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Abstrakt

Neustaly rozvoj je pre agilni organizaciu rovnako dolezitd ako vykonnost. Prispevok
poukazuje na vztah medzi efektivitou, inovdciami a udrZatelnym rozvojom. Synergia
efektivity a inovdacie (obojruc¢nost’; ambidexterita) predpoklad4 zosuladenie schopnosti, zdroje
a prilezitosti dosiahnut Gspech a vytvorit’ hodnotu. Postupy v ambidexterickych organizaciach
su schopné vytvarat udrZatelnu prosperitu. V prispevku sa zameriavame na neustaly
profesiondlny rozvoj zamestnancov ako pilier efektivity a inovativnosti. Poskytujeme zaklad
pre d’alSie skimanie Ulohy strategického riadenia profesionality I'udskych zdrojov v kontexte
obojrucnosti.
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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

Uvod

V poslednych rokoch sa vplyv digitalizacie na kvalitu Zivota prace zintenzivnil. Sledovanie
trendov vo svetle digitalizacie a rieSenie vyziev sveta prace su nevyhnutnou tlohou pre vsetky
organizacie. Zmeny na trhu prace vplyvaju aj na riadenie l'udskych zdrojov (HRM) a motivaciu
zamestnancov. Verejné organizdcie st navySe aj pod tlakom na zlepSovanie vykonu
a vytvaranie hodnoty. (Damanpour a kol., 2009; Nowacki, Monk, 2020) Prepojenie cielov
organizdcie s poziadavkami réznych zainteresovanych strdn, sa stdva vyzvou pre vSetky
organizacie. Jediny spdsob, ako sa mdzu organizacie prispdsobit, je rozvijat schopnost’
vyuzivat' svoje aktiva a schopnosti azaroven skumat nové prilezitosti. Pod vplyvom
dynamicky sa meniaceho trhu prace sa pretransformovalo aj riadenie I'udského kapitdlu
uspeSnych organizacii, €¢o si vyzadovalo obojrucny pristup vedenia (Katou, 2021).
Obojstrannost’ (z ang. ambidexterity) mdéze pomoct’ lepSie sa prispdsobit’ prostrediu a rastu
a moze ovplyvnit’ aj vykonnost’ organizacie (vo verejnej sprave 1 sukromnej sfére) (Junni a kol.,
2013; Cannaerts a kol., 2020). Obojru¢nost’ ako vyskumna téma je sice nova, ale je prepojena
s prispevkami z oblasti ako inovacie, organizacné vzdeldvanie, strategicky manaZment
a organizaéna adaptacia (O’Reilly, Tushman, 2013). Uspesna organizacia je podla akademikov
ambidextricka a prepojili ju aj s konceptualizaciou dynamickych schopnosti, ked’Zze generuje
inovacie, zlepsSuje znalosti a vykonnost’ (O’Reilly, Tushman, 1996; Eisenhardt, Martin, 2000;
Hammady a kol., 2013). Obojrucnost’ je schopnost’ organizicie rovnako dobre riesit dva
nezlucitené ciele, t.j. je kombinaciou inovaénych praktik orientovanych na efektivitu
v zaujme uspechu a dlhodobého prezitia, ktoré si vyzaduji inovativne strategické schopnosti
(Birkinshaw, Gupta, 2013; Jansen a kol., 2009; Hammady a kol., 2013). Pojem obojrucnosti
v poslednom desat’roci v prostredi turbulentnych zmien stéle silnejSie rezonuje aj vo verejnej
sprave, pricom inovacie povazujeme za kl'icovy prvok konkurenc¢nej vyhody a organizacnej
vSestrannosti (Clauss, 2021). LCudské zdroje st zdrojom konkuren¢nej vyhody a aj z tohto
dovodu sa cCoraz viac zdOraziiuje vyznam strategického riadenia profesionalneho
vzdelavania a rozvoja Pudskych zdrojov s pridanou hodnotou pohdnané¢ho vyzvami trhu
prace (chapané ako postupy riadenia l'udskych zdrojov zalozené na znalostiach; Lopez-

Cabrales a kol., 2009). Rozvoj l'udskych zdrojov mé& vyznamné dosledky pre prosperitu



organizacie. V ¢om spociva udrzanie schopnosti organizacie efektivne riadit' a vytvarat
hodnotu pre zakaznikov a organizaciu? Ako funguje ispeSn4 organizacia, ktora musi spiiiat’
Siroké spektrum potrieb zamestnancov? Ako je mozné vybudovat’ nové schopnosti? A ako
moze oddelenie 'udskych zdrojov Co najlepSie podporovat’ manazérov s agilnym spravanim?
Ako mdze organizacia udrzatel'ne zachovat’ svoju vykonnost’ pri zmenenych podmienkach trhu
prace?

Ciel'om tejto prace je analyzovat, ako modze byt neustdly rozvoj l'udskych zdrojov
klIaicovym faktorom obojrucnosti a ako moéze prispiet’ k uspechu organizacie. Ide pritom
o koncept zalozeny na dynamickych schopnostiach v prepojeni na inovativnost’ a efektivitu.
Navrhuje sa rimec naznacujuci, ako moze takyto integrovany systém pdsobit’ ako katalyzator
na zaClenenie efektivity a inovativnosti do stratégie organizicie. V nasledujucich odsekoch
popiSeme vyzvy trhu prace a poukdZeme na dodlezitost’ symbidzy efektivity a inovativnosti
(obojruc¢nosti), ktoré su kIaovymi prvkami uspe$nych organizacii. Ulohou je okrem iného
odpovedat’ na nasledujice otazky:

e Aké zmeny nastdvaju na trhu prace, resp. akym vyzvam cCeli svet prace?
e Aky je vzt'ah medzi obojru¢nost’ou, kapitalom a ispechom organizacie?
e Aku rolu zohrava strategické riadenie l'udskych zdrojov v rozvoji zamestnancov

a inovativnosti?

e Modze byt rozvoj/tréning zamestnancov jednou z osved¢enych praktik, ktoré maju

vplyv na efektivitu a inovacné aktivity organizacie?

e Ako sa stat’ obojru¢nou organizaciou?
Venujeme pozornost zmenenym podmienkam trhu prace a obojrucnosti a diskutujeme
o schopnosti  dosiahnut’  udrzatel'nt  efektivitu vratane dynamickych schopnosti
a intelektualneho kapitalu. Prispevok sa zameriava na integrovany rdmec obojruc¢nosti, aby sme
poskytli zaklad pre zlepSenie urovne profesionalneho vzdeldvania a rozvoja zamestnancov
v prospech organizacii. Snahou je poskytnut’ prehl'ad o téme obojrucnosti, vd’aka ktorej sa
organizacie mozu Uspesne dopracovat’ k spolo¢nej hodnote a vzajomnej vyhode. Literatara
pokryva témy tak, aby odbornikov orientovala na vztah obojrucnosti a efektivity riadenia
I'udskych zdrojov a Specifické oblasti suvisiace s tvorbou hodnoty prostrednictvom Pudského

kapitalu.



