá mobilizuje, koordinuje, integruje úsilie a prideľuje 

a rekombinuje aktíva a zdroje (Jansen a kol., 2009), 

• dynamická schopnosť, ktorá je komplexným súborom rozhodnutí a rutín (vrátane 

diferenciácie, cielenej integrácie, schopnosti vedenia organizovať zložité kompromisy), 

ktoré organizácii pomáhajú vycítiť a využiť nové príležitosti (prostredníctvom 

prerozdelenia aktív, uľahčením nových konfigurácií zdrojov) (O’Reilly, Tushman, 

2013), 

• typ dynamickej schopnosti na základe toho, že organizácie musia prekonfigurovať 

kompetencie, aby udržali rovnováhu medzi objavovaním nových príležitostí 

a využívaním svojich súčasných postupov na prispôsobenie sa požiadavkám 

nestabilných prostredí (Kriz a kol., 2014), 

• operacionalizácia spôsobilostí, o ktorej sa uvažuje v rámci dynamických schopností 

(Maijanen, Virta, 2017). 

Obojručnosť je aj o neustálom hľadaní nových príležitostí a zvyšovaní výkonnosti 

– tento vzťah sa skúmal v rôznych kontextoch v krátkodobom i dlhodobom horizonte (napr. 

Raisch, Tushman, 2016; Luger a kol., 2018; Venugopal a kol., 2020). Jeden zo spôsobov, ako 

organizácia môže rozvíjať dynamickú schopnosť, je stať sa obojručnou (Guerra, a kol., 

2016). Je potrebné identifikovať modely obojručnosti. Štúdie rozlišujú tri vzory obojručnosti, 

t. j. organizácia sa môže stať obojručnou rôznymi spôsobmi/formami – ide o model 

adaptácie (O’Reilly, Tushman, 2013; Birkinshaw a kol., 2016): 

• štrukturálny/štrukturálna separácia – ako schopnosť súčasne sledovať prírastkové 

a diskontinuitné inovácie a zmeny, ktoré vyplývajú z hostenia viacerých protichodných 

štruktúr, procesov a kultúr v rámci tej istej organizácie (O'Reilly, Tushman, 1996, 

2013), 

• kontextový/kontextová integrácia (behaviorálna) – odkazuje na kultúru, kontext 

a manažéra podporujúceho jednotlivcov prostredníctvom environmentálneho rozvoja 

a manažmentu; je potrebné vybudovať procesy a systémy na nabádanie, podporu 

a stimuláciu zamestnancov, aby prijali obojručné správanie (Birkinshaw, Gibson, 

2004), 

• cyklický (sekvenčný)/cyklické striedanie (rotácia, premena) – nemusí byť dostatočne 

agilný, aby udržal krok s environmentálnymi zmenami; faktory, ktoré ovplyvňujú 

ambidexteritu – procesy, štruktúry, systémy, kultúry, partnerstvá (Popadiuk, 2015; 

Birkinshaw a kol., 2016). 



 

 

Symbióza medzi dimenziami intelektuálneho kapitálu a dosahovanie lepších výsledkov 

Dynamický rozvoj predpokladá zvyšovanie kvality vlastností ľudských zdrojov, vďaka 

čomu sa vytvorí hodnota. Stratégia rozvoja by mala byť založená na vytváraní udržateľnej 

hodnoty pre zamestnávateľa i zamestnanca s cieľom zlepšovať výkonnosť a kvalitu vlastností 

zamestnanca. Vytvorenie a vybudovanie udržateľne efektívneho systému RĽZ, ako aj 

zvyšovania kvality riadenia aktivít, je dlhodobý, mnohostranný projekt s nepredvídanými 

výzvami. Organizácie tak môžu mať príležitosť a kapacitu prijať obojručné štruktúry 

(Bryson a kol., 2008). Obojručný ľudský kapitál sa týka vedomostí, zručností, schopností 

a správania ľudských zdrojov organizácie (Turner a kol., 2015). Dimenzie intelektuálneho 

kapitálu (ľudský, spoločenský, organizačný) predstavujú odlišné zásoby vedomostí 

(Subramaniam, Youndt, 2005), ktoré môžu hrať rôzne úlohy pri vytváraní obojručných 

schopností (Kang, Snell, 2009). Tieto dimenzie sa navzájom dopĺňajú na rôznych 

organizačných úrovniach, čo povedie k lepším organizačným výsledkom (symbióza medzi 

dimenziami je nevyhnutná), t. j. intelektuálny kapitál sprostredkováva vzťah medzi RĽZ 

a výkonnosťou (Yang, Lin, 2009). Sociálne zručnosti zohrávajú rozhodujúcu úlohu pri 

uľahčovaní výmeny vedomostí (kreovanie znalostí), vytváraní obojručných schopností  

a dosahovaní lepších výsledkov (Subramaniam, Youdt, 2005). Hodnotová inovácia v takomto 

smere predstavuje zvyšovanie kvality vlastností ľudských zdrojov, rozvoja inovatívnosti 

a prosperity organizácie. Synergia efektivity a inovácie (ambidexterita) predpokladá 

udržateľné zosúladenie schopností, zdrojov a príležitostí dosiahnuť úspech a vytvoriť 

hodnotu. 

