TRVALO UDRZATELNA AGILITA: SPOLOCENSKY ZODPOVEDNA
ROVNOVAHA A ROZVOJ AGILITY

Zora NEMETH

PERMANENTLY SUSTAINABLE AGILITY: SOCIALLY
RESPONSIBLE BALANCE AND AGILITY DEVELOPMENT

ABSTRAKT

V prispevku sa zameriavame na agilitu. Spojenie spolo¢enskej zodpovednosti a agility ukazuje,
ze reflexia moéze ovplyvnit' vznik novych inovacii a podporit’ trvalo udrzateI'ni prosperitu
organizécie. Prispevok poukazuje na vztah medzi agilitou, inovativnostou a timovou
reflexivitou v ,,onlife” prostredi. Cielom prispevku je poukazat' na agilitu ako prediktor
inovativnosti a zostladenia prilezitosti spolo¢enskej zodpovednosti v prospech rozvoja
organizécie. Poskytujeme zaklad pre d’al$ie skimanie vyznamu organizacnej agility, ktora
Vv suCasnosti patri medzi kI'icové predpoklady neustaleho rastu a rozvoja organizacie. Praca ma
za ciel’ podporit’ samohodnotenie Urovne agility aj v mensich v organizaciach.
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ABSTRACT

In the paper, we focus on agility. The connection between social responsibility and agility
shows that reflection can influence the emergence of new innovations and support the
sustainable prosperity of an organization. The paper highlights the relationship between agility,
innovation and team reflexivity in the “onlife” environment. The aim of the paper is to highlight
agility as a predictor of innovation, alignment of social responsibility opportunities in favor of
the development of the organization. We provide a basis for further research into the importance
of organizational agility, which is currently one of the key prerequisites for the continuous
growth and development of organizations. The work aims to support self-assessment of agility
levels even in smaller organizations.
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Uvod

Uspech organizacie zavisi nielen od ekonomickych faktorov tispesnosti, ale do urdite;
miery savisi aj so spolo¢enskou zodpovednostou (dalej ako ,SZ“) azvySenim
environmentalneho povedomia prostrednictvom zelenych postupov riadenia 'udskych zdrojov
(d’alej ako ,,RI2Z*) (napr. zelené skolenia a rozvoj, zeleny nabor, zeleny manazment znalosti
a i.), ako aj prostrednictvom zapojenia zamestnancov do réznych projektov a ich spokojnost'ou
s pracou (Wang, 2019; Ari a kol., 2020; Jamil a kol., 2023; Bhattarai a kol., 2024). Organizacie
sa zameriavaju na novy trend a stratégiu naboru potencidlnych zamestnancov, talentov
s proenvironmentdlnym spravanim, ¢o suvisi aj s atraktivitou organizécie s etickym
aspektom (Coelho akol., 2022; Bhattarai a kol., 2020). Kym nabor zabezpeCuje prisun
schopnosti adaptovat’ sa, procesy riadenia I'udskych zdrojov tieto schopnosti udrziavaju a
rozvijaju. SZ sa stava Coraz dolezitejSim kritériom pri  hodnoteni potencialnych
zamestnavatel'ov zo strany kandidatov so zelenou kultirou a stratégiou (Chang a kol., 2023;
Wang akol., 2023). Vsetky typy SZ zvySuju atraktivnost’ organizacii (Kang, Alcantara,
2011). Prejavom SZ organizacie je aj ochota zakomponovat do RLZ systematicky rozvoj
Tudskych zdrojov, ¢o znamena etické spravanie v stlade s prislusnou legislativou. Vynimo¢né
organizacie sa spravaju zodpovedne voéi vSetkym svojim zainteresovanym stranam, najma
voci vedeniu a zamestnancom. Zamestnanci si klI'i¢ovym zdrojom organizacii S dérazom na
zvySovanie vykonnosti, kvality a efektivity riadenia aktivit, vratane dosiahnutia ciel'ov trvalo
udrzateI'ného rozvoja vd’aka inovativnosti v kontexte vysokokvalitného hospodarskeho rastu.

Uplatiiovanie otvoreného a agilného pristupu moze zabezpeéit zodpovedajicu
inovativnost’ v stale silnejucom trendu digitalizacie. Uplne nepreskiimanou oblastou vs$ak
zostava to, ako je mozné agilitu efektivne rozvijat’. Organizacna agilita pri implementécii a
udrziavani akéhokol'vek konceptu sa ukazuje ako kliCovy faktor Uspechu. Agilita navyse
zlepsuje efektivitu riadenia aktivit. Agilita sa moze uplatiovat’ aj v organizéciach, ktoré
neuplatiuju zasady a principy kvality (normu/systém/model/ramec). Vyznam agility objasnime
preskimanim konceptov a spracovanim ramca (suhrnu odbornych poznatkov, ktoré je mozné
vhodnou formou aplikovat’ v praxi), ktory sa zameriava na rozvoj agility (agilného pristupu),
resp. samohodnotenie agility. Ulohou je odpovedat’ na nasledujtce otazky:

e Aky je vztah medzi agilitou a organiza¢nym ucenim, resp. akym sposobom ovplyviiuje
agilita tvorbu znalosti a inovativnost’?
e AkuU rolu zohrava kultara v rozvoji, inovativnosti a reflexie, a akd rolu zohrava SZ

V organizanom rozvoji?



e Je mozny rozvoj organizacnej agility, resp. ako ho mozno dosiahnut™?

Zatneme podrobnejSim pohladom na organizacné ucenie, ¢im pripravime podu pre
diskusiu o kolektivnej inteligencii. Néasledne sa zameriame na kultdru zodpovednosti
sohl'adom na SZ. Nebudeme sa venovat determinantom vynimocnosti, hoci tuspech
inovativnosti je jednoznac¢ne zakotveny vo vzadjomnej prepojenosti medzi organiza¢nymi
kapitalmi a zdrojmi, systémami a StruktGrami, vzajomnou spolupracou a otvorenost’ou.
Identifikujeme Siroké spektrum $tadii, ktoré sa tykaju agility a tvorby znalosti. Napriek
mnozstvu literatury vSak chybaju konceptualizicie suvisiace s manazovanim rozvoja
organizacnej agility vratane timovej reflexivity. Prispevok by mal organizaciam pomoct
posudit’ uroven agility chapanej ako prediktor inovativnosti a podporit’ agilnt transformaciu
v prospech vynimo¢nosti. Zakladnymi vyuzitymi metédami boli vyber literatdry, analyza,
syntéza, indukcia a dedukcia, ale aj abstrakcia a komparécia.

Organizacné ucenie a zodpovedné spravanie Pudskych zdrojov

Dosiahnutie vysokého vykonu v modernom a nepredvidatenom prostredi si vyZaduje
integraciu organizacnej odolnosti (z ang. resilience) a dynamickych schopnosti (z ang.
dynamic capabilities). Dynamické schopnosti nevedd k vykonu priamo, ale prostrednictvom
budovania odolnosti (funguje ako mediator, premiena strategicku flexibilitu na finan¢né a
opera¢né vysledky). Organizacie maji moznost’ zaclenit’ udrzatel'nost’ do postupov RI’Z, ako
st zelené postupy prijimania do zamestnania, ktoré vykazuju suvislost’ s produktivitou (Wang,
2019; Jamil a kol., 2023). RI2Z premiena individualny potencial zamestnancov na kolektivnu
schopnost® organizacie rast’. Nabor zabezpecuje prisun schopnosti adaptovat’ sa (Sari a kol.,
2025). RI2Z buduje odolnost’ cez:

e Relaéné praktiky: Investicie do well-beingovych aktivit/programov a psychologického
kapitalu l'udskych zdrojov zvysujt ich schopnost’ ,,odrazit’ sa po krize (rola ,,work-life
balance® vo zvySovani vykonnosti — pozri Ali a kol., 2022).
e Kontinualne ucenie: Dynamické schopnosti stoja na vedomostiach. Vedenie musi
vytvarat’ systémy pre zdiel'anie skusenosti, ¢im sa buduje tzv. organiza¢né ucenie..
Na testovanie adaptability, odolnosti a dynamickych schopnosti sa vyuzivaju metody, ktoré
ida nad ramec overovania technickych znalosti. Ciel'om je identifikovat’, ako kandidat reaguje
na neistotu a zmenu (Priloha A).