Vyzvy zmeneného sveta prace a kooperativne rieSenia na trhu prace

Globalne trendy sveta prace su uzko prepojené. KI'icové oblasti, ktorym je mozné venovat’
vacsiu pozornost’ nez kedykol'vek predtym, patria do nasledujucich okruhov: kompetencie,
vzdelavanie a rozvoj, ako aj umela inteligencia, ktora sa stdva kIicovym ndstrojom na
pracovisku. Trh prace uzko suvisi s vyvojom technologii, pricom automatizacia a umelé
inteligencia pretvaraju priemysel. RieSenie digitalizacie, jej dosledkov a vyziev v organizdciach
predstavuje Sirokospektralnu problematiku vo vztahu k dynamickému riadeniu l'udskych
zdrojov. Skusenosti, prisposobivost’ a myslenie su dolezité viac ako kedykol'vek predtym,
nehovoriac o celozivotnom vzdelavani sa. Vo svete prace su vel'mi dolezité soft skills
a digitadlne zrucnosti, resp. meta-zrucnosti, ktoré I'udsky kapital potrebuje ¢oraz viac. (Jisc,
2017) Aby sme boli efektivnejSimi pracovnikmi v akejkol'vek ulohe, budeme potrebovat’
univerzalne zrucnosti, kritické a analytické myslenie, kreativitu a vyuzivanie predstavivosti,
d’alej rozvijanie schopnosti vizualizovat’ rieSenia alebo situacie, ale aj schopnost’ pracovat’
samostatne a v pripade potreby byt aj timovym hracom. (PwC; Jones, 2014; Jisc, 2017; WEF,
2024, 2025)

Predpoklada sa, Ze svet moZe mat’ do konca dekady o 25 % viac digitalnych pracovnych
miest, z Ccoho vyplyva, Ze na trhu prace budu ziadané Specifické pracovné zrucnosti. (WEF,
2024, 2025) Domnievame sa, ze rieSenia pomocou zdiel’anych sluZieb zlepsuju udrziavanie
efektivity v najSirSom zmysle slova a podporu organiza¢ného rozvoja vratane budovania
urcitej komunity zamestnancov a Specifickych pracovnych zrucnosti, ¢o si vyZaduje nielen
monitorovanie, ale aj zodpovedné samohodnotenie pokroku rozvijania zruénosti. Podpora
meratelnosti cielov je pre organizaciu nevyhnutna, pretoZe jej umoziuje sledovat’ pokrok
a poskytuje jej prilezitost’ ucit’ sa a rast’. Udrzatelnost’ efektivity a kvality riadenia aktivit
1 timov organizacie zavisi od zrucnosti (Ziadanych a vyuzivanych), ako aj od spajania r6znych
tréningov zameranych na rozvoj pracovnych zru¢nosti. Mozno tak predpokladat, Ze
kontinualny rozvoj pracovnych zruénosti pri efektivnom rieSeni vyziev je kI'aCovou hnacou
silou pre inkluzivny rast a udrzatel’ny rozvoj spolo¢nosti.

Technologicky vyvoj optimalizuje procesy a ndrast poctu zamestnancov, ktori
odmietaji hierarchiu, v désledku ¢oho vznikaji neStandardné zamestnania. Trh prace je
Coraz viac fragmentovany au pracovnikov vyvolava riziko neistoty suvisiacej s narastom
pracovnych zmliv na ¢iasto¢ny tivdzok a samostatnej zarobkovej ¢innosti (Rifkin, 2015; ILO,
2016; Williams, Lapeyre, 2017). Vznik novych foriem zamestnania spochybiiuje vyznam
Standardného zamestnania (Mandel, 2020). Pracovny cas, poziadavky a povinnosti v oblasti

ochrany zdravia a bezpecCnosti v neStandardnom zamestnani nie su regulované tak ako



v Standardnom zamestnani (Williams, Lapeyre, 2017; OECD, 2017). Ide o pracu
nezavislych/autonémnych pracovnikov, tzv. ,freelancerov® (I'udi na vol'nej nohe), ktord
suvisi aj srovnovdhou medzi pracovnym a sukromnym zivotom, fyzickym a dusevnym
zdravim a s rizikom uviaznutia (okamzity vstup na trh prace celi neistote) (Borghi a kol., 2016).
Premostenim autondémie a socidlneho zabezpecCenia prostrednictvom kolaborativneho
zamestnavania neStandardnych a nezavislych pracovnikov vznikaji nové formy
zamestnania v prospech dostojnej prace. Zameriavaju sa na zodpovednu kooperaciu s cielom
poskytovat’ nezavislé rieSenia a dostojné pracovné podmienky vratane pristupu k systémom
socialnej ochrany (CECOP, 2020). Kolaborativne zamestnavanie ma benefity ako (CECOP,
2020):

e zniZenie socidlnej a profesionalnej izoldcie, ktord mdze postihnit’ najméd samostatne
zarobkovo ¢inné osoby bez zamestnancov,

e zvySenie produktivity a rozvoja zru¢nosti,

e podpora podnikatel'ského ducha,

e zniZenie podnikatel'ského rizika a podpora samostatnej zarobkovej ¢innosti, co mdze
zlepSit’ rovnovahu medzi pracovnym a sukromnym Zivotom.

Nezavisli 'udia — pracovnici sa pri kolaboracii' sietového efektu stretavaji s inymi
odbornikmi a vymieniaji si pracovné prilezitosti, znalosti a zru€nosti, pricom rozvijaji nové
formy solidarity. Kolaboracia méze podporovat’ spolo¢ni pracu medzi pracovnikmi
a experimentovat’ s novymi typmi solidarity (Mandel, 2020; CECOP, 2020). V zahranici
existuje aj nadnarodna kolaboracia medzi Talianskom, Belgickom a Franctuzskom, ktora je
vnimana ako evolu¢na konvergencia (Martinelli, 2018). V kontexte neustale rastiicej neistoty
pri praci a systémov socidlnej ochrany by krajiny mali podporovat’ kooperativne rieSenia
v prospech neStandardnych pracovnikov a samostatne zarobkovo ¢innych oséb. Podpora
by mohla byt inSpirovand pravnym uznanim, ako je to vo Franctizsku v pripade zdkona
o socialnom a soliddrnom hospodarstve (2014) a o neustdlom monitorovani vznikajucich

inovativnych postupov solidarity (OECD, 2017).

Schopnost’ organizacie riadit’ udrzatel'nu efektivnost’ a vytvarat’ hodnotu
Verejné organizacie musia byt’ efektivne a inovativne, aby prekonali vyzvy v zaujme udrZania

legitimity, zlepSenia vykonu a vytvarania hodndt (Damanpour a kol., 2009; Cannaerts a kol.,

! Kolaboracie nezavislych/autonomnych pracovnikov st $pecifické partnerstva, v ramci ktorych zdruzuju sluzby (napriklad
uctovnicke, marketingové, poradenské a pravne atd’.).



2016). Popritom sa obavaju konkurencieschopnosti, udrzatelnosti, rasticich poziadaviek
obcanov a znizovania nakladov (Rinaldi a kol., 2015). Posun smerom k digitalnej organizacii
sposobuje revoluciu v procesoch tym, Ze meni sposob, akym sa ziskavaji vedomosti a ako sa
vykonavaju ¢innosti (Quattrone, 2016). Okrem zvySovania vykonnosti verejnych organizacii
sa inovacie Coraz viac uznavaju ako prostriedok na efektivne rieSenie socidlnych vyziev, ako
su ocakavania obcanov, demografické zmeny, ¢i podpora ekonomického rastu (Cannaerts a
kol., 2020).