Práve tie organizácie, ktoré sú pripravené na zmeny, neustále inovujú, zvyšujú efektivitu 

a kvalitu riadenia svojich aktivít, vytvárajú hodnotu a zároveň plnia aj svoje záväzky, získavajú 

udržateľnú prosperitu. Symbióza rôznych konceptov si vyžaduje systematický, dynamický a 

obojručný prístup k RĽZ. Využitie technológií a agilných metód práce môže výrazne zlepšiť 

spoluprácu a efektivitu riadenia aktivít organizácie (Németh, 2024). Schopnosť zjednotiť tím 

a premeniť výzvy na príležitosť je kľúčová – vyžaduje si to: 

• pochopenie individuálnych silných stránok, 

• podporu otvorenej komunikácie, 

• udržiavanie jasnej vízie. 

 



 

Hodnota prostredníctvom ľudských schopností a strategické riadenie ľudských zdrojov 

Diskurz skúmania výziev rozvoja ľudských zdrojov i organizácií určujú najmä otázky, ktoré 

nastolil vývoj technológií. Uplatňovanie rôznych stratégií vytvárania spoločnej hodnoty 

vyvoláva celý rad otázok, ktoré sa týkajú politík a systémov prijatých v záujme rastu a rozvoja 

organizácie. Výzvy digitalizácie a očakávania organizácií zohrávajú kľúčovú úlohu pri 

strategickom riadení ľudských zdrojov. Postupy RĽZ prechádzajú transformáciou, najmä v 

podobe využívania nových technológií. Nadnárodné spoločnosti sú lepšie vybavené na to, aby 

mohli využívať nové informačné a komunikačné technológie a postupy na pracovisku. Vo 

vysoko dynamickom prostredí väčšina zamestnancov nemá potrebné znalosti, ale ani 

zručnosti na objavovanie príležitostí, ktoré podporujú stratégiu organizácie (O’Reilly, 

Tushman, 1996; 2013). Organizácie tak využívajú svoje spojenectvá na uľahčenie prílevu 

nových zamestnancov (považovaných za hodnotných prispievateľov) s novými znalosťami, 

aby vytvorili hodnotu. Ide o aliančný režim zamestnávania v rámci dlhodobého externého 

partnerstva. (Lepak, Snell, 1999; Perotti a kol., 2024) Ľudské zdroje majú v súčasnej dobe 

k dispozícii veľké množstvo osvedčených techník, nástrojov postavených na adekvátnych 

procesoch, na základe ktorých dosahujú nadpriemerné výsledky. Ak v organizácii nedochádza 

k rozvoju nápadov, zručností a kreovaniu znalostí, organizácia môže očakávať nepriaznivú 

reakciu trhu. (Štarchoň a kol., 2004; Perotti a kol., 2024) 

Výnimočné organizácie sa zameriavajú na zdokonaľovanie kvality, rozvoj 

kompetencií a dbajú na výzvy v súlade so záujmami všetkých zainteresovaných strán. 

Obojručnosť predstavuje ideál koncepcie, ktorá spája efektivitu a inovatívnosť, zároveň však 

akcentuje jedinečný potenciál organizácie, a tak ponúka priestor pre dosiahnutie 

nadpriemerných výsledkov, udržateľnej efektivity a kontinuálneho rozvoja zamestnancov. Je 

teda potrebné upozorniť na prepojenosť a dôležitosť vertikálneho a horizontálneho 

prispôsobenia systémov RĽZ (určitá konfigurácia kľúčových postupov RĽZ). Strategické 

RĽZ sa zaoberá rozvojom schopnosti organizácie prispôsobiť sa meniacim sa podmienkam 

a zvládať zmeny (aj neočakávané) (Snell a kol., 1996) vyžadujúce flexibilitu (schopnosť 

prispôsobiť rôzne zručnosti), ktorá sa považuje za agilnosť (Kang, Snell, 2009). V tejto 

súvislosti sa zdôrazňuje najmä úloha RĽZ pri vytváraní štrukturálnej ambidexterity na 

udržanie kroku s požiadavkami životného prostredia (Patel a kol., 2013; Huang, Kim, 2013). 