Organiza¢ny rozvoj suvisi s organizaénym ucenim (zéklad inteligentnej a efektivnej

organiza¢nej ¢innosti; tri formy ucenia: adaptacia, ucenie kompetencii, reflexivne ucenie)



(Levitt, March, 1988; Argote, 1999; Thyssen, 2009). Organiza¢né a timové ucenie su vSak
Uzko suvisiace pojmy. Timové uenie mozno definovat’ ako zmenu v time, ktord sa méze
prejavit’ zmenami v procesoch, rutinach/skusenostiach, vykone (v priebehu ¢asu v skupinovej
interakcii) (Argote a kol., 2001; Schippers a kol., 2015) atiez v spravani a zodpovednosti
zamestnancov (Newman akol., 2015). Proaktivne zapojenie zamestnancov do rozvoja
chdpeme z hladiska toho, ¢i RLZ (resp. vedenie) vyhladava prilezitosti nielen v oblasti
inovaénych aktivit. Ako je mozné rozvijat' zodpovedné spravanie zamestnancov, resp. ich
angazovanost’ v rdznych iniciativach a inovativnych projektoch? V diskusiach o angazovanosti
zamestnancov sa ako hlavna téma diskurzov o prosperite spomina zodpovednost’. Vyznam
angazovanosti v organizaciach zmenili spoloc¢enské vyzvy, ktoré ovplyvituja celkové spravanie
organizécie ajej l'udskych zdrojov. Neustale narasta potreba zlepSovania ich kognitivnych
a dynamickych schopnosti. Vyzaduje si to pristup k riadeniu aktivit spojeny s ur¢itou mierou
zodpovednosti, ¢o v kone¢nom désledku zlepSuje celkovy vykon organizacie, nehovoriac
o vplyve intelektuélneho kapitalu na jednotlivé typy inovaénych schopnosti (v tejto sivislosti
je mozné spomenut’ ramec pre prioritizaciu ukazovatel'ov dusevného kapitalu) (Subramaniam,
Youndt, 2005; Kim, Kumar, 2009).

V stéasnosti stale rastie pocet organizacii, ktoré sa snazia zabezpecovat’ zlepSovanie sa, ktoré
nie je len o ocakavaniach a potrebach zainteresovanych stran organizacie, ale aj
0 zodpovednosti, ktort ma organizacia voci sebe, svojim zamestnancom a celej spolo¢nosti.
V tomto smere ma dynamicky a profesionalny rozvoj 'udskych zdrojov vyznamnu Glohu
nielen z aspektu kvality riadenia aktivit organizacie. V sucasnosti koncept SZ resp. zelené
RIZ (z ang. Green Human Resource Management) nie je uplatiovany vo vSetkych
organizaciach. V tomto ohlade sa zdoraziiuje sprostredkovatel’ska uloha SZ a zeleného
RIZ, teda aj podpory timovej prace a zlepsovania vykonnosti prostrednictvom zapojenia sa do
SZ, vzdelavania zameraného na udrzatelnost’ a neustaleho zlepSovania (Ojo a kol., 2022;
Tandon a kol., 2023). Dalsia &ast prispevku predstavuje hlavné zistenia o kultdre
zodpovednosti, kolektivnej inteligencii a vztahu agility a inovacii, resp. medziorganizacnej

spoluprace a inovacii.

Kultura zodpovednosti — kolektivna inteligencia — timova reflexivita
Moze prostredie viest' k inovaénym vysledkom medzi timami? V tejto kapitole sa
budeme zaoberat’ zodpovednost'ou a organizaénym ucenim. Budeme sa venovat’ kulture

a agilite, a identifikujeme aj rozne tedrie a koncepty.



Oddelenie RI2Z dynamické schopnosti udrziava a rozvija. Strategicky agilné RI’Z uz

nie je len administrativou I'udského kapitalu, ale orchestrom kapitélu z dvoch aspektov:

e Flexibilné Struktiry: navrhuje agilné timy, ktoré¢ sa daju rychlo preskupit’ podla
aktualnych potrieb trhu.

e Kultara inovécii: podporou experimentovania a psychologického bezpecia ovplyviuje
inova¢nu kapacitu organizacie (kI'i¢ova zlozka dynamickych schopnosti).
Organiza¢na kultira s hodnotami ako je zodpovednost’ mézu generovat’ benefit vo

forme reputacie a uznania znacky zamestnavatela. Zaujmy zainteresovanych stran
organizdcie moézu mat rozliény charakter, najma ak ide o0 zodpovednost’. Oblasti
zodpovedného spravania mézu byt rozne v zavislosti od zaujmov a hodnét subjektov
(ekonomicka, socialna, eticka, environmentalna zodpovednost’ a pod.). Zakladné hodnoty
odkazujd na zodpovedné spravanie, ktoré by mali organizacie dodrziavat’ kvoli spoloénym
normdm. Hodnoty zvyc€ajne odkazuju na socialnu zodpovednost’ organizacii k zlepsovaniu
Zivotného prostredia a zivota spolo¢nosti (Barchiesi, La Bella, 2014). V literattre vak existuju
rozne klasifikacie zakladnych hodn6t, ktoré mézu viest' k strategickym perspektivam
(Cording a kol., 2014; Hitlin, Piliavin, 2004). Prehl'ad vybranych konceptov suvisiacich
s organizanymi hodnotami (z ang. core values) uvadzame v tabul’ke 1. Ich formy sa v
priebehu ¢asu menili a vyvijali, t. j. uznavala sa potreba uplatiovania dynamickej perspektivy

v riadeni znacky (zamestnavatel’a) (Melewar a kol., 2012).

Dva rozmery hodnot* 6 zainteresovanych stran — zameranie na SZ**
Dva rozmery hodnét: zastavané a realizované; | Zakaznik/pouzivatel’ — bezpe¢nost’ produktov,
Styri kombinacie dvoch rozmerov: kvalita sluzieb, spokojnost’ zadkaznikov
slabé Zamestnanec — férové zaobchadzanie, timova praca,

vzdeldvacie prostredie, inkllzia, kariéra

nedostatocne sl'ubné
prili§ sT'ubné
silné

Ekonomicky a finanény rast — ziskovost’, investi¢né
prilezitosti, dlhodoba hodnota

Excelentnost” (vynikajuce vysledky) — neustéle
zlepSovanie, osvedCené postupy

Ob¢ianstvo (integrita) — etika, transparentnost’

Socialna zodpovednost’ — pristup k starostlivosti,
lepsie vzdelanie, zdravsi Zivot

Tabul’ka 1 Prehl’ad vybranych konceptov/teorii zameranych na tvorbu hodnoty
Zdroj: sprac. podl'a *Cording a kol., 2014, **Barchiesi, La Bella, 2014.