Trendy, ktoré formuju prosperitu spolo¢nosti a ispech organizacii, su realitou a su
intenzivnejsie ako kedykol'vek predtym. Digitalizacia pretransformuje vSetky vztahy a trendy
zas pretvaraju sposob, akym organizacie zapajaju svoje timy do realizicie zmien. Agilita ako
stcast’ kvality uz nie je len trendom. Stala sa kI'i€ovym faktorom prosperity, nehovoriac
o vyzname technologii a komunikdcie vratane spétnej vizby (napr. spdja vicSina lidrov
efektivnu komunikaciu so zvySenim produktivity timu). (Mishra a kol., 2014; Liao a kol., 2020)
Rok 2026 bude od vsetkych organizacii vyzadovat, aby prepojili udrzatelnost’
s technologickym pokrokom. Organizacie znizuju svoje ndklady vratane vydavkov na
outsourcing a rozsiahle analyzy, pri€om prepustanie, zmrazovanie naborov a restrukturalizacia
su na dennom poriadku. Zlozky prosperity, resp. Uspechu organizacie tvoria agilné metody
prace, kooperativne inovativne rieSenia réznych subjektov, ale aj inovativne spravanie
zamestnancov a strategické partnerstva, ktoré sa povazuji za kl'iCovy aspekt efektivnosti.
Rozvijanim inovacnych kapacit a digitalnej agility m6Zu organizacie reagovat’ na rychlo sa
meniace podmienky ekosystémov (Zhang a kol., 2017; Liao a kol., 2017; Liao a kol., 2020).
Vytvorenie a vybudovanie efektivneho systému riadenia I'udskych zdrojov (d’alej ako ,,RECZ*)
v organizdcii je komplexny dlhodoby projekt (zabezpefuje neustdly prisun talentov,
kontinudlne vzdelavanie a rozvoj zamestnancov a podporuje vedenie, pricom Vv zadujme
prosperity je Ziaduce zosuladenie ciel'ov so zdrojmi, schopnostami a aktivitami organizacie;
z ang. ,,Business Idea®).

Existuja rozne pokusy o zapojenie principov kvality do modelov riadenia organizacie.
Ambidexterita (obojru¢nost’) je jednym z pristupov, ktory vytvara hodnotu, poskytuje
prilezitost’ na prepojenie efektivity a inovativnosti. Ambidexterite je venovanych malo §tadii,
pricom jej vyznam sa ¢oraz viac zdoraziiuje aj v organizacidch verejného sektora (Rinaldi
akol., 2015; Smith, Umans, 2015; Novacki, Monk, 2020; Sharma a kol., 2020). Napriek
trendom je oblast’ obojruénosti prepojend s dynamickymi schopnost’ami menej skimanou
oblastou (Teece, 2007; Eisenhardt, Martin, 2000; O’Reilly, Tushman, 2008; Ferraris a kol.,

2019). Otéazka dynamickych schopnosti je v stcasnosti mimoriadne ddlezitou témou



(s udrzatenou konkurenénou vyhodou — Kriz a kol., 2014; Birkinshaw, Zimmermann, 2016;
Clauss akol., 2021). V stadiach sa venuje pozornost’ aj kelaboracii, integracii znalosti,
organizacnému uceniu a vodcovstvu (Jansen a kol., 2009; Garaus a kol., 2015; Stelz a kol.,
2020). Obojrucnost’ je zvycajne chapana ako mnohostranny pojem a koncept v jednom, ktory
ma roznorodé definicie (Junni akol.,, 2013; Birkinshaw, Gupta, 2013; Carter, 2015).
Obojrucnost’ tak suvisi so zvySenou inovaciou a zlepSenim vykonnosti, a trhovym ocenenim
a rastom predaja (Lin a kol., 2007; O‘Reilly, Tushman, 2013), pritom je uzito¢ny koncept aj
pre pochopenie nefinan¢nych vysledkov organizacie (Umans a kol., 2020). Prehl’'ad dimenzii

obojruénosti uvadza tabul’ka 1.

Dimenzie/Aspekty Charakteristika

Diferenciacia verzus Ambidexterita je podporovana uzkymi vzajomnymi vztahmi medzi

integracia existujucimi a novymi poznatkami.

Individualny verzus Ambidexterita prinasa vysledky na r6znych trovniach, ktoré su uzko

organizacny aspekt prepojené.

Statickost’ verzus Ambidexterita ako dynamicky proces, ktory zahfia neustalu pozornost’

dynamickost’ vyuzivaniu a objavovaniu.

Interné verzus externé | Synergia sa dosahuje plnym vyuzitim existujicich zdrojov na ziskanie

prostredie novych schopnosti a umoznenim integracie novych vedomosti do uz
existujucich zdrojov.

Tabul’ka 1 Styri dimenzie obojruénosti

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

Obojruénost’ sprostredkovava vzt'ah medzi vysokovykonnymi pracovnymi systémami
a rastom organizacie, pricom takdto organizacia dosahuje vysoku vykonnost’ (Patel a kol.,
2013). Obojrucnost’ sa zvycajne odohrava v ramci nezavislych alebo vzdjomne zavislych
organizac¢nych jednotiek, pri€om kontextova obojru¢nost’ zahfiia budovanie siboru procesov
alebo systémov (Kang, Snell, 2009; Raisch, Birkinshaw, 2013). Suvisi to so spokojnost’ou
zainteresovanych stran, ako aj so strategickym vykonom umoziiujicim rychly prenos
vedomosti medzi vzdeldvacimi oblastami, ¢o je nevyhnutné pre vyvoj inovativnych rieSeni
(Raisch, Tushman, 2016). Obojruénost’ sa tyka schopnosti organizicie? (Venkatranam a kol.,

2007) a v tedriach sa vyskytuje ako:

e dynamicka schopnost’ na drovni organizacie: ovplyviiuje vykon prostrednictvom

organiza¢nych vystupov (O'Reilly, Tushman, 2013),

2 Schopnost’ subjektu objavovat’ a vyuzivat’ subezne s cielom konkurovat’ vo vyspelych technolégiach na trhoch,
kde sa ocenuje efektivnost’ a postupné zlepSovanie a tiez sitazit v novych technologiach na trhoch, kde je
autonomia, flexibilita a je ziaduce experimentovat. (O’Reilly, Tushman, 1996)



dynamicka schopnost’, ktord mobilizuje, koordinuje, integruje usilie a pridel'uje
a rekombinuje aktiva a zdroje (Jansen a kol., 2009),

dynamicka schopnost’, ktord je komplexnym suborom rozhodnuti a rutin (vratane
diferenciacie, cielenej integracie, schopnosti vedenia organizovat’ zlozité kompromisy),
ktoré organizacii pomahaju vycitit a vyuzit nové prilezitosti (prostrednictvom
prerozdelenia aktiv, ulah¢enim novych konfiguracii zdrojov) (O’Reilly, Tushman,
2013),

typ dynamickej schopnosti na zéklade toho, ze organizacie musia prekonfigurovat’
kompetencie, aby udrzali rovnovdhu medzi objavovanim novych prilezitosti
a vyuzivanim svojich sucasnych postupov na prisposobenie sa poziadavkam
nestabilnych prostredi (Kriz a kol., 2014),

operacionalizacia sposobilosti, o ktorej sa uvazuje v ramci dynamickych schopnosti
(Maijanen, Virta, 2017).

Obojruénost’ je aj o neustalom hl’adani novych prileZitosti a zvySovani vykonnosti
) ACK:Y Ych p Yy h

— tento vztah sa skimal v réznych kontextoch v kratkodobom i dlhodobom horizonte (napr.