Vzostup kooperatívnych metód práce/kolaboratívnych partnerstiev predstavuje posun smerom 

k stratégiám kooperatívnych inovácií a tým katalyzuje vývoj nových modelov RĽZ (v ére 

ekosystémov; Moore, 1996). Vysokovýkonné pracovné systémy uľahčujú zosúladenie 

správania zamestnancov s organizačnými cieľmi, t. j. takýto systém/model využíva sieťové 



 

efekty a podporuje také prostredie, v ktorom ľudské zdroje kolektívne riešia výzvy a inovujú 

(Ritala a kol., 2023). Architektúra zamestnávania ľudských zdrojov je rozdelená do 

nasledujúcich kvadrantov v závislosti od hodnoty a jedinečnosti ľudského kapitálu (Lepak, 

Snell, 2002): 

• zamestnávanie založené na vedomostiach zamestnancov s vysoko hodnotnými 

a jedinečnými znalosťami, 

• zamestnávanie založené na zamestnaní – na základe trhu práce, resp. ide o systém RĽZ 

založený na produktivite (vykonávanie úloh, ktoré sú štandardizované v odvetví), 

• zmluvné dohody o práci – systém RĽZ vychádza z dodržiavania predpisov, 

• aliancie/partnerstvá a kolaboratívny systém – pracovné miesta na základe špecifických 

zručností zamestnancov, ktorí sú zapojení do medzifunkčných tímov a relačných sietí. 

Dôraz sa kladie na tímový výkon (charakteristické sú skupinové aktivity, bonusy 

súvisiace so skúsenosťami v odvetví a pod.). 

Strategické plánovanie ľudských zdrojov patrí medzi efektívne nástroje výkonnosti a 

obojručnosti. Koncept obojručného RĽZ môže byť jedným z riešení, ako zabezpečiť 

prosperitu organizácie z toho dôvodu, že sa zameriava na výkonnosť a efektivitu, a to vo 

vzťahu k architektúram organizácie nasledovne (Kang, Snell, 2009; Yang, Lin, 2009): 

• štrukturálne obojručné architektúry: zabezpečujú rovnováhu medzi prieskumom 

a vykorisťovaním (prenos znalostí); potreba vytvoriť metaúrovňovú kapacitu RĽZ na 

vytvorenie vysoko diferencovanej architektúry ľudských zdrojov – prenos znalostí, 

integrácia, spolupráca, 

• kontextovo obojstranné architektúry: využívajú systémy RĽZ založené na záväzkoch 

a produktivite; dokážu integrovať kolaboratívne systémy RĽZ pre mimoriadne úlohy 

(špecialisti na špecifické konzultačné projekty ako právnici, softvéroví inžinieri a iní). 

Strategická ambidexterita je spájaná s udržateľnou efektivitou a neustálou 

inovatívnosťou. Organizáciám pomáha efektívne sa prispôsobiť zmenám na trhu (inováciami, 

zlepšovaním sa a rozvojom) a predvídať trendy, čím zvyšuje ich prosperitu. Obrázok 1 uvádza 

vzťah medzi obojručnosťou (efektivita, inovácie) a udržateľným rozvojom organizácie. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Obrázok 1 Vzťah medzi obojručnosťou a udržateľným rozvojom organizácie 

Zdroj: autor 

 

Viacúrovňový integrovaný rámec obojručnosti a agilné prostredie 

Cieľom každej organizácie je zabezpečenie dlhodobej prosperity ako takej. Efektivita riadenia 

aktivít je rovnako dôležitá ako inovácia, a preto organizácia musí mať zodpovednosť voči 

všetkým svojim zainteresovaným stranám. Koncepciu ambidexterity podporuje celý rad 

výskumníkov a odborníkov (literatúra). Ambidextrická organizácia sa opiera o svoj kapitál, 

pričom s kvalitou riadenia kapitálu úzko súvisia aj ďalšie pojmy ako inovatívnosť alebo 

efektívnosť. Kľúčové výzvy vzhľadom na využitie potenciálu organizácie spočívajú v tom, 

ako identifikovať, zmapovať a transformovať znalosti na inovácie a vytvárať optimálne 

podmienky na adaptáciu organizácie v nových podmienkach digitalizácie. Cestou k úspechu 

je pochopenie prepojenosti efektivity, udržateľnej inovatívnosti a neustáleho rozvoja. 

Prostredníctvom samohodnotenia prostredia môžu organizácie identifikovať svoj potenciál. 