Zodpovednost’ je pre efektivne manazovanie klIucova, pretoze umozinuje agilitu,
identifikaciu oblasti na zlepSenie, ako aj sledovanie pokroku. Prevddzkova excelentnost’,

organizacna kultura aagilita (Carvalho a kol., 2017) pomé&haji v budovani znacky



zamestnavatela a si vnimané ako stratégie na zlepSenie vykonnosti a inovativnosti (Azhar
a kol., 2024). Kolektivna inteligencia tak ziskava pozornost’ najmé vo vztahu k inovaciam.
Podpora rozvoja kolektivnej inteligencie moéze byt cestou, ako organizacii pomoct’ zlepsit’
zdielanie informéacii, ndpadov arozsirit vedomosti. lde teda o pristup k rieSeniu vyziev
inovativnosti. Aby sme pochopili suvislost’ medzi manazovanim znalosti a inovaciami, musime
brat’ do uvahy znalosti v rdmci organizacie (Kogut, Zander, 1993) a ich rozmanitost’, ako aj
rozmanitost’ inovacii, resp. inovativnych rieSeni a napadov. Z aspektu rozmanitosti znalosti
mozno spomentt’ dve znalostné prostredia v organizaciach, a to prostredie s vysokou uroviiou
rozmanitosti znalosti v rdmci timu a prostredie s nizkou uroviiou rozmanitosti znalosti medzi

timami, pricom ide aj o (Németh, 2022; Németh, 2024):

e diverzitu znalosti vtime (miera, do akej ma priemerny tim v ramci organizacie
jednotlivcov, ktori sa od seba navzajom liSia vedomostami obsiahnutymi v ich
predchadzajucich skdsenostiach),

e diverzitu znalosti medzi timami (ide o mieru, do akej sa priemerny tim v ramci
organizacie li$i od ostatnych timov, pokial’ ide o vedomosti obsiahnuté v sthrnnych
ekonomickych, technickych a podobnych skisenostiach odbornikov timu).

Organizacia ziskava a aplikuje nové informécie, znalosti a zru¢nosti, ktoré zlepsuja jej vykon.
Ucenie prebieha pomocou vyuzivania know-how, prostrednictvom skusenosti a pomocou
zdiePania informacii a vedomosti, t.j. ide 0 organiza¢né ucenie vratane zlepSenia schopnosti
a rozvoja zruénosti, ktorého vysledkom/vystupom su otvorené inovacie. Faktory, ktoré formuju
organiza¢nu schopnost’ ucit’ sa, zahfiiaji povahu spolo¢nych ¢innosti a typ vyvinutych znalosti.
Modely organiza¢ného ucenia su si podobné cielmi, pricom spésoby ucenia podporuju
procesy tvorby azachytavania hodnoty zamerané na zvySenie prevadzkovej efektivnosti,
ktorymi si kognitivne vyhladavanie (zahffia proces zamerany na buducnost’) a zaZitkové
ucenie (zahina proces zamerany na spatny pohl'ad) (Martins a kol., 2015; Marshall a kol., 2016)
(napr. na ziskanie znalosti o trhu, produktoch/a technologiach sa pouzivaji metody ucenia
zalozené na skusenostiach; zazitkové, sprostredkované) (Garud akol., 2022). Spomedzi
sposobov tvorby znalosti je mozné vyzdvihnut' kolaborativnu tvorbu znalosti, pri ktorej sa
vynéra otazka tykajlca sa podstaty vztahu agility a inovacii, resp. medziorganizaé¢nej
spoluprace ainovacii (Faems a kol., 2005; Németh, 2024). Prostrednictvom skumania
literatury sme identifikovali potrebu zhromazdit pristupy tykajuce sa agility vo vzt'ahu
k inovaciam. Perspektiva efektivneho manazovania agility a inovativnosti by mohla prispiet’ k

lepSiemu pochopeniu zvySovania vykonnosti a efektivity riadenia aktivit, najma ak agilitu



definujeme ako suvisiaci pojem kvality. Agilny pristup chapeme ako otvoreny pristup, ktory
organizacii a jej zainteresovanym strandm prinasa efektivne a inovativne riesenia a rozvoj
zalozeny na spolupraci veducej k vzadjomnej vyhode zalozenej na zdielani népadov,
vedomosti a ,,best practise®, t. j. tvorbe znalosti.

Kolektivna inteligencia predstavuje schopnost’ efektivne komunikovat’, prenasat’ informacie
(Chikersal a kol., 2017) a spolupracovat’ na Sirokej skale uloh (Woolley a kol., 2010, 2015;
Németh, 2024). Schopnost’ timu dosahovat vysledky odraza flexibilitu anaznacuje
schopnost’ timu prisposobit’ sa meniacim sa poziadavkam uloh a synchronizovat svoje
stratégie Uloh avyuzivanie zdrojov. Schopnost’ timu efektivne fungovat’ a sucasne sa
prispdsobit’ prostrediu je spojena s rozvojom/u¢enim. Schopnosti timu tak odkazuju na
spolupracu a zameranie sa na spolo¢ny ciel’, t. j. tim vykazuje uréitd mieru zodpovednosti. SZ
nastavuje ramec hodnoét, vztahy st prostredim, v ktorom sa tieto hodnoty prejavujd, a
zodpovedné spravanie zamestnancov  je vysledkom tohto prepojenia. Vztah SZ
a zodpovedného spravania zamestnancov je znazorneny na obrazku 1 (tri prekryvajuce sa
kruhy, kde priesecnik predstavuje idedlny stav organizacie). Dalsim faktorom ovplyviiujicim
vzt'ah medzi kolektivnou a timovou inteligenciou by mohla byt vedoma reflexia fungovania
timu (vzhl'adom na to, Ze timova reflexivita pozitivne ovplyviiuje timové uéenie) (Schippers
a kol., 2013; Schipper a kol., 2015; Németh, 2022; Németh, 2024).

SZ
(ramec hodnot) ‘

Zodpovedné

‘ spravanie - Vztahy
| zamestnancov | (prostredie)

\ (vysledok)

Obréazok 1 Systém SZ, vzt'ahov a zodpovedného spravania zamestnancov
Zdroj: autor.

Spolocenska zodpovednost’: udrzatel’nd rovnovaha medzi aktivitami a zdrojmi
Stratégia sprostredkovava vztah medzi vykonnostou a zainteresovanymi stranami
organizacie. Mozno najbeznejSou koncepciou stuvisiacou so znackou zamestnavatela je SZ

(ako mediator), ktorej sa vyznam pripisuje najmé vo vzt’ahu k vykonnosti (napr. vyskumy



slvisiace s proenvironmentalnym spravanim zamestnancov a vykonnostou v oblasti
udrzatel'nosti) (Németh, 2024a; Németh, 2025a). Obrazok 2 tak poskytuje prehl’ad dimenzii

SZ a sprostredkujuce efekty, ktoré mozno delit’ na externé a interné.

Zodpovedné spravanie
Zamestnancov
p
\
Interné efekty
Lojalita a angazovanost’
— ) Zamestnancov
SZ \
) . Dovera a znacka ‘
Externé efekty

Vztahy s verejnostou ‘

Obrazok 2 Dimenzie SZ a sprostredkujuce efekty (externé a interné)
Zdroj: autor.