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

organizacia moze rozvijat’ dynamicka schopnost’, je stat’ sa obojru¢nou (Guerra, a kol.,

2016). Je potrebné identifikovat’ modely obojru¢nosti. Stiidie rozliduji tri vzory obojruénosti,

t.j. organizdcia sa moZe stat’ obojru¢nou réznymi spoésobmi/formami — ide o model

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

Strukturalny/sStrukturdlna separdcia — ako schopnost’ stiasne sledovat’ prirastkové
a diskontinuitné inovacie a zmeny, ktoré vyplyvaju z hostenia viacerych protichodnych
Struktar, procesov a kultir v rdmci tej istej organizacie (O'Reilly, Tushman, 1996,
2013),

kontextovy/kontextova integracia (behaviordlna) — odkazuje na kultiru, kontext
a manazéra podporujiceho jednotlivcov prostrednictvom environmentalneho rozvoja
a manazmentu; je potrebné vybudovat procesy a systémy na nabadanie, podporu
a stimuldciu zamestnancov, aby prijali obojru¢né spravanie (Birkinshaw, Gibson,
2004),

cyklicky (sekvenény)/cyklické striedanie (rotacia, premena) — nemusi byt’ dostatocne
agilny, aby udrZal krok s environmentalnymi zmenami; faktory, ktoré ovplyviuji
ambidexteritu — procesy, Struktury, systémy, kultary, partnerstva (Popadiuk, 2015;
Birkinshaw a kol., 2016).



Symbidéza medzi dimenziami intelektuilneho kapitilu a dosahovanie lepsich vysledkov

Dynamicky rozvoj predpoklada zvySovanie kvality vlastnosti 'udskych zdrojov, vd’aka
¢omu sa vytvori hodnota. Stratégia rozvoja by mala byt zaloZzena na vytvarani udrzatel'nej
hodnoty pre zamestnavatel'a i zamestnanca s cielom zlepSovat’ vykonnost’ a kvalitu vlastnosti
zamestnanca. Vytvorenie a vybudovanie udrzatelne efektivneho systému RIZ, ako aj
zvySovania kvality riadenia aktivit, je dlhodoby, mnohostranny projekt s nepredvidanymi
vyzvami. Organizdcie tak mézu mat prilezitost’ a kapacitu prijat’ obojru¢né Struktiry
(Bryson a kol., 2008). Obojru¢ny Pudsky kapital sa tyka vedomosti, zrucnosti, schopnosti
a spravania l'udskych zdrojov organizacie (Turner a kol., 2015). Dimenzie intelektualneho
kapitalu (Pudsky, spolocensky, organizaény) predstavuji odlisSné zésoby vedomosti
(Subramaniam, Youndt, 2005), ktoré mézu hrat’ rozne ulohy pri vytvarani obojrucnych
schopnosti (Kang, Snell, 2009). Tieto dimenzie sa navzijom dopiiiaji na rdéznych
organizac¢nych urovniach, ¢o povedie k lepSim organizaénym vysledkom (symbidza medzi
dimenziami je nevyhnutnd), t. j. intelektudlny kapital sprostredkovéva vzt'ah medzi RLZ
a vykonnostou (Yang, Lin, 2009). Socidlne zrucnosti zohravaji rozhodujucu ulohu pri
ulahCovani vymeny vedomosti (kreovanie znalosti), vytvarani obejruénych schopnosti
a dosahovani lepSich vysledkov (Subramaniam, Youdt, 2005). Hodnotova inovacia v takomto
smere predstavuje zvySovanie kvality vlastnosti Pudskych zdrejov, rozvoja inovativnosti
a prosperity organizacie. Synergia efektivity a inovacie (ambidexterita) predpoklada
udrzatel’né zostladenie schopnosti, zdrojov a prilezitosti dosiahnut’ uspech a vytvorit’
hodnotu.

Prave tie organizécie, ktoré st pripravené na zmeny, neustale inovujl, zvySuju efektivitu
a kvalitu riadenia svojich aktivit, vytvaraji hodnotu a zaroveil plnia aj svoje zavézky, ziskavaju
udrZatel’nu prosperitu. Symbidza roznych konceptov si vyzaduje systematicky, dynamicky a
obojrucny pristup k RCZ. Vyuzitie technologii a agilnych metéd prace moze vyrazne zlepSit’
spolupracu a efektivitu riadenia aktivit organizacie (Németh, 2024). Schopnost’ zjednotit’ tim
a premenit’ vyzvy na prilezitost’ je kI'ic¢ova — vyzaduje si to:

e pochopenie individudlnych silnych stranok,
e podporu otvorenej komunikécie,

e udrziavanie jasnej vizie.



Hodnota prostrednictvom Pudskych schopnosti a strategické riadenie 'udskych zdrojov

Diskurz skiimania vyziev rozvoja I'udskych zdrojov i organizacii urcuju najmi otazky, ktoré
nastolil vyvoj technologii. Uplatiovanie roznych stratégii vytvarania spolo¢nej hodnoty
vyvolava cely rad otazok, ktoré sa tykaju politik a systémov prijatych v zdujme rastu a rozvoja
organizacie. Vyzvy digitalizdcie a oCakavania organizacii zohravaju klicova ulohu pri
strategickom riadeni l'udskych zdrojov. Postupy RLZ prechadzaji transforméciou, najmi v
podobe vyuzivania novych technolégii. Nadnarodné spolo¢nosti su lepSie vybavené na to, aby
mohli vyuzivat’ nové informac¢né a komunikacné technoldgie a postupy na pracovisku. Vo
vysoko dynamickom prostredi vic¢Sina zamestnancov nema potrebné znalosti, ale ani
zrucnosti na objavovanie prileZitosti, ktoré podporuji stratégiu organizacie (O’Reilly,
Tushman, 1996; 2013). Organizacie tak vyuZivaji svoje spojenectva na ulahCenie prilevu
novych zamestnancov (povazovanych za hodnotnych prispievatel'ov) s novymi znalost’ami,
aby vytvorili hodnotu. Ide o alianény rezim zamestnavania v ramci dlhodobého externého
partnerstva. (Lepak, Snell, 1999; Perotti a kol., 2024) Cudské zdroje maju v sucasnej dobe
k dispozicii vel'ké mnoZstvo osvedcenych technik, ndstrojov postavenych na adekvétnych
procesoch, na zdklade ktorych dosahuju nadpriemerné vysledky. Ak v organizacii nedochadza
k rozvoju napadov, zru€nosti a kreovaniu znalosti, organizacia mozZe ocakavat nepriazniva
reakciu trhu. (gtarchofl a kol., 2004; Perotti a kol., 2024)