V nadväznosti na to si možno položiť otázku – Aký koncept/systém hodnotenia prostredia by 

mohol ponúknuť efektívnu metodológiu pri vytvorení a rozvíjaní agilného a prokreatívneho 

prostredia v organizácii? Integrovaný model riadenia obojručnosti by mohol ponúknuť 

riešenie toho, ako úspešne budovať obojručný intelektuálny kapitál organizácie. Ak sa 

zameriava na budovanie a zavádzanie efektívnejších postupov a mechanizmov do života 

organizácie, ako sú štruktúrované možnosti rozvoja, ktoré podporujú dobrý výkon, v tom 

prípade môže systém kvality zosúladiť príležitosti rozvoja inovatívneho potenciálu 

a zvyšovania výkonnosti, t. j. systém bude rozvíjať obojručný potenciál a efektívne riešiť aj 

výzvy organizácie. Organizácie môžu zlepšiť svoje úsilie o dosiahnutie udržateľnej prosperity 

a vytvoriť efektívnejšie postupy a odolnejšie systémy, ktoré uspokoja požiadavky a očakávania 

zainteresovaných strán prostredníctvom technológií, t. j. digitálne technológie a dátové riešenia 

umožňujú udržateľnosť (Broccardo a kol., 2023). 

Koncepty, ktoré pomôžu organizácii byť lepším a dosiahnuť udržateľnosť (zlepšenie 

udržateľného rastu a rozvoja) vo všetkých procesoch, vytvárajú nové príležitosti a integrujú 

udržateľné postupy práce s cieľom zabezpečiť, aby zohľadnenie sociálnej zodpovednosti bolo 

kľúčové. Na meniace sa podmienky môžu organizácie efektívnejšie reagovať aj rozvíjaním sietí 

na zlepšenie postupov; potrebná je udržateľná kooperácia ľudských zdrojov, oddelení, 
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zavádzanie nových technológií a transformácia organizačných štruktúr. Nad rámec toho však 

sa do popredia dostáva viacúrovňový integrovaný rámec ambidexterity (Katou, 2021), ktorý 

je kľúčovým faktorom efektivity a inovatívnosti. Organizácie by mali zaviesť mechanizmy 

rozvoja inovácií s cieľom posilniť svoje konkurenčné výhody, uvoľniť potenciál, obnoviť 

rovnováhu s ostatnými systémami a zaviesť systémy vytvárajúce nové príležitosti v záujme 

inovačnej výkonnosti. Udržateľne dynamický rozvoj organizácie rozvíja potenciál 

inovačného rozvoja dynamickej organizácie. Vzdelávanie a rozvoj by mali byť kľúčom 

transformácie zameranej na zodpovednú starostlivosť o talentov a dynamický rozvoj zručností 

zamestnancov. Obojručné správanie na úrovni organizácie si vyžaduje zavádzanie 

špecifických postupov RĽZ s definovaním rôznych podsystémov riadenia, ktoré 

zamestnancom poskytujú schopnosti a rozvíjajú ich. (Kang, Snell, 2009; Yang, Lin, 2009) 

Identifikované cesty rozvoja organizácie a jej zamestnancov by mali byť zahrnuté do stratégie 

a v záujme zefektívnenia riadenia aktivít by mali byť integrované do systému riadenia 

výkonnosti. Je žiaduce vyzdvihnúť kľúčovú rolu vedenia a organizačnej kultúry na podporu 

inovatívnosti resp. kvality (Van Acker, Bouckaert, 2018) a význam rozvoja ľudských zdrojov 

s cieľom efektívneho zdieľania znalostí, know-how a medziľudských zručností. 

Organizačná klíma je tak spájaná s výkonnosťou, inovatívnym správaním (Mutonyi a kol., 

2020), proaktivitou a inovačným prostredím (Park, Jo, 2018), ktoré je možné chápať ako 

agilné prostredie pre rozvoj inovatívnosti. Je potrebné si taktiež uvedomiť, že kompetenčne-

empatické prostredie tvorí jadro ambidextrickej organizácie a dynamické schopnosti 

pracovnej sily potrebujú výzvy. Preto by moderný, udržateľne agilný, resp. obojručný rámec 

RĽZ v inteligentnej organizácii malo podporovať budovanie a rozvoj inovatívneho 

prostredia v kombinácii s flexibilnou pracovnou kultúrou a pracovnými nástrojmi (tzv. 

„New Work Concept“; Bergmann, 2019) Organizácie s rôznymi schopnosťami (odolnosť, 

agilita, otvorenosť a iné) sú lepšie pripravené čeliť výzvam a efektívne postupovať v riešení 

globálnych výziev a očakávaní, pritom RĽZ môže zvýšiť úroveň zrelosti ambidexterity (Stelzl 

a kol., 2020), a to s cieľom zlepšovania kvality rozvoja ľudského kapitálu vrátane 

zvyšovania efektivity a kvality riadenia aktivít a rozvoja inovatívnosti. Kvalita je o neustálom 

rozvoji a snahe udržiavať vysokú úroveň efektivity a kvality riadenia činností organizácie. 

Venovať pozornosť svojim zamestnancom, ich potenciálu a siahať po rôznych metódach 

rozvoja, znamená agilitu, čo sa považuje za kľúčovú schopnosť zodpovedného a efektívneho 

riadenia prosperity organizácie. 