Zakladné faktory ovplyviiujuce znafku zamestnavatela sa Vv organizaciach liSia

v zavislosti od pravnej formy a predovsetkym vel'kosti a sektora v ktorom pdsobia. Faktormi
mozZu byt

e istota zamestnania a moznosti kariérneho rastu,

e pracovné podmienky a odmefiovanie a benefity,

e rovnovaha medzi pracovnym a sukromnym Zivotom.
Uplatiiovanie SZ modze zabezpecCit' udrZatePnu rovnovahu medzi aktivitami, procesmi
a zdrojmi v organizacii. Musi sa vSak systematicky dohliadat’ na nasledujiice dimenzie, ktoré

je ziaduce pravidelne zosulad’ovat’ a kontinualne zefektiviiovat’.

e finan¢na dimenzia,

e procesy: efektivita a efektivnost’,

e technologia: vplyv na zivotné prostredie a socialnu oblast,

e socidlna dimenzia: zamestnanost’, etika, kariéra, rovnaké prilezitosti,
e environmentalna dimenzia: vplyv na zivotné prostredie,

e dimenzia compliance.



Strategické riadenie SZ a rozvoja zdoraziuje interakcie, hodnoty a principy kvality
vo vzt'ahu k ekonomickej, socialnej a environmentalnej vykonnosti a neustalemu zlep$ovaniu
sa subjektu (Nemeth, 2021; Németh, 2023). KI'aicovym krokom moze byt samohodnotenie. Pri
hodnoteni efektivnosti aktivit SZ je mozné vychadzat’ z vyroénych sprav (verejny dokument),
propaga¢nych materialov a informécii publikovanych na webovych strdnkach subjektov.
V doésledku rasticeho vyznamu reportovania o aktivitach SZ subjektov sa integrované
hodnotenie aktivit stdva jednou z najdolezitejSich oblasti vacsich a mensich zodpovednych
subjektov, ktoré kladi doéraz na SZ avychadzaju z kritérii systému kvality. Deklarujd
zodpovednost’ voéi svojim zainteresovanym strandm, pri¢om reportovanie o aktivitach je
vykonavané systematicky. Organizacia moze kracat’ cestou vynimoénosti s o¢akavanim, ze sa
bude neustale a kontinualne rozvijat. Dochadza k tomu, ked sa prisposobuje novym
podmienkam a aplikuje informacie, znalosti a zru¢nosti, ktoré zlepSuju jej vykonnost. Posun
by bolo mozné hodnotit’ pomocou ur¢itého indexu. Index moze pozostavat’ z ekonomického,
environmentalneho a socialneho podindexu. Postup na vypocet indexu je potrebné rozdelit’ do
niekol’kych casti: vyber, zoskupovanie a posudzovanie ukazovatelov, vaha, normalizacia
a vypocet ciastkovych indexov aich spojenie do zloZzeného indexu udrzate'ného rozvoja
subjektu. Vztah dimenzii (indexov) aintegrovaného systému (hodnotenia) pro-
zodpovedného spravania/udrzatePnosti organizacie je znazorneny na obrazku 3 (ako

vzéajomne posiliiujlci systém udrzatel'nosti jednotlivych dimenzii/oblasti).
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Obrézok 3 Vzt'ah udrzatel'nosti systému SZ a vykonnosti (trojdimenzionalny model)
Zdroj: autor.

Agilita ako kPi¢ovy determinant inovativnosti a reflexivity
V tejto kapitole sa zaoberame dvoma hlavnymi otdzkami: ,,Ako méze organizacia riesit’

agilitu alebo jej rozvoj?* a ,Je agilita kI'i¢om k dosiahnutiu vynimoc¢nosti a inovativnosti?*.



Prejavom agility je ochota organizacie ajej vedenia zakomponovat' do procesov rozne
aspekty zodpovednosti. Ak je viziou trvalo udrzateny rozvoj, neustale zlepSovanie,
zefektiviiovanie a skvalitiovanie produktov a sluzieb, ide o vynimo¢né rozhodnutia. Pri
skimani determinantov vynimo¢nosti vyskumy uvazuju o agilite v kontexte udrzatel'nosti.
Vo vyskumoch sa najéastejSie vyuzivaju rozne pristupy a koncepty slvisiace
s udrzatePnost'ou a environmentalnou vykonnostou, pro-environmentalnym spravanim
zamestnancov a ,,envirovyhodami®“. V mnohych organizaciach sa ¢oraz viac uznava potreba
uplatiovania agility. Agilita ako klI'icovy pojem odbornych diskurzov sa ¢oraz viac objavuje
v diskusii o kvalite, hoci sa agilita vznikla uz davnejsie. PGvodné definicie agility oznacovali
agilitu ako metédu a metodoldgiu, resp. ako uréity pristup riadenia projektov a aktivit
organizécie (Németh, 2024). Organiza¢né chapanie agility zmenili aj principy a systémy
kvality. Tieto systémy zlepsSuju spolupracu a celkovy vykon timov a samotnej organizacie.
Prehl’ad oblasti a konceptov zaloZenych na agilite uvddzame v tabul’ke 2. Organizécia by mala
neustale inovovat, kontinualne zavadzat' zmeny a podporovat’ rozvijanie agility, ktoré je
determinantom vynimo¢nosti. Vzhl'adom na uvedené skutocnosti sa v suvislosti s agilitou
vynara otazka, aka je droven agility resp. ako desiahnut’ (trvall alebo trvalo udrzatel'na)

agilitu. Dal3ia kapitola je tak venovana rozvoju agility.

Rozvoj agility samohodnotenim Urovne agility

V odbornom diskurze dominuju otazky transformacie organizacie prostrednictvom
roznych konceptov. Agilita predstavuje stibor nastrojov, ktory mdze zefektivnit' rieSenia
a podporit’ inovativnost’ zaloZenti na zodpovednosti. Organizacie maju prilezitost’ zohravat’
kI"a¢ovi ulohu pri rieSeni vyziev. Proaktivne zodpovedny pristup spolu s agilitou navyse
zlepSuju prijatie zmien a podporuju aj proces transformécie organizacie. Udrzatelnt stratégiu
mozno vidiet’ vo vytvarani novych ciest zabezpecujucich udrzatel'né rieSenia v riadeni zmien,
napr. v uplatneni metodiky udrZatelnych postupov a/alebo zavadzani konceptu kvality (aj
prostrednictvom certifikacie, napr. model CAF, systém manazérstva kvality a pod.). Dosiahnut’
skuto¢nu agilitu je vyzva pre organizacie, najma pre neziskové. Je realistické ocakavat’, ze
neziskové organizacie zameraju svoje stratégie na rieSenie agility? Pri odpovedi na tato otazku
je potrebné zvazit’ rozne aspekty. RieSenie agility mozno povazovat’ za strategicku vyzvu, ako
mnoho inych vyziev. Napriklad neexistuje dovod domnievat’ sa, ze agilita je menej prinosna
ako povinné skolenia zamestnancov. Agilita pdsobi na vykonnost’, t. j. efektivitu riadenia
aktivit. Co sa tyka rozvoja agility, zvySena vykonnost zvySuje déveru v organiziciu, &o

vyustuje kzvySeniu lojality abudovaniu vztahov medzi =zainteresovanymi stranami



organizécie. Perspektiva efektivneho rozvoja organizacie by mohla prispiet’ k zvySovaniu
vykonnosti, najmé ak agilitu chapeme ako klI'ac¢ovy faktor vynimoénosti. Rozvoj organizaéne;j
agility je mozné realizovat’ prostrednictvom ,,soft a hard*“ zrué¢nosti pomocou tréningov
a workshopov (Cai a kol., 2013; Németh, 2025):

e rozvoja IT zruénosti,

e rozvoja komunikaénych zrucnosti,

e rozvijania T'udskej kreativity, napadov a nachadzania alternativnych rieSeni (napr.
myslienkové mapy, brainstorming a pod.),

e uplatiiovania osvedéenych praktik, ktoré podporuju analytické a kritické myslenie,

a tiez vyuzitia nastrojov a technik kvality.