Vynimo¢né organiziacie sa zameriavaji na zdokonalovanie kvality, rozvoj
kompetencii a dbaji na vyzvy vsulade so zdujmami vSetkych zainteresovanych stran.
Obojruénost’ predstavuje idedl koncepcie, ktora spaja efektivitu a inovativnost’, zdroven vsak
akcentuje jedineCny potencial organizacie, atak ponuka priestor pre dosiahnutie
nadpriemernych vysledkov, udrzatel'nej efektivity a kontinudlneho rozvoja zamestnancov. Je
teda potrebné upozornit na prepojenost a dodlezitost vertikdlneho a horizontdlneho
prispésobenia systémov RIZ (urcita konfiguracia kI'icovych postupov RLZ). Strategické
RI’Z sa zaobera rozvojom schopnosti organizacie prisposobit’ sa meniacim sa podmienkam
a zvladat’ zmeny (aj neocakévané) (Snell a kol., 1996) vyzadujuce flexibilitu (schopnost
prisposobit’ rozne zruc¢nosti), ktord sa povazuje za agilnost’ (Kang, Snell, 2009). V tejto
stvislosti sa zdoraziuje najméd Uloha RIZ pri vytvarani Strukturalnej ambidexterity na
udrzanie kroku s poziadavkami zivotného prostredia (Patel a kol., 2013; Huang, Kim, 2013).
Vzostup kooperativnych metdd prace/kolaborativnych partnerstiev predstavuje posun smerom
k stratégidm kooperativnych inovacii a tym katalyzuje vyvoj novych modelov REZ (v ére
ekosystémov; Moore, 1996). Vysokovykonné pracovné systémy ulahcujii zosuladenie

spravania zamestnancov s organizaénymi ciel'mi, t. j. takyto systém/model vyuziva sietové



efekty a podporuje také prostredie, v ktorom l'udské zdroje kolektivne riesia vyzvy a inovuji
(Ritala akol., 2023). Architektira zamestnavania l'udskych zdrojov je rozdelena do
nasledujtcich kvadrantov v zévislosti od hodnoty a jedine¢nosti Pudského kapitalu (Lepak,

Snell, 2002):

e zamestnavanie zalozené na vedomostiach zamestnancov s vysoko hodnotnymi
a jedine¢nymi znalost’ami,
e zamestnavanie zaloZzené na zamestnani — na zaklade trhu prace, resp. ide o systém RLZ
zaloZeny na produktivite (vykonavanie uloh, ktoré su standardizované v odvetvi),
e zmluvné dohody o praci — systém RLZ vychéddza z dodrziavania predpisov,
e aliancie/partnerstva a kolaborativny systém — pracovné miesta na zaklade Specifickych
zru¢nosti zamestnancov, ktori st zapojeni do medzifunkénych timov a relacnych sieti.
Doraz sa kladie na timovy vykon (charakteristické st skupinové aktivity, bonusy
suvisiace so skusenostami v odvetvi a pod.).
Strategické planovanie I'udskych zdrojov patri medzi efektivne nastroje vykonnosti a
obojru¢nosti. Koncept obojru¢ného RI’Z moze byt jednym zrieSeni, ako zabezpelit’
prosperitu organizacie z toho dovodu, Ze sa zameriava na vykonnost' a efektivitu, a to vo

vzt'ahu k architekturam organizécie nasledovne (Kang, Snell, 2009; Yang, Lin, 2009):

e Strukturalne obojrucné architektiry: zabezpecuju rovnovahu medzi prieskumom
a vykoristovanim (prenos znalosti); potreba vytvorit metairoviiovu kapacitu RCZ na
vytvorenie vysoko diferencovanej architektiry l'udskych zdrojov — prenos znalosti,
integracia, spolupraca,
e kontextovo obojstranné architektiry: vyuzivaja systémy RLZ zalozené na zaviazkoch
a produktivite; dokazu integrovat’ kolaborativne systémy RI’Z pre mimoriadne ulohy
(Specialisti na Specifické konzultacné projekty ako pravnici, softvérovi inzinieri a ini).
Strategicka ambidexterita je spdjand sudrzatelnou efektivitou a neustalou
inovativnost'ou. Organizaciam pomaha efektivne sa prispdsobit’ zmenam na trhu (inovaciami,
zlepSovanim sa a rozvojom) a predvidat’ trendy, ¢im zvySuje ich prosperitu. Obrazok 1 uvadza

vzt'ah medzi obojru¢nost’ou (efektivita, inovacie) a udrzatelnym rozvojom organizacie.



Udrzatel'ny

L. . rozvoj
Stratégia Szriltgggﬁgg?la Model REZ
y Udrzatel'na
efektivita

Obrazok 1 Vzt'ah medzi obojrucnost'ou a udrzateI'nym rozvojom organizacie

Zdroj: autor

Viacilroviiovy integrovany ramec obojrucnosti a agilné prostredie

Ciel'om kazdej organizacie je zabezpecenie dlhodobej prosperity ako takej. Efektivita riadenia
aktivit je rovnako dolezita ako inovécia, a preto organizacia musi mat’ zodpovednost’ voci
vSetkym svojim zainteresovanym strandm. Koncepciu ambidexterity podporuje cely rad
vyskumnikov a odbornikov (literatira). Ambidextricka organizacia sa opiera o svoj kapital,
pricom s kvalitou riadenia kapitalu uzko suvisia aj d’alSie pojmy ako inovativnost’ alebo
efektivnost’. KI'icové vyzvy vzhl'adom na vyuzitie potencidlu organizacie spocivaju v tom,
ako identifikovat, zmapovat a transformovat’ znalosti na inovacie a vytvarat’ optimalne
podmienky na adaptaciu organizacie v novych podmienkach digitalizacie. Cestou k uspechu
je pochopenie prepojenosti efektivity, udrzatenej inovativnosti a neustdleho rozvoja.
Prostrednictvom samohodnotenia prostredia m6Zu organizacie identifikovat’ svoj potencial.
V nadvidznosti na to si moZno poloZit’ otazku — Aky koncept/systém hodnotenia prostredia by
mohol pontknut’ efektivnu metodoldgiu pri vytvoreni a rozvijani agilného a prokreativneho
prostredia v organizacii? Integrovany model riadenia obojru¢nosti by mohol ponuknut
rieSenie toho, ako uspeSne budovat obojrucny intelektuilny kapital organizacie. Ak sa
zameriava na budovanie a zavadzanie efektivnejSich postupov a mechanizmov do Zivota
organizacie, ako su Struktirované moznosti rozvoja, ktor¢ podporuji dobry vykon, v tom
pripade moéze systém kvality zosuladit’ prileZitosti rozvoja inovativneho potencialu
a zvySovania vykonnosti, t. j. systém bude rozvijat’ obojru¢ny potencial a efektivne riesit’ aj
vyzvy organizacie. Organizacie mozu zlepsit’ svoje usilie o dosiahnutie udrzatel'nej prosperity
a vytvorit’ efektivnejsie postupy a odolnejsie systémy, ktoré uspokoja poziadavky a o¢akavania
zainteresovanych stran prostrednictvom technologii, t. j. digitalne technologie a datové rieSenia
umoziuji udrzatel'nost’ (Broccardo a kol., 2023).