 



 

Úspech organizácií sa odvíja predovšetkým od kreativity (McAdam, McClelland, 

2002) a inovácie (Kirst, Diekmeyer, 1971). Vnútorná motivácia, ktorá pramení z osobného 

pracovného nasadenia jedincov (Rogers, 1954; Amabile, Khaire, 2008), je pre 

kreativitu/kreatívnu aktivitu (dynamický proces) prospešná (Nakonečný, 2009). Vzhľadom na 

skutočnosť, že tímy sa stali pre mnoho organizácií základnou jednotkou, tímové inovácie sú 

prejavom snahy úspešne zvládať výzvy. Ak chce organizácia zvládnuť zmeny, musí 

podporovať kreativitu a inovácie. To znamená, že úspech a rozvoj súvisia s prokreatívnym 

prostredím (West, Sacramnento, 2008; McAdam, McClelland, 2002) (nehovoriac o 

prepojenosti agilného a kompetenčne-empatického prostredia). Kreativitu a inovácie v tímoch 

podporujú také faktory ako kooperatívny štýl vedenia, súdržnosť medzi členmi tímu a samotná 

štruktúra tímu, pričom diverzita v tíme je vnímaná ako prospešná (McAdam, McClelland, 

2002) (kreativita i inovácie si vyžadujú rozmanitosť znalostí a profesionálnu orientáciu 

v záujme kombinácie myšlienok z rôznych odborov) (West, Sacramento, 2008). Odporúča sa 

zohľadniť aj nasledujúce postupy (rozvojové postupy) (uplatňujú sa napríklad v pracovnom 

prostredí vysoko kreatívnych projektov, ako sú projekty na národnej úrovni): 

• odmeny za kreativitu a inovácie, aj za pokusy, 

• vzdelávanie, tréningy a rozvoj vrátane návštev partnerov, dodávateľov alebo 

zákazníkov, 

• preloženie tímov, 

• zavedenie systémov s vedením záznamov o tímových riešeniach problémov, 

• zavedenie predpisov a štandardov v záujme podpory a povzbudzovania členov tímov 

k novým nápadom a ich realizácii v záujme rozvoja a neustáleho zlepšovania sa. 

Je však potrebné sformulovať prístup k hodnoteniu pripravenosti organizácie na 

zmenu/transformáciu (súčasné prostredie prechádza na obojručné prostredie). 

 

Cieľavedome udržateľný rozvoj a zvyšovanie angažovanosti zamestnancov 

Organizačná zmena by už mala byť prirodzená, vyžaduje si to však budovanie adaptability. 

Adaptabilita, agilita a integrita sú zručnosti, ktoré by sa mali systematicky rozvíjať 

a podporovať v organizácii. Môže byť rozvoj/tréning zamestnancov jednou z praktík, ktoré 

majú najväčší vplyv na efektivitu a inovačné aktivity organizácie? Pokiaľ ide o spôsob, akým 

organizácie rozvíjajú svojich zamestnancov, digitalizácia všetko zmení. Vzdelávací zážitok 

môže uľahčiť vytváranie sietí a pomáhať rozvíjať aj profesionálne väzby. Vedomý rozvoj je 

kľúčom i spoločným jazykom všetkých oddelení obojručnej organizácie. Pri určovaní 



 

smerovania jednotlivých oddelení aj organizácie sa má venovať pozornosť trom oblastiam, 

medzi ktoré patria maximalizácia hodnoty zainteresovaných strán, zlepšovanie efektivity 

a kvality riadenia aktivít, a neustále zlepšovanie sa. Angažovanosť je jednou z ciest, ktorou 

organizácie môžu zlepšovať efektivitu; predstavuje pilier pre udržateľnú stimuláciu 

inovatívneho rozvoja  

(pozri aj Prílohu A). V záujme efektívneho prispôsobenia sa oddelenia RĽZ novým výzvam pri 

integrácii nových poznatkov je potrebné zlepšiť procesy. Aby boli iniciatívy oddelenia RĽZ 

účinné, musia byť začlenené do stratégie organizácie a mali by sa uplatniť nové štrukturálne 

interakcie medzi zamestnancami, t. j. nový model RĽZ (napríklad rôzne spôsoby identifikácie 

kompetencií – strategické aktivity s pridanou hodnotou, strategické riadenie toku poznatkov a 

iné) (Flores a kol., 2020; Perotti a kol., 2024). Organizácie musia určiť aj to, ktoré 

prístupy/koncepty a nástroje strategickej agility implementovať, resp. uplatniť kombinačný 

prístup k princípom spoločenskej zodpovednosti s cieľom stať sa odolnejšími. Rastúcemu 

významu spoločenských dilem nahráva aj skutočnosť, že digitalizácia neustále vyzýva 

organizácie na zapojenie zamestnancov (so zameraním na dôležitosť dlhodobého horizontu)  

do otázok udržateľnosti a vytváraní spoločnej hodnoty. (Bapat, Upadhyay, 2021; Yameen a 

kol., 2021; Németh, 2024). Kolaboratívny prístup tým, že prispieva k posilneniu inovačného 

procesu (uľahčenie získavania znalostí, zlepšenie riešenia problémov), vedie k rýchlejším 

inovačným výsledkom (vrátane budovania sietí v prospech vytvárania hodnoty pre organizáciu) 