Agilita nachadza uplatnenie vo vSetkych typoch organizacie. Nie kazdy subjekt si vSak
vyZaduje rovnaky stupeii jej uplatnenia. V odbornom diskurze o organizaénej agilite dominujd
jej klasifikacie. Klucové charakteristiky Klasifikacie agility su zhrnuté na obrazku 3
(klasifikacia ukazuje, Ze to, Co sa povazuje za ,,agilitu”, mozno rozdelit’ do rdéznych skupin).
Délezitou sucast’ou je aj jej rozvoj, od ktorého bude zalezat', ¢i bude subjekt priemerny alebo
vynimocny. Zabezpecenie rozvoja agility musi byt’ zamerané na vSetky zainteresované strany
subjektu s cielom vytvorit® hodnotu pomocou rozvoja zruénosti. To je vSak podmienené
formami rozvoja a schopnost’ou identifikacie tvrdych a makkych zruénosti 'udskych zdrojov
a potrebnych zmien vzhladom na ciel’ subjektu. V praxi neexistuje konsenzus o metddach
merania a hodnotenia rozvoja agility. Agilitu je mozné dosiahnut’ kontinualnym zlepSovanim
sa pouzitim osved¢enych ramcov/modelov, ako je kvalita. Sucast'ou posudzovania kvality a

SZ moze byt aj odpoved’ na otazku, ¢i organizacia prispieva k zameru agilného rozvoja.

Samohodnotenie organizac¢nej agility

Navrh rdmca samohodnotenia organiza¢nej agility uvadzame v tabulke 3. Rdmec
samohodnotenia agility moze disponovat’ viacerymi tvrdeniami, ktoré mézu byt vyuzivané
pri zavadzani konceptu SZ alebo kvality. Samohodnotenie agility mozno realizovat' na
zaklade schopnosti sebareflexie subjektu, strategického myslenia a dynamickej obnovy, a to
s pristupom zameranym na systematicky akontinudlny rozvoj a zlepSovanie sa.
Samohodnotenie ako proces sa nikdy nepovazuje za ukonéeny. V tomto zmysle sa rozvoj

organizacnej agility vnima ako:

e pilier systematicky udrzate'ného rozvoja,



e schopnost’ podporujuca adaptabilitu, ktord vyustuje do inovécii pomocou otvorenej

spoluprace,

¢ konkurencna vyhoda, ktora prinasa udrzatel'nu prosperitu.

Organiza¢na inovacia sa tak chdpe ako synergia:

e zlepSeného systému riadenia znalosti,

e zvySenej organizacnej flexibility,

e silnejsich externych a internych vzt’ahov,

e zvysenej rychlosti zavaddzania novych metod,

e zvySeného poctu zavedenych novych organizaénych systémov,

e aplikécie aktualnych organiza¢nych metod.

1: Moznost’ samohodnotenia agility organizécie

Rozlozila sa agilita na parametre (rychlost’, adaptabilita, decentralizacia) a piliere. Otazky su

rozdelené do troch oblasti (Strategicka, Operac¢na, Kulturna), ¢o umoziuje identifikovat’, ¢i je

problém v procesoch alebo v 'ud’och (tabul’ka 3). Checklist pre samohodnotenie agility je

postaveny na troch pilieroch: rychlost’ rozhodovania, flexibilita procesov, a uciaca sa kultura.

Kazda otazka by mala byt hodnotena na skale 1 (vobec nie/nestihlas) az 5 (iplny stihlas). Nizsie

uvedeny checklist nadvazuje

Vyhodnotenie agility:

na metodiku agilného auditu (metricstream.com).

e 0-15 bodov (Tradi¢na hierarchia): rigidna $truktara, vysoké riziko stagnécie; potrebna

radikalna transformaécia.

e 16-30 bodov (Prechodna faza): agilita funguje v ,,ostrovoch®.

e 31-45 bodov (Agilny lider): vysoka odolnost’ a schopnost’ udavat’ tempo na trhu.

Pilier

Tvrdenie

Suhlas / Nesuhlas*

Strategicka a
rozhodovacia
agilita

Rychlost reakcie:
Dokaze organizéacia prehodnotit’ a zmenit’ svoje strategické
priority v priebehu dni, ak sa zdsadne zmeni situdcia na trhu?

Decentralizacia: Maja timy v prvej linii pravomoc prijimat’
operativne rozhodnutia bez cakania na schvalenie viacerymi
Uroviiami manazmentu?

Data vs. Intuicia:
Su kl'a¢ové rozhodnutia podlozené aktudlnymi datami, ku
ktorym maju pristup relevantni manazéri?

Operacnd a
procesna
agilita

Préca s chybou:
Existuje v organizacii proces ,,rychleho zlyhania“, kde sa
neuspes$né projekty zastavuji v€as bez sankcionovania timu?

Iterativny pristup:




Su projekty rozdelené na malé celky s pravidelnym
dorucovanim Ciastkovych vysledkov (napr. kazdé 2 tyzdne)?

Technologicka podpora:
Umoznuju digitalne nastroje okamziti zmenu workflow bez
potreby dlhého programovania?

Kultdrna Multidisciplinarita:
agilitaa Spolupracujt 'udia z réznych oddeleni (napr. IT,
ludia U¢tovnictvo) v timoch bez bariér?

Adaptabilita zrucnosti:
Maju zamestnanci vyhradeny ¢as na ucenie sa novych
zrucnosti, ktoré organizécia aktualne potrebuje?

Transparentnost’:
SU ciele organizécie jasne komunikované a viditeI'né pre
kazdého zamestnanca?

* Legenda: 1 (vobec nie/nesthlas) az 5 (iipiny suhlas)
Tabul’ka 3 Priklad kontrolnych otazok rdmca samohodnotenia organiza¢nej agility

Zdroj: autor.

2: MozZnost’ samohodnotenia agility organizécie
Druhy checklist bol zostaveny s ciel'om identifikovat’ silné a slabé stranky v prispdsobivosti,
rychlosti reakcie a schopnosti menit’ sa (podl'a 5 kl'i¢ovych oblasti). Checklist (tabulka 4) sa
moze pouzit’ ako interny nastroj pre tim alebo cell organizaciu (napr. v ramci workshopu).
Kazdu otazku je potrebné ohodnotit’ bodmi 0 az 2 body (max. 30 bodov) (checklist je mozné
vytvorit' v MS Excel, Google Forms alebo ako interaktivny PDF subor atiez je mozné ho
prisposobit’ konkrétnej oblasti (napr. IT, marketing a pod.). Vyhodnotenie Grovne agility:

e 25-30 bodov: Vysoka troven agility.

e 15-24 bodov: Stredna tiroven — potencial na zlepSenie.

e 0-14 bodov: Nizka uroven — potencial na zlepsenie.

Oblast’ Tvrdenie Suhlas / Nesthlas*
Stratégia a Mame jasne definovand, flexibilna stratégiu, ktora sa
vedenie prispdsobuje zmenédm?