Koncepty, ktoré pomdzu organizacii byt lepSim a dosiahnut’ udrZatel'nost’ (zlepSenie
udrzatel'ného rastu a rozvoja) vo vSetkych procesoch, vytvaraju nové prilezitosti a integruja
udrzatel'né postupy préace s cielom zabezpecit, aby zohl'adnenie socialnej zodpovednosti bolo
kl'a¢ové. Na meniace sa podmienky mozu organizacie efektivnejSie reagovat’ aj rozvijanim sieti

na zlepSenie postupov; potrebnd je udrzatel'na kooperacia l'udskych zdrojov, oddeleni,



zavadzanie novych technologii a transformdcia organiza¢nych Struktir. Nad rdmec toho vSak
sa do popredia dostava viacuroviiovy integrovany ramec ambidexterity (Katou, 2021), ktory
je klI'icovym faktorom efektivity a inovativnosti. Organizacie by mali zaviest mechanizmy
rozvoja inovacii s cielom posilnit’ svoje konkurenc¢né vyhody, uvolnit’ potencial, obnovit’
rovnovahu s ostatnymi systémami a zaviest' systémy vytvarajiice nové prilezitosti v zaujme
inovacnej vykonnosti. UdrZateI’'ne dynamicky rozvej organizicie rozvija potencial
inova¢ného rozvoja dynamickej organizacie. Vzdelavanie a rozvoj by mali byt kIicom
transformacie zameranej na zodpovednu starostlivost’ o talentov a dynamicky rozvoj zrucnosti
zamestnancov. Obojru¢né spravanie na urovni organizacie si vyzaduje zavadzanie
Specifickych postupov RIZ s definovanim rdznych podsystémov riadenia, ktoré
zamestnancom poskytuji schopnosti a rozvijaju ich. (Kang, Snell, 2009; Yang, Lin, 2009)

Identifikované cesty rozvoja organizacie a jej zamestnancov by mali byt zahrnuté do stratégie
a v zdujme zefektivnenia riadenia aktivit by mali byt integrované do systému riadenia
vykonnosti. Je ziaduce vyzdvihnut' klI'i¢ovu rolu vedenia a organizacnej kultury na podporu
inovativnosti resp. kvality (Van Acker, Bouckaert, 2018) a vyznam rozvoja l'udskych zdrojov
scielom efektivneho zdiePania znalosti, know-how a medzil’'udskych zrucnosti.
Organizacnd klima je tak spajanéd s vykonnost'ou, inovativnym spravanim (Mutonyi a kol.,
2020), proaktivitou a inovaénym prostredim (Park, Jo, 2018), ktoré je mozné chapat’ ako
agilné prostredie pre rozvoj inovativnosti. Je potrebné si taktieZ uvedomit’, Ze kompeten¢ne-
empatické prostredie tvori jadro ambidextrickej organizdcie a dynamické schopnosti
pracovnej sily potrebuju vyzvy. Preto by moderny, udrzatel'ne agilny, resp. obojru¢ny ramec
REZ v inteligentnej organizacii malo podporovat budovanie a rozvoj inovativneho
prostredia v kombindacii s flexibilnou pracovnou kultirou a pracovnymi nastrojmi (tzv.
»INew Work Concept®; Bergmann, 2019) Organizacie s réznymi schopnostami (odolnost,
agilita, otvorenost’ a in¢) su lepSie pripravené Celit’ vyzvam a efektivne postupovat’ v rieSeni
globalnych vyziev a oCakavani, pritom RLZ mdze zvysit Groven zrelosti ambidexterity (Stelzl
akol., 2020), a to scielom zlepSovania kvality rozveoja Pudského kapitalu vratane
zvySovania efektivity a kvality riadenia aktivit a rozvoja inovativnosti. Kvalita je o neustalom
rozvoji a snahe udrziavat’ vysoku urovenl efektivity a kvality riadenia ¢innosti organizécie.
Venovat' pozornost’ svojim zamestnancom, ich potencidlu a siahat po réznych metodach
rozvoja, znamena agilitu, ¢o sa povazuje za kI'aCovu schopnost’ zodpovedného a efektivneho

riadenia prosperity organizécie.



Uspech organizacii sa odvija predovietkym od kreativity (McAdam, McClelland,
2002) a inovacie (Kirst, Diekmeyer, 1971). Vnutornd motivacia, ktord prameni z osobné¢ho
pracovného nasadenia jedincov (Rogers, 1954; Amabile, Khaire, 2008), je pre
kreativitu/kreativnu aktivitu (dynamicky proces) prospesna (Nakonecny, 2009). Vzhl'adom na
skutoCnost, Ze timy sa stali pre mnoho organizacii zédkladnou jednotkou, timové inovacie su
prejavom snahy uspe$ne zvladat vyzvy. Ak chce organizdcia zvladnut zmeny, musi
podporovat’ kreativitu a inovacie. To znamend, Ze Uspech a rozvoj stvisia s prokreativhym
prostredim (West, Sacramnento, 2008; McAdam, McClelland, 2002) (nehovoriac o
prepojenosti agilného a kompetencne-empatického prostredia). Kreativitu a inovacie v timoch
podporuju také faktory ako kooperativny §tyl vedenia, sudrznost’ medzi ¢lenmi timu a samotna
Struktira timu, pricom diverzita v time je vnimana ako prospesnd (McAdam, McClelland,
2002) (kreativita iinovacie si vyzadujii rozmanitost’ znalosti a profesionalnu orientaciu
v zaujme kombindcie myslienok z r6znych odborov) (West, Sacramento, 2008). Odporuca sa
zohl'adnit’ aj nasledujiice postupy (rozvojové postupy) (uplatiiuju sa napriklad v pracovnom

prostredi vysoko kreativnych projektov, ako st projekty na narodnej Grovni):

e odmeny za kreativitu a inovacie, aj za pokusy,

e vzdeldvanie, tréningy arozvoj vratane ndvStev partnerov, dodéavatelov alebo
zakaznikov,

e prelozenie timov,

e zavedenie systétmov s vedenim zaznamov o timovych rieSeniach problémov,

e zavedenie predpisov a Standardov v zaujme podpory a povzbudzovania ¢lenov timov
k novym napadom a ich realizacii v zadujme rozvoja a neustaleho zlepSovania sa.
Je vSak potrebné sformulovat’ pristup k hodnoteniu pripravenosti organizacie na

zmenu/transforméciu (sucasné prostredie prechadza na obojrucné prostredie).

CiePavedome udrzatel’ny rozvoj a zvySovanie angaZovanosti zamestnancov

Organizacnd zmena by uz mala byt prirodzend, vyZaduje si to vSak budovanie adaptability.
Adaptabilita, agilita a integrita si zrucnosti, ktoré by sa mali systematicky rozvijat
a podporovat’ v organizacii. Moze byt rozvoj/tréning zamestnancov jednou z praktik, ktoré
maju najvacsi vplyv na efektivitu a inova¢né aktivity organizacie? Pokial ide o spdsob, akym
organizécie rozvijaju svojich zamestnancov, digitalizacia vSetko zmeni. Vzdelavaci zazitok
moze ul'ahlit’ vytvaranie sieti a pomahat’ rozvijat’ aj profesionalne vizby. Vedomy rozvoj je

klI'aiCom 1 spolocnym jazykom vSetkych oddeleni obojru¢nej organizacie. Pri urcovani