(Németh, 2024; Perotti a kol., 2024). Otvárajú sa nové príležitosti pre prepojenie iniciatív  

s digitálnou transformáciou pre kľúčové procesy v rámci implementácie, ako aj cesta 

k pochopeniu významu rozvoja a zvyšovania miery angažovanosti obojručného ľudského 

kapitálu. Súčasné tendencie naznačujú smer k podpore udržateľnému rozvoju nových 

postupov a zručností ľudských zdrojov, vrátane otvorenosti k učeniu a rastu. Organizácie  

sa môžu orientovať na kreativitu, flexibilitu, analytické zručnosti, schopnosť používať a 

interagovať s technológiami a dátami, ďalej organizácie, ktoré idú nad rámec toho,  

čo predpisuje legislatíva (napríklad neustále získavať nové zručnosti, čo sa dosahuje aktuálnou 

ponukou vzdelávacích a tréningových programov). Organizačná kultúra ako kľúčový 

determinant prosperity organizácie ovplyvňuje značku zamestnávateľa. (Lee a kol., 2018; 

da Silva a kol., 2024) 

Obojručná organizácia sa riadi agilnými hodnotami systémov kvality, pričom ponúka 

pravidelné školenia, vzdelávacie programy a mentoring. Takáto inteligentná organizácia v ére 

globálnej prepojenosti dosahuje v rámci implementácie systémov úspechy, udržiava dynamickú 

rovnováhu, vytvára synergiu a prináša organizácii pridanú hodnotu. Vo vzťahu k efektívnemu 



 

RĽZ je potrebné zosúladiť stratégiu a systémy, vďaka čomu sa možno zamerať na rozvoj 

obojručnosti organizácie. Otvorený prístup lídrov pri riešení výziev RĽZ integruje týchto 

faktorov: 

• dynamické schopnosti pracovnej sily (nové interdisciplinárne kompetencie) a 

schopnosť používať a interagovať s nástrojmi v inovatívnom pracovnom prostredí, 

• neustály rozvoj obojručných prístupov: riešenia orientované na výsledok alebo 

inovatívne riešenia ako reakcia na digitalizáciu (prevratné /digitálne/ inovácie), 

• prepojenosť tímov vysokokvalifikovaných odborníkov z oblasti vedy a podnikania, 

• podpora digitálnej transformácie a platforiem pre obojručný manažment.3 

Systém pre efektívny rozvoj ľudských zdrojov je chápaná ako komplexný súbor 

udržateľných aktivít na dosiahnutie dynamického rozvoja ľudských zdrojov s ohľadom  

na interné a externé prostredie organizácie. Je potrebné integrovať hospodársky a sociálny 

rozmer a musia sa skombinovať rôzne záujmy a nástroje, ktoré môžu pomôcť dosiahnuť ciele 

organizácie. Ciele rozvoja sú vytýčené na riešenie problematík ako kvalitné vzdelanie, 

zodpovedný rast a rozvoj, udržateľné pracovné miesta, ale aj zabezpečenie dôstojnej práce. 

Naplňovanie cieľov sa meria prostredníctvom indikátorov (schváli vedenie). Zameriavať sa je 

možné na nasledovné oblasti: vzdelanie, smerovanie k znalostnej organizácii pri meniacom  

sa globálnom prostredí, bezpečnosť a zdravie. Aby bol splnený cieľ, ľudské zdroje musia byť 

chránené. Procesy sú a musia byť nasadzované po dôkladnej analýze a musia mať k dispozícii 

zdroje a prostriedky. Školenia, tréningy a zapojenie zamestnancov do rôznych iniciatív 

a uplatňovania noriem sú kľúčom k úspešnej implementácii systému rozvoja zamestnancov. 

Aktivácia ich účasti môže viesť k pozitívnym vplyvom na rozvoj inovatívnosti a rast 

prosperity. Uvádzame niekoľko krokov na prípravu programu rozvoja, ktorý je v súlade 

s cyklom PDCA a zvyšuje efektívnosť rozvojových aktivít zamestnancov pri získavaní rôznych 

zručností a kompetencií. Prehľad krokov/fáz rozvojového programu uvádzame v tabuľke 2. 

 

Fázy programu rozvoja Administratívne procesy 

Hodnotenie požiadaviek na prípravu 

Definovanie cieľov a príprava plánu programu rozvoja 

Analýza a plánovanie (politika, 

identifikácia zdrojov a pod.) 