Vedenie podporuje experimentovanie a toleruje zlyhania ako
sucast’ ucenia?
St rozhodnutia decentralizované az na tiroveil timov?
Lo Mame kratke rozhodovacie ret'azce a minimalne
Organizacnd | hjerarchické bariéry?
Struktira a Kultara podporuje otvorenost, doveru a spolupracu medzi
kultdra oddeleniami?
St timy samostatné a maju pravo rozhodovat’ o svojej préci?
Pouzivame iterativne a cyklické procesy (napr. Agile,
Procesy a Scrum, a pod.)?
hastroje Sme schopni rychlo testovat’ nové napady a Skalovat’
uspesné rieSenia?




Mame nastroje na rychlu komunikéciu, spolupracu a
sledovanie pokroku?

. Zamestnanci maju schopnosti rychleho ucenia sa a
Ludia a prispdsobovania?

schopnosti Sme schopni preskolovat’ a preniest’ zamestnancov medzi
projektmi / timami?
Podporujeme diverzitu myslienok a inovacie od vSetkych
arovni?
. Sme schopni rychlo reagovat’ na spétnt vazbu od
Zikaznl'u a zékaznikov?
tr

Nasa ponuka sa prisposobuje rychlo meniacim sa potrebam
trhu?

Mame pristup k redlnym datam o zdkaznikoch a pouzivame
ich na rozhodovanie?

* Legenda: 0 (nie/nesuhlas - neexistuje); 1 (ciastocne, zaciname), 2 (Uplny sthlas - funguje efektivne)
Tabul'ka 4 Priklad kontrolnych otdzok samohodnotenia Grovne agility organizécie

Zdroj: autor.

Stcasna doba sa vyznaCuje narastajucou tendenciou uplatiiovania principov SZ
a udrzatelnosti. Organizicie musia prehodnocovat’” svoje hodnoty, praktiky a procesy.
Vyznamnym faktorom Uspechu sa stava zelena kultira, ktora zaroven subjektu umoziuje
nachadzat’ aj nové rieSenia. Predstavuje silny zavazok k spolo¢ensky zodpovednej rovnovahe
(sociélnej, ekonomickej a ekologickej rovnovahe) (Tahir akol., 2019). NajcastejSimi
prekazkami rozvoja kultury si: nedostato¢na komunikacia, absencia vizie do buducnosti, a
manazment rozvoja a znalosti. Netreba vSak zabudat’, Ze prvoradym predpokladom uspe$nosti
zavadzania arozvoja agilného pristupu je najdenie spravnych foriem komunikéacie
vhodnych pre vsetky zainteresované strany organizacie. Uvedené skuto¢nosti naznacuju, ze
formy rieSenia rozvoja agility, mozu byt efektivne. Medzi kPacové zlozky Gspesného ramca

agilného rozvoja zarad’'ujeme (Németh, 2025b):

e Kultura a 'udia (Mindset).

e Agilné metddy a procesy.

e Struktira organizacie.

e Strategicka agilita.

e Kontinualne vzdelavanie.
Vytvorenie rdmca rozvoja agility je kI'icovym krokom k trvalo udrzatelnému rozvoju, ktory
prepaja agilné myslenie, procesy a Strukturu. Efektivny ramec rozvoja by mal zahinat” oblasti
ako budovanie agilnej kultary (mindset), tréning l'udskych zdrojov, nastavenie procesov, a

meratelné ciele (KPIs) pre rychlu adapticiu na zmeny (Németh, 2025b).



Navrh ramca rozvoja organizacnej agility

Ramec rozvoja organiza¢nej agility uvadzame na obrazku 4. Pri rozvijani ramca rozvoja agility
bolo potrebné vychadzat’ z typu organizacie v kontexte kvality (za¢inajuca, rastica, efektivna,
vynimoc¢na). Je nevyhnutné brat’ do tivahy inovativnost’ a jej troven (od slabej az po silnu).
Z aspektu rozvoja agility menia druha (vratane rozsirenia vytvorenej hodnoty) a tretia Groven

subjektu na zodpovedny (zodpovednejsi) subjekt (t. j. aroven trvalo udrzatel’nej agility).

Organizéacia Agilita Trvalo udrzatePna agilita
Orientacia Rast Rast a neustaly rozvoj ZlepSovanie sa /neustale/
Kultdra Tradi¢na kultira Dynamicka kultura Kultdra kvality / zodpovednosti
Dimenzia Ekonomicka Dimenzie SZ Kvalita a SZ s vyzvami
Hodnota Hodnota akcionarov Predefinovana hodnota Pre v8etky zainteresované strany
LCudské Tradi¢né chapanie Funk¢né timy Neustaly rozvoj
zdroje Tudskych zdrojov medziodborovych timov
Technologie | Slaba flexibilita / Priazniva flexibilita / Zvysena flexibilita /
Systémy, nastroje Aktudlne systémy Nové technolégie
Inovécie Slaba troven Priazniva troven / Aktualne Silna troven / Silné vztahy /
metddy, systémy Efektivny systém riadenia
znalosti

Obréazok 4 Zakladny rdmec hodnotenia Urovne organizacnej agility

Zdroj: sprac. podl'a literatury.

Udrzatel’'nost’ ramca agility nastol'uje otazky v troch réznych oblastiach:

e Ako zabezpecit,, aby bolo rieSenie rozvoja agility u€inny?

e Ake realistické je oCakavat’, Ze organizécie sa preorientuji na problémy udrZatel'nosti
a udrzateI'ného rozvoja, alebo to bude doménou podnikatel'skych subjektov a subjektov
verejnej a statnej spravy?

e Mozu byt formy rieSenia rozvoja agility efektivne (a to aj zohl'adnenim diverzity medzi

timami)?

Rozvoj agility zamestnancov v ,,OnL.ife* prostredi — Navrh na digitalnu transforméciu
Svet uz nie je rozdeleny na ,,online a,,offline*; Zijeme v ,,onlife* prostredi (Floridi
a kol., 2018; Floridi, 2023). Vztah medzi online prostredim, umelou inteligenciou (Al) a
agilitou predstavuje v sucasnej ére kI'icovy pilier pre uspech organizacie i jednotlivcov. Agilita
vSak vyzaduje neustale ucenie, neustaly rozvoj. Al (z ang. artifical intelligence; umela
inteligencia) dokaze spracovat’ miliony biometrickych bodov, ale chyba jej 'udsky zmysel pre

kontext. Al funguje ako akcelerator agility, ktory umoznuje rychlejSie spracovanie dat,



automatizaciu rozhodovania a adaptaciu na meniace sa podmienky. Etika v kontexte ,,AloT*
(prepojenie Al a 10T /z ang. Internet of Things/) nesmie byt len o vypoétoch, ale o zachovani
Pudskej ddstojnosti, ktort stroj nedokaze precitit’ (Sharma, 2023). Je Ziaduce varovat’ aj pred
stratou sukromia v mene efektivity a rozvoja (Zuboff, 2019).