smerovania jednotlivych oddeleni aj organizacie sa ma venovat’ pozornost’ trom oblastiam,
medzi ktoré patria maximalizdcia hodnoty zainteresovanych stran, zlepSovanie efektivity
a kvality riadenia aktivit, a neustale zlepSovanie sa. Angazovanost’ je jednou z ciest, ktorou
organizacie mozu zlepSovat efektivitu; predstavuje pilier pre udrzatelnt stimulaciu
inovativneho rozvoja
(pozri aj Prilohu A). V zaujme efektivneho prispdsobenia sa oddelenia RCZ novym vyzvam pri
integracii novych poznatkov je potrebné zlepsit’ procesy. Aby boli iniciativy oddelenia RLCZ
ucinné, musia byt’ zaclenené do stratégie organizacie a mali by sa uplatnit’ nové Strukturalne
interakcie medzi zamestnancami, t. j. novy model RLZ (napriklad r6zne spdsoby identifikacie
kompetencii — strategické aktivity s pridanou hodnotou, strategické riadenie toku poznatkov a
in¢) (Flores akol.,, 2020; Perotti akol.,, 2024). Organizacie musia urcit aj to, ktoré
pristupy/koncepty a nastroje strategickej agility implementovat, resp. uplatnit’ kombinacny
pristup k principom spolocenskej zodpovednosti s cielom stat’ sa odolnejSimi. Rasticemu
vyznamu spolofenskych dilem nahrdva aj skutocnost, ze digitalizdcia neustale vyzyva
organizécie na zapojenie zamestnancov (so zameranim na ddlezitost’ dlhodobého horizontu)
do otdzok udrzatel'nosti a vytvarani spolo¢nej hodnoty. (Bapat, Upadhyay, 2021; Yameen a
kol., 2021; Németh, 2024). Kolaborativny pristup tym, Ze prispieva k posilneniu inova¢né¢ho
procesu (ulahCenie ziskavania znalosti, zlepSenie rieSenia problémov), vedie k rychlejsim
inovaénym vysledkom (vratane budovania sieti v prospech vytvarania hodnoty pre organizaciu)
(Németh, 2024; Perotti a kol., 2024). Otvaraji sa nové prileZitosti pre prepojenie iniciativ
s digitalnou transformaciou pre klicové procesy v rdmci implementéacie, ako aj cesta
k pochopeniu vyznamu rozvoja a zvySovania miery angazovanosti obojru¢ného lPudského
kapitalu. Stcasné tendencie naznacuji smer k podpore udrzatenému rozvoju novych
postupov a zru¢nosti I'udskych zdrojov, vratane otvorenosti k uceniu arastu. Organizicie
sa mdzu orientovat na kreativitu, flexibilitu, analytické zru¢nosti, schopnost pouZivat a
interagovat’ s technologiami a datami, d’alej organizacie, ktoré¢ idi nad ramec toho,
¢o predpisuje legislativa (napriklad neustale ziskavat’ nové zru¢nosti, Co sa dosahuje aktualnou
ponukou vzdeldvacich a tréningovych programov). Organiza¢na kultura ako kl'ucovy
determinant prosperity organizdcie ovplyviluje znaCku zamestnavatela. (Lee a kol., 2018;
da Silva a kol., 2024)

Obojrucna organizacia sa riadi agilnymi hodnotami systémov kvality, pricom pontka
pravidelné Skolenia, vzdeldvacie programy a mentoring. Takato inteligentna organizacia v ére
globalnej prepojenosti dosahuje v ramci implementacie systémov uspechy, udrziava dynamicku

rovnovahu, vytvara synergiu a prinaSa organizacii pridant hodnotu. Vo vztahu k efektivnemu



RLZ je potrebné zosuladit’ stratégiu a systémy, vd’aka comu sa mozno zamerat na rozvoj
obojrucnosti organizacie. Otvoreny pristup lidrov pri rieSeni vyziev REZ integruje tychto
faktorov:
e dynamické schopnosti pracovnej sily (nové interdisciplinarne kompetencie) a
schopnost’ pouzivat’ a interagovat’ s ndstrojmi v inovativhom pracovnom prostredi,
e neustdly rozvoj obojruénych pristupov: rieSenia orientované na vysledok alebo
inovativne rieSenia ako reakcia na digitalizaciu (prevratné /digitalne/ inovacie),
e prepojenost’ timov vysokokvalifikovanych odbornikov z oblasti vedy a podnikania,
e podpora digitalnej transformdcie a platforiem pre obojruény manazment.>
Systém pre efektivny rozvoj l'udskych zdrojov je chapand ako komplexny subor
udrzatelnych aktivit na dosiahnutie dynamického rozvoja T'udskych zdrojov s ohladom
na interné a externé prostredie organizacie. Je potrebné integrovat’ hospodarsky a socialny
rozmer a musia sa skombinovat’ r6zne zaujmy a nastroje, ktoré¢ mozu pomoct’ dosiahnut’ ciele
organizacie. Ciele rozvoja st vytyCené na rieSenie problematik ako kvalitné vzdelanie,
zodpovedny rast a rozvoj, udrzate'né pracovné miesta, ale aj zabezpecenie dostojnej prace.
Naplnovanie ciel'ov sa meria prostrednictvom indikatorov (schvali vedenie). Zameriavat’ sa je
mozné na nasledovné oblasti: vzdelanie, smerovanie k znalostnej organizacii pri meniacom
sa globalnom prostredi, bezpecnost’ a zdravie. Aby bol splneny ciel’, 'udské zdroje musia byt’
chranené. Procesy st a musia byt nasadzované po dokladnej analyze a musia mat’ k dispozicii
zdroje a prostriedky. Skolenia, tréningy a zapojenie zamestnancov do rdznych iniciativ
a uplatilovania noriem st klI'icom k Uspesnej implementécii systému rozvoja zamestnancov.
Aktivacia ich UcCasti mdze viest k pozitivnym vplyvom na rozvoj inovativnosti a rast
prosperity. Uvadzame niekol’ko krokov na pripravu programu rozvoja, ktory je v sulade
s cyklom PDCA a zvySuje efektivnost’ rozvojovych aktivit zamestnancov pri ziskavani r6znych

zrucnosti a kompetencii. Prehl'ad krokov/faz rozvojového programu uvadzame v tabulke 2.

Fazy programu rozvoja Administrativne procesy

Hodnotenie poziadaviek na pripravu Analyza a planovanie (politika,

Definovanie ciel'ov a priprava planu programu rozvoja | identifikacia zdrojov a pod.)

Implementacia programu Implementacia (priprava, komunikécia,
dokumentécia)

Meranie efektivnosti Monitoring a meranie

ZlepSovanie programu ZvySovanie vykonnosti — kontinualny
rozvoj

Tabulka 2 Prehl'ad f4z implementécie programu rozvoja

3 Prepojenie digitalizacie s iniciativami, zapojenie vietkych urovni zamestnancov do roznych vyziev.



Zdroj: autor

Integrovany systém ako katalyzator na zaclenenie konceptu obojrucnosti (efektivity

a inovativnosti) do stratégie organizacie moze patrit medzi vynimo¢né manazérske nastroje.

Navrhuju sa nasledujice kategorie (mdzu sa doplnit’ aj iné) preskimania tirovne zavizku

k internym ciePom organizécie vo vztahu k obojru¢nosti. Uvddzame jeden z prikladov, ako

dotaznik (samo)hodnotenia organizacnej kultiry moéze vyzerat' (tabulka 3; moznost

odpovedi: dno/nie, resp. uviest’ mieru uplatiovania ako aj troven od 1 do 3).

Kategoria

Otazka/Tvrdenie

Ano /
Nie

1- Uplatii.;
2- Ciast. uplat.;
3- Neuplata.

Socialny
program

Organiza¢né normy a interné smernice reSpektuju prislusna,
aktualnu legislativu.

Pravidelne sa vykonava analyza potrieb a poziadaviek na
socialny program.

Pravidelne sa preroktiva socidlna ponuka kolektivnym
vyjednavanim.

Pravidelne sa vyuzivaju stimula¢né a motiva¢né nastroje.

Zamestnanci podavaji podnety a navrhy k socialnemu
programu.

Ucast’ zamestnancov na spolo¢enskych akciach.

Pracovné
prostredie

Organizacia ma spracovany plan na zlep$enie pracovného
prostredia.

Spracované su interné predpisy o bezpecnosti pri praci.

Existuje plan vzdelavania v oblasti BOZP.