Implementácia programu Implementácia (príprava, komunikácia, 

dokumentácia) 

Meranie efektívnosti Monitoring a meranie 

Zlepšovanie programu Zvyšovanie výkonnosti – kontinuálny 

rozvoj 

Tabuľka 2 Prehľad fáz implementácie programu rozvoja 

 
3 Prepojenie digitalizácie s iniciatívami, zapojenie všetkých úrovní zamestnancov do rôznych výziev. 



 

Zdroj: autor 

 

Integrovaný systém ako katalyzátor na začlenenie konceptu obojručnosti (efektivity 

a inovatívnosti) do stratégie organizácie môže patriť medzi výnimočné manažérske nástroje. 

Navrhujú sa nasledujúce kategórie (môžu sa doplniť aj iné) preskúmania úrovne záväzku 

k interným cieľom organizácie vo vzťahu k obojručnosti. Uvádzame jeden z príkladov, ako 

dotazník (samo)hodnotenia organizačnej kultúry môže vyzerať (tabuľka 3; možnosť 

odpovedí: áno/nie, resp. uviesť mieru uplatňovania ako aj úroveň od 1 do 3). 

 

Kategória Otázka/Tvrdenie 
Áno / 

Nie 

1- Uplatň.; 

2- Čiast. uplat.; 

3- Neuplatň. 

Sociálny 

program 

Organizačné normy a interné smernice rešpektujú príslušnú, 

aktuálnu legislatívu. 

  

Pravidelne sa vykonáva analýza potrieb a požiadaviek na 

sociálny program. 

  

Pravidelne sa prerokúva sociálna ponuka kolektívnym 

vyjednávaním. 

  

Pravidelne sa využívajú stimulačné a motivačné nástroje.   

Zamestnanci podávajú podnety a návrhy k sociálnemu 

programu. 

  

Účasť zamestnancov na spoločenských akciách.   

Pracovné 

prostredie 

Organizácia má spracovaný plán na zlepšenie pracovného 

prostredia. 

  

Spracované  sú interné predpisy o bezpečnosti pri práci.   

Existuje plán vzdelávania v oblasti BOZP.   

Pracovné prostredie je rovnako vhodné pre ženy ako i pre 

mužov. 

  

Etika Existujú vnútorné etické nariadenia.   

Informácie upravujúce pravidlá etického správania sú súčasťou 

pracovnej zmluvy. 

  

Úroveň dodržiavania etického kódexu za posledné (tri) roky:*   

Úroveň etiky za posledné roky je:*   

Legenda: *Úroveň: 1- Zvýšená; 2- Nezmenená; 3- Znížená. 

Tabuľka 3 Príklad samohodnotenia organizačnej kultúry 

Zdroj: autor 

 

Zefektívňovanie a rozvíjanie obojručnej spolupráce rôznych oddelení vyžaduje 

uplatňovanie viacerých manažérskych metód v praxi. Každá organizácia má všetky nástroje pre 

zabezpečenie kontinuity rozvoja s potrebou dlhodobého rozvoja zamestnancov. Efektívnou 

stratégiou je agilná kooperácia oddelení, tímov a vedenia s určenými právomocami a 

kompetenciami. Manažment rozvoja zahŕňa tieto činnosti: 

• komplexná koordinácia rozvojového programu podľa potrieb zamestnávateľa, 



 

• včasné zabezpečenie rozvoja podľa zručností zamestnancov v spolupráci so zmluvným 

expertom a plnenie tohto programu, 

• určenie rozvojového programu vrátane plánovania kariéry, 

• zabezpečenie starostlivosti v spolupráci s expertom a/alebo externým subjektom, 

• zabezpečenie školiaceho centra (aj virtuálneho), rozvojových kurzov pre zamestnancov. 

Organizácie sa môžu prispôsobovať výzvam a rozvíjať svoje aktivity prostredníctvom 

uplatnenia rôznych konceptov a metód riadenia v záujme zmiernenia zraniteľnosti systému 

riadenia ľudských zdrojov s cieľom vybudovať, resp. zvyšovať mieru odolnosti organizácie. 

V prospech udržateľného rastu a rozvoja organizácie sa odporúča systém riadenia pomocou 

zosúladenia viacerých iniciatív a uplatnenie modelu excelentnosti, ktorý sa zameriava na 

zvyšovanie efektivity riadenia činností a zlepšovanie výkonnosti. Samohodnotenie môže byť 

východiskom pre posúdenie úrovne uplatnenia rôznych konceptov a ponúka možnosť 

identifikovať príležitosti na zlepšovanie (príležitosti by mali byť zahrnuté do akčného plánu 

zlepšovania sa a v záujme zefektívnenia činnosti by mali byť integrované do systému riadenia 

výkonnosti). Je žiaduce vyzdvihnúť prínos konceptu obojručnosti, ktorá môže pôsobiť ako 

pilier na podporu vytvárania konkurenčných výhod. 