Navrh Projektu ,Dynamic Agile Employer” (d’alej ako ,,.DynAgilE“), ktory je
zamerany na prepojenie Al a loT v pracovnom prostredi, postiva koncept ,,dynamického
zamestnanca‘“ do roviny ,,zodpovedne agilného zamestnanca“, kde technoldgie nesltizia len
na kontrolu vykonu, ale na rozvoj kognitivhych schopnosti a pohody. Oblasti, ktorymi
»DYNAGIIE“ mobze prispiet k digitdlnej transformacii zamestnancov, sU in$pirované
pristupom NIST Al RMF (z ang. Risk Management Framework; NIST, 2023) k bezpec¢nosti
a efektivite.? V tabul’ke 5 a 6 vidiet’ oblasti rozvoja agility zamestnancov v ,,OnLife* prostreds.
Kontextové vzdelavanie v prostredi AloT predstavuje najvyssiu uroven agilného rozvoja.
Ciel'om je rozvijat a ,,dodat* vedomosti presne v momente, ked” ich zamestnanec potrebuje na
vyriesenie tlohy, ¢im sa minimalizuje kognitivna zataz a maximalizuje retencia informadcii. Je
Ziaduce riesit’ aj vyzvy v kontexte realizacie projektu. Ide o:

e etické nastavenie zberu dat na pracovisku: je kritickym bodom (Sharma, 2023);
cielom je podpora rozvoja zamestnancov (a nie sledovanie); kroky procesu nastavenia

zberu déat v sulade s EU Al Act uvaddzame v Prilohe B,

e vypracovanie Etického manifestu pre AloT: navrh Struktary (Priloha C) sa odportaca
predlozit’ vedeniu ako zaklad pre internd smernicu; odporaca sa ho doplnit’ o NIST Al

RMF, ktory poskytuje technicky navod na meranie a riadenie rizik,

e meranie a riadenie rizik v systtmoch AloT: tieto aktivity si vyzaduju systematicky
pristup, ktory kombinuje technické metriky s procesnym riadenim (vratane pripravy

kontrolného zoznamu).

Oblast rozvoja 10T technoldgia Al funkcia
SuUstredenie Senzory hluku/svetla Adaptivne blokovanie notifikacii
Kreativita Biometrické naramky Identifikacia stavu ,,flow* a optimalizacia planu
Zrucénosti Senzory v priestore Kontextové vzdelavanie

Tabul’ka 5 Navrh projektu rozvoja agility zamestnancov

Zdroj: autor.

\ Oblast Popis

L NIST Al RMF je najuznéavanej$im $tandardom pre tuto oblast’, ktory rozdeluje pracu s rizikom do $tyroch
klac¢ovych funkeii.



Kognitivna a
ergonomicka
optimalizacia
(10T senzory)

Digitalna transformacia zamestnancov zacina prostredim, ktoré sa im
prispésobuje; implementécia 10T senzorov kvality vzduchu (CO2), intenzity
osvetlenia a hluku, ktoré si prepojené s AI; napr. AI m6Ze zamestnancom cez
Microsoft Teams (alebo iny softvér) odporucit’ kratku prestdvku alebo zmenu
prostredia, ked’ senzory zaznamenaju pokles kyslika alebo zvysenu hladinu stresu
(napr. cez biometriu v hodinkach).

Personalizovany
micro-learning
(Al analytika)

Al dokaze analyzovat’, kedy st zamestnanci v stave ,,flow*; systém, ktory na
zaklade IoT dat (kalendar, aktivita na pocitaci) identifikuje idealne ¢asové okna
pre vzdelavanie; navrhuje sa vyuzitie platforiem ako EdCast alebo Degreed, ktoré

vyuzivaju Al v momente, ked’ je zamestnanec najviac pripraveny prijimat’ nové
informacie.

Predchédzanie Zamestnanec je dlhodobo udrzatelny len wvtedy, ak je =zdravy, vyvoj

vyhoreniu anonymizovanych dashboardov pre manazment, ktoré neukazuju data
jednotlivcov, ale celkovu urove stresu timu; musi byt dodrzany princip ,,Privacy
by Design®, aby data neboli zneuzité na penalizdciu menej vykonnych
zamestnancov.

Inteligentné V profesionalnom rozvoji méze AloT pomahat’ priamo pri vykone prace (najma

riadenie tloh v teréne alebo vyrobe); prepojenie loT naradia s Al asistentom, ktory cez AR

okuliare (napr. Microsoft HoloLens) v realnom cCase radi zamestnancovi, ako
vykonat’ zlozity ikon, ¢im urychl'uje jeho profesijny rast.

Tabul’ka 6 Navrh oblasti projektu ,,DynAgilE*

Zdroj: autor.

Zaver

SZ formuje celi spoloc¢nost, ako aj priority Vvedenia, investorov, manazérov
a zamestnancov. Tento posun moze viest’ k bliz§iemu skimaniu zadkonnych poziadaviek a ich
korelacie s finan¢nou vykonnost'ou subjektov. Prispevok informuje o organiza¢nom rozvoji
a poukazuje na také aspekty, ktoré umoziiuju posuntit’ sa nad ramec perspektivy SZ az na trvalo
udrzatePny agilny pristup. Ucelom prispevku bolo poskytnit uréity pohlad na vztah
udrzatelnosti konceptu SZ audrzatelnej agility, pricom ponuka informécie o kulture
zodpovednosti, ktor¢ moézu podporit budovanie znacky adlhodobé prosperovanie
organizécie. Kapitoly prispevku zdoraziujt, ako agilita podporuje rozvoj. Vznikli vsak teorie,
ktoré si vyzaduju d’alsie skUmanie udrzatel’nosti agility so zameranim sa na rozli¢né
kontexty (napr. na otvorené systémy/inovacie vo vztahu k budovaniu znacky, etike
a spolo¢enskym zmenam).
Agilita prinasa organizacil vynimoc¢nu prilezitost na dosiahnutie udrzatel'nej prosperity
pomocou zdielania znalosti a inovovanim procesov. V organizacii musi byt vytvorena
rovnovaha —otvorena atmosféra, vysoky stupen sudrznosti medzi zamestnancami a zaisteny
efektivny tok informacii. Zeleny manazment znalosti ma byt postaveny na zodpovednych
procesoch a ma byt’ posilneny zelenou kultarou, ktord podporuje I'T a hodnoty udrzatePnosti
(Wang a kol., 2023). Je vsak nevyhnutné, aby sa vsetky dimenzie/aspekty SZ presadzovali



efektivne (t. j. trvalo udrZatePna rovnovaha SZ), najmé ak berieme do Uvahy skuto¢nost’, ze
ide o Usilie zamerané aj na prildkanie vynimoénych talentov a zlepSenie pracovnych
podmienok (Kim, Park, 2011; Chang a kol., 2023; Li a kol., 2024). Na zaver mozno dodat’, ze
udrzatelnost’ efektivity a vykonnosti s neustalou dynamikou rozvoja organizacie v kontexte
udrzatelnej efektivity a kvality riadenia aktivit sa moéze dostat’ d’aleko.

Praca vyzdvihuje vzajomnlU prepojenost medzi SZ, organiza¢nou agilitou
a inovativnostou. Vzhladom na rozne perspektivy je predlozeny prispevok uzitocny na
prehodnotenie agility aj v mensich organizaciach. Existuju v§ak obmedzenia, ktoré mozno
chapat’ ako prilezitost’ pre d’alsi vyskum (napr. vplyv agility na zna¢ku zamestnavatel'a a pod.).
Budtci vyskum by mohol otestovat’ Ulohu timu SZ resp. RI2Z ako moderatora vzt'ahu medzi
kognitivnou diverzitou timu a kolektivnou inteligenciou. Dalsia praca by sa mohla zaoberat’
procesom zavadzania systému agility abudovania agilného prostredia pomocou
medzifunkénych timov a tiez vykonanim experimentov v ramci uréitych oblasti organizacie
(IT, projektové riadenie a pod.). Odporaca sa aj samohodnotenie organiza¢nej integrity
(ktora v kombinacii s agilitou tvori komplexny obraz o zdravi a odolnosti organizécie; ide o
oblasti ako etické vedenie, otvorend komunikacia a pod.). Okrem toho by d’alsie vyskumy mohli
skamat’ procesy a spdsoby, ako ¢lenovia timov pristupuju K trvalo udrZatePnej agilite,
rozvoju ainovaciam (resp. zmenam), atym prispiet’ k lepSiemu pochopeniu toho, ako
organizécie zabezpecuju trvall agilitu, rozvoj a neustale zlepSovanie sa, ale aj inovacné
procesy.