Pracovné prostredie je rovnako vhodné pre zeny ako i pre
muzov.

Etika

Existuju vnutorné etické nariadenia.

Informacie upravujtce pravidla etického spravania st sucast’ou
pracovnej zmluvy.

Urovei dodrziavania etického kodexu za posledné (tri) roky: *

Urovei etiky za posledné roky je:*

Legenda: *Urovei: 1- ZvySend, 2- Nezmenena, 3- Znizenda.
Tabul’ka 3 Priklad samohodnotenia organizacnej kultury

Zdroj: autor

Zefektiviiovanie a rozvijanie obojruc¢nej spolupriace roznych oddeleni vyzaduje

uplatiiovanie viacerych manazZérskych metod v praxi. Kazdéa organizacia ma vSetky nastroje pre

zabezpecenie kontinuity rozvoja s potrebou dlhodobého rozvoja zamestnancov. Efektivnou

stratégiou je agilna kooperacia oddeleni, timov a vedenia s urenymi pravomocami a

kompetenciami. Manazment rozvoja zahfiia tieto ¢innosti:

e komplexna koordinacia rozvojového programu podla potrieb zamestnavatel’a,




e vcasné zabezpecenie rozvoja podl'a zrucnosti zamestnancov v spolupraci so zmluvnym
expertom a plnenie tohto programu,
e urcenie rozvojového programu vratane planovania kariéry,
e zabezpecenie starostlivosti v spolupraci s expertom a/alebo externym subjektom,
e zabezpecCenie Skoliaceho centra (aj virtualneho), rozvojovych kurzov pre zamestnancov.
Organizacie sa mozu prisposobovat’ vyzvam a rozvijat’ svoje aktivity prostrednictvom
uplatnenia r6znych konceptov a metdd riadenia v zdujme zmiernenia zranitelnosti systému
riadenia l'udskych zdrojov s cielom vybudovat, resp. zvySovat’ mieru odolnosti organizacie.
V prospech udrzatel'ného rastu a rozvoja organizacie sa odporuca systém riadenia pomocou
zosuladenia viacerych iniciativ a uplatnenie modelu excelentnosti, ktory sa zameriava na
zvySovanie efektivity riadenia ¢innosti a zlepSovanie vykonnosti. Samohodnotenie méZe byt
vychodiskom pre posudenie urovne uplatnenia roznych konceptov a ponika moznost
identifikovat’ prileZitosti na zlepSovanie (prilezitosti by mali byt’ zahrnuté do akéného planu
zlepSovania sa a v zaujme zefektivnenia ¢innosti by mali byt integrované do systému riadenia
vykonnosti). Je Ziaduce vyzdvihnit' prinos konceptu obojruénosti, ktorda modze pdsobit’ ako

pilier na podporu vytvarania konkuren¢nych vyhod.

Zaver
Prispevok premost’uje medzeru v literature, pritom je nedostatok $tidii o tom, ako obojru¢nost’
ovplyviluje organizaénu kultiru. Stadie odrazaju su¢asny stav vedomosti o obojruénosti a jej
viacrozmernom chapani. Vysledky ukazujt, ze zapojenie zamestnancov do rozvoja aktivit je
uzitocné pri vytvarani novych napadov a posudzovani novych prileZitosti. Na to, aby boli
organizéacie Uspesné, je potrebny posun smerom k strategicky obojruénym rozhodnutiam
(smerujuce k tvorbe spolo¢nej hodnoty). V sulade s predchadzajucimi kapitolami poukézali
sme na to, Ze interakcia medzi obojru¢nost’ou a angazovanost'ou zamestnancov moze vyvolat’
otazky. Skumali sme vychodiskd a predpoklady tohto spojenia a poskytovali sme ramec na
vysvetlenie, ako moZe organizicia pristupovat’ k zodpovednému a dynamickému riadeniu
I'udskych zdrojov. Predkladany koncept prindsa rieSenia, vd’aka ktorym rozvoj organizécie
naberd nové strategické rozmery. Koncept by bolo vhodnejsie previest’ do zmysluplného ramca
pre neziskové organizacie.

Prispevok zdoraziiuje, Ze je potrebné, aby organizicie prisposobili svojich
zamestnancov tak, aby do procesov mohli zaclenit’ efektivitu a inovativne rieSenia, pri¢om

zaroven upriamuje pozornost’ na to, Zze kontinualny a dynamicky rozvej méze priamo viest’



k zlepSeniu kvality a efektivity riadenia aktivit a moze podporit’ tvorbu spolo¢nej hodnoty.
Mimoriadny vyznam bude mat’ aj zvySovanie spolo¢ensky zodpovedného povedomia, pricom
podpora digitalneho a obojrucného rozvoja zamestnancov by mala v budicnosti zohravat
rovnako dolezitt ulohu. Prispevok vSak zdoraznuje aj to, Ze lidri mo6zu podporit’ a efektivne
ovplyvnit' rozvoj svojich zamestnancov apodporit tak inovativnost’ a efektivitu
v organizaciach. Je nepochybné, Ze miera obojrucnosti a mechanizmus jej fungovania
ovplyviiuji mieru a podobu zodpovednosti vedenia, ktora je ovplyvnend mnozstvom faktorov,
ktorym by sme mali venovat rovnaku pozornost, aku venujeme vykonnosti. Vzajomné
obohacovanie a rozvoj, ako i zodpovedny pristup je viac nez vyzvou digitalizacie a prosperity.
Vzhl'adom na rozsah problematiky prispevok orientuje len na vybrané oblasti s perspektivou
spracovania navrhov pre organizacie v kontexte prebiehajiicej reformy trhu prace. Uvedené
naznacujui, ze vsetky organizécie budi musiet prehodnotit’ svoje spOsoby strategicky
dynamického (obojru¢ného) riadenia Pudskych zdrojov a implementacie svojich politik.
Verime, ze sa Coraz viac organizacii prida k rieSeniu tejto problematiky a spolo¢ne modzeme

budovat’ dynamicky udrzatel'nu krajinu, ako aj obojru¢ne vynimo¢né organizacie.
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Priloha A

2%

Podpora timov prindsa benefity ako silny agilny tim, vys$i vykon a zlepSenie efektivity
a kvality riadenia aktivit. Podpora timov so zameranim na rast a rozvoj poméha zvysit’ mieru
angazovanosti zamestnancov a rychlejsie rast’ prostrednictvom:

e jasnych pokynov,

e spravnymi technoldégiami a nastrojmi,

e 5o Skoleniami (vratane spitnej vizby sa zvySuje angazovanost’ a rozvoj).
Hodnotova ponuka pre zamestnancov:

e spokojnost’,

e angazovanost’,

o flow", sklisenosti a buduci rast (objavenie hodnoty prace pre zamestnancov).
Budovanie lojalnych timov je mozné prostrednictvom zabezpecenia:

e profesiondlneho rozvoja s kariérnymi pldnmi a postupom (zamerat sa na nové

zru¢nosti),

e prilezitosti na rast (napriklad rot4cia talentov, kouc¢ing, mentoring),

e podpornej kultiry/pracovného prostredia (podporované pracovisko),

e rovnovahy medzi pracovnym a sukromnym Zivotom,

e fair play a benefitmi, vratane spravodlivého odmenovania,

e flexibilnych moZnosti prace,

e uznania a spravodlivého odmenovania,

e jasnej komunikacie (jasnost’ pracovnej Ulohy) a pravidelnej konStruktivnej spétnej

vézby.