 

Záver 

Príspevok premosťuje medzeru v literatúre, pritom je nedostatok štúdií o tom, ako obojručnosť 

ovplyvňuje organizačnú kultúru. Štúdie odrážajú súčasný stav vedomostí o obojručnosti a jej 

viacrozmernom chápaní. Výsledky ukazujú, že zapojenie zamestnancov do rozvoja aktivít je 

užitočné pri vytváraní nových nápadov a posudzovaní nových príležitostí. Na to, aby boli 

organizácie úspešné, je potrebný posun smerom k strategicky obojručným rozhodnutiam 

(smerujúce k tvorbe spoločnej hodnoty). V súlade s predchádzajúcimi kapitolami poukázali 

sme na to, že interakcia medzi obojručnosťou a angažovanosťou zamestnancov môže vyvolať 

otázky. Skúmali sme východiská a predpoklady tohto spojenia a poskytovali sme rámec na 

vysvetlenie, ako môže organizácia pristupovať k zodpovednému a dynamickému riadeniu 

ľudských zdrojov. Predkladaný koncept prináša riešenia, vďaka ktorým rozvoj organizácie 

naberá nové strategické rozmery. Koncept by bolo vhodnejšie previesť do zmysluplného rámca 

pre neziskové organizácie. 

Príspevok zdôrazňuje, že je potrebné, aby organizácie prispôsobili svojich 

zamestnancov tak, aby do procesov mohli začleniť efektivitu a inovatívne riešenia, pričom 

zároveň upriamuje pozornosť na to, že kontinuálny a dynamický rozvoj môže priamo viesť 



 

k zlepšeniu kvality a efektivity riadenia aktivít a môže podporiť tvorbu spoločnej hodnoty. 

Mimoriadny význam bude mať aj zvyšovanie spoločensky zodpovedného povedomia, pričom 

podpora digitálneho a obojručného rozvoja zamestnancov by mala v budúcnosti zohrávať 

rovnako dôležitú úlohu. Príspevok však zdôrazňuje aj to, že lídri môžu podporiť a efektívne 

ovplyvniť rozvoj svojich zamestnancov a podporiť tak inovatívnosť a efektivitu 

v organizáciách. Je nepochybné, že miera obojručnosti a mechanizmus jej fungovania 

ovplyvňujú mieru a podobu zodpovednosti vedenia, ktorá je ovplyvnená množstvom faktorov, 

ktorým by sme mali venovať rovnakú pozornosť, akú venujeme výkonnosti. Vzájomné 

obohacovanie a rozvoj, ako i zodpovedný prístup je viac než výzvou digitalizácie a prosperity. 

Vzhľadom na rozsah problematiky príspevok orientuje len na vybrané oblasti s perspektívou 

spracovania návrhov pre organizácie v kontexte prebiehajúcej reformy trhu práce. Uvedené 

naznačujú, že všetky organizácie budú musieť prehodnotiť svoje spôsoby strategicky 

dynamického (obojručného) riadenia ľudských zdrojov a implementácie svojich politík. 

Veríme, že sa čoraz viac organizácií pridá k riešeniu tejto problematiky a spoločne môžeme 

budovať dynamicky udržateľnú krajinu, ako aj obojručne výnimočné organizácie. 
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Príloha A 

 

Podpora tímov prináša benefity ako silný agilný tím, vyšší výkon a zlepšenie efektivity 

a kvality riadenia aktivít. Podpora tímov so zameraním na rast a rozvoj pomáha zvýšiť mieru 

angažovanosti zamestnancov a rýchlejšie rásť prostredníctvom: 

• jasných pokynov, 

• správnymi technológiami a nástrojmi, 

• so školeniami (vrátane spätnej väzby sa zvyšuje angažovanosť a rozvoj). 

Hodnotová ponuka pre zamestnancov: 

• spokojnosť, 

• angažovanosť, 

• „flow“, skúsenosti a budúci rast (objavenie hodnoty práce pre zamestnancov). 

Budovanie lojálnych tímov je možné prostredníctvom zabezpečenia: 

• profesionálneho rozvoja s kariérnymi plánmi a postupom (zamerať sa na nové 

zručnosti), 

• príležitostí na rast (napríklad rotácia talentov, koučing, mentoring), 

• podpornej kultúry/pracovného prostredia (podporované pracovisko), 

• rovnováhy medzi pracovným a súkromným životom, 

• fair play a benefitmi, vrátane spravodlivého odmeňovania, 

• flexibilných možností práce, 

• uznania a spravodlivého odmeňovania, 

• jasnej komunikácie (jasnosť pracovnej úlohy) a pravidelnej konštruktívnej spätnej 

väzby. 

 