Autor prispevku sa domnieva, Ze agilita je kPacovym prediktorom trvalo
udrzatel'ného rozvoja a inovativnosti. Zdoraziuje sa tak potreba dynamicky agilného riadenia
aktivit zosuladenim dimenzii SZ s orientaciou na trvalo udrzatelny rast a rozvoj v rychlo sa
vyvijajucej ére globalnej neistoty. Vzhl'adom na obmedzeny rozsah prace je tu priestor na
realiziciu réznych vyskumov v kontexte rovnovahy Ekonomiky 6.0, ,,OnLife* prostredia

a zodpovednej inteligentnej spolo¢nosti.
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PRILOHA A

Metody testovania kandidatov

Metody testovania:
e Behavioralne interview: Zameriava sa na minulé spravanie ako indikator buducich

schopnosti; hl'adaju sa dokazy o tom, ako kandidat vnimal zmenu a ako na fiu reagoval.

e Situacné testy: Kandidat dostane hypoteticky scendr realneho pracovného problému a
musi vybrat’ alebo zoradit’ najvhodnejsie rieSenia; meraju emocionalnu inteligenciu a
schopnost’ rozhodovat’ sa v situaciach.

e Testovanie ,,Learning Agility“: Tieto testy merajii ochotu a schopnost’ ucit’ sa z
novych skusenosti a nasledne tieto poznatky aplikovat’ v nezndmych podmienkach.
Nastroje: Specializované dotazniky zamerané na kognitivnu flexibilitu.

e Psychometrické testovanie odolnosti: Subory testov, ktoré kvantifikuju mentélnu
hazevnatost a schopnost’ ,,odrazit’ sa*“ po netspechu; sleduju sa parametre ako
sebakontrola, orientdcia na ciel’ a pozitivne vnimanie vyziev.

e Assessment Center: PovaZzuje sa za najpresnej$i pristup hodnotenia manazérskeho
potencialu a dynamickych schopnosti; kombinuju sa skupinové diskusie, modelové

situacie a prezentécie, kde uchadzaci musia spolupracovat’ pod tlakom.



PRILOHA B Navrh krokov nastavenia zberu dat v stlade s EU Al Act

Krok/Etapa

Popis

Radikélna transparentnost’
a participacia

Zamestnanci maju byt partnermi pri zber dat;

odporu¢a sa pred nasadenim AloT usporiadat workshopy (napr.
vysvetlit', ktoré data sa zbieraju (napr. hladina hluku a tep), preco (napr.
prevencia vyhorenia) a ¢o sa nezbiera.

Anonymizécia a agregacia

Individualne biometrické data by nikdy nemal vidiet’ priamy
nadriadeny; Technické rieSenie: implementovat’ agregované reporty;
manazér vidi len: ,,Tim mé dnes turoven stresu 7/10, odporuca sa
skratit’ poradu.; konkrétne data jednotlivca zostavaju zamknuté v jeho
zariadeni.

Stkromie: pouzivat’ techniky na pridavanie Sumu do dat (podl'a NIST
Al RMF), aby nebolo mozné spétne identifikovat’ zamestnanca.

Pravo na ,,Digitalne
odpojenie”

Eticky systém musi reSpektovat’ hranicu medzi pracou a sikromim;
I0T senzory a Al analyza sa musia automaticky vypnut’ po pracovnej
dobe alebo pri vstupe do stkromnych z6n (kuchynka, toalety,
oddychové zény);

umoznit’ zamestnancom exportovat’ svoje data pre ich osobny rozvoj
(pocit kontroly).

Zakaz represivneho
vyuzitia dat

V etickom koédexe musi byt ukotvené, ze biometrické data nesmu byt’
podkladom pre prepustanie alebo znizovanie platu; data slazia
na kontextove vzdelavanie a zlep$enie prostredia, nie na hodnotenie KPI
(toto je klI'iCovy bod, ktory zdoraziiuje UNESCO v odporacaniach pre
etiku Al).

Nezavisly eticky audit

Pravidelné preverovanie, ¢i algoritmy netvoria skreslenia (napriklad, ¢i
systém neoznaCuje starSich zamestnancov za ,menej agilnych® len
preto, Ze pracuju inym tempom).

Tabul'ka 7 Navrh krokov nastavenia zberu dat v stlade s EU Al Act

Zdroj: autor.




PRILOHAC Navrh §truktiry Etického manifestu pre AloT

Navrh $truktiry je postaveny na principoch EU Al Act a odport¢aniach (Sharma, 2023), ktory
slazi ako ,,spolo¢enska zmluva“ medzi organizaciou a zamestnancami.

MANIFEST ETICKEHO VYUZiVANIA AloT NA PRACOVISKU
,, Technologia pre rozvoj, nie pre dohlad. *

1. U&el a prislub
e Ciel’: Jasne deklarujeme, Ze AloT systémy (senzory prostredia, wearables, analytické
nastroje) st implementovane vyhradne na podporu well-beingu, kontextového
vzdelavania a osobného rastu zamestnancov.
o Prislub: Data nikdy nebudu pouzité na individudlne vykonnostné hodnotenie,
penalizaciu alebo sledovanie discipliny.
2. Suverenita nad datami
e Vlastnictvo: Zamestnanec zostava vyhradnym vlastnikom svojich biometrickych dat.
« Pravo volby: Ucast’ na biometrickom monitoringu je dobrovoPna. Zamestnanec ma
pravo kedykol'vek a bez udania dovodu zber dat prerusit’ (Pravo na ,,offline*).
e Préavo na zabudnutie: Po ukonéeni projektu alebo na ziadost’ zamestnanca budu vsetky
jeho surové data nenavratne vymazané.
3. Architektara sukromia
o Edge Processing: Vicsina biometrickych analyz prebieha lokalne na zariadeni. Do
centralneho systému sa odosielajd len spracované trendy.
o Agregéacia: Manazment ma pristup len k anonymizovanym a timovym Statistikam.
(Napr.: ,,Tim je dnes pret'azeny,” namiesto ,,Koordinator je unaveny.*)
« Diferencialne sukromie: Pouzivame matematické metddy na ochranu identity
jednotlivca v rdmci hromadnych datovych sad.
4. Algoritmicka férovost’ a transparentnost’
o Vysvetlite'nost’: Kazdé odportcanie od Al (napr. navrh na vzdelavanie) musi
obsahovat’ zdovodnenie: ,,Preco mi to systém navrhol?*.
o Audit zaujatosti: Pravidelne testujeme nase algoritmy, aby sme zabezpecili, Ze
nediskriminuju zamestnancov na zaklade veku, pohlavia alebo zdravotného stavu.
5. Cudsky dohPad
o Konecné slovo: Al posobi len ako asistent. Zamestnanec ma vzdy pravo ignorovat’
odporucanie systému a konat’ podl'a vlastného uvadzenia.
o Eticka komisia: Zriad'ujeme interny tim (zloZeny zo zastupcov zamestnancov a
expertov), ktory dohliada na sulad s tymto manifestom.



