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Uvod

Délezitym aspektom ludskej spolo¢nosti je jej rozvoj. Avsak v kazdej etape historického
vyvoja je rozvoj ovplyvneny rozlicnymi klucovymi faktormi. Tieto faktory odrazaju klucové
problémy, ktorymi sa spolo¢nost vdanom obdobi musi zaoberat. Jednym zklucovych
faktorov, ktory ovplyviiuje rozvoj spolo¢nosti v sucasnosti je jednak starnutie obyvatelstva,
ako aj snim suvisiaca suCasna existencia viacerych generacii na trhu prace, co
v mikroprostredi jednotlivych organizacii znamena sucasné posobenie viacerych generacii na
pracoviskach, ale aj pri vykonavani podnikatelskych aktivit. Tento socialny aspekt uz v roku
2002 charakterizovala OSN a oznacila ho ako ,spolo¢nost pre vsetky vekové kategdrie®™ (angl.
orig. ,society for all ages"). Tento socialny aspekt je dalej vyrazne ovplyvneny sucasnym
technologickym vyvojom, pre ktory je typicka digitalizacia. Digitalizacia prinasa so sebou
potrebu zmeny na vsetkych uUrovniach spoloCnosti, ateda je spojenad sdigitalnou
transformaciou. Ak sa vratime spat k uvodnym myslienkam, tak musime konstatovat, ze
digitalna transformacia na Urovni firiem je vyrazne ovplyvnena multigeneracnym stavom, s
ktorym je potrebné pracovat tak, aby sa vyuzili jeho silné stranky, ato vo forme
medzigeneracnej spoluprace na pracoviskach alebo medzigeneracného podnikania, ako
jednej z aktivit v multigeneracnom prostredi.

Predkladana monografia reflektuje uvedené trendy a ma ambiciu priniest do relativne
novej a nepreskUmanej problematiky medzigenera¢ného podnikania nové poznatky. Nasim
cielom je vytvorit koncepcny model medzigneracného podnikania v dobe digitalizacie pre
podmienky malych a strednych podnikov, ktory prinesie ucelent perspektivu vychadzajucu
z prepojenia teoretickych vychodisk manazmentu organizacii, podnikania a inkluzivneho
podnikania, digitalizacie a digitalnej transformacie, charakteristik generacii a manazmentu
diverzity na pracovisku a v podnikani, najnovsich poznatkov z uvedenych oblasti ziskanych
primarnym vyskumom ako aj prehladom aktudlneho stavu poznania v existujucom
akademickom vyskume a odbornej praxi. Nasim cielom je dalej rozpracovat vytvoreny
koncepcny model pre potreby implementacie v podnikatelskej a manazérskej praxi malych
a strednych podnikov na Slovensku. N&s vyskum je sucastou projektu APVV 19-0581
.Medzigenera¢né podnikanie na Slovensku vdobe digitalizacie: pragmaticky pristup",
pricom predkladana monografia sa zaraduje k vysledkom ziskanym pocas implementacie
uvedeného vyskumného projektu.

Monografia ManaZovanie medzigeneracnych vyziev v dobe digitalizacie: pragmaticky
pristup, reflektuje uvedené trendy a ma ambiciu priniest do relativne novej a nepreskumane;j
problematiky medzigeneracného podnikania nové poznatky. Nasim hlavnym cielom je
vytvorit koncepény model medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie pre podmienky
malych a strednych podnikov ako ucelenu perspektivu vychadzajucu z prepojenia
teoretickych vychodisk a praktickych poznatkov. Pre dosiahnutie tohto ciela bola pouzita
metodoldgia dizajnového pristupu. Aplikujuc jej zaklady navrh koncepéného modelu
vychadza z poznatkov ziskanych z primarneho vyskumu relevantnych casti manazmentu



organizacii, podnikania a inkluzivneho podnikania, digitalizacie a digitalnej transformacie,
charakteristik generacii a manazmentu diverzity na pracovisku av podnikani, ako aj z
prehladu aktualneho stavu poznania v existujucom akademickom vyskume a odbornej praxi.
Vychadzajuc z hlavného ciela je dalej nasim zamerom rozpracovat vytvoreny koncepény
model pre potreby implementacie v podnikatelskej a manazérskej praxi malych a strednych
podnikov na Slovensku. Nas vyskum je sucastou projektu APVV 19-0581 ,Medzigeneracné
podnikanie na Slovensku v dobe digitalizacie: pragmaticky pristup", pricom predkladana
monografia sa zaraduje kvysledkom ziskanym pocas rieSenia uvedeného vyskumného
projektu.

Skimana problematika je spracovana do Styroch kapitol. Prva kapitola obsahuje
prehlad zakladnych poznatkov siucasného stavu rieSenej problematiky medzigenera¢ného
podnikania vdobe digitalizacie vramci malych astrednych podnikov. Vzhladom na
zameranie vyskumu, kapitola sa zvlast sustreduje na problematiku medzigeneracného
podnikania azvlast na samotnu digitalizaciu ato tak, aby poskytla zakladny prehlad
otémach, ktoré su dalej rozvijané vo vysledkoch vyskumu. Druha kapitola podrobne
charakterizuje metodoldgiu vyskumu. Ako sme v predchadzajucej ¢asti uviedli, vzhladom na
ciel, ale aj obsahovy zamer projektu za najvhodnejsi metodologicky pristup povazujeme
aplikacku dizajnového vedeckého vyskum ajeho metodologie (DSRM). Obsahom tejto
kapitoly je jednak samotna charakteristika dizajnového vedeckého vyskumu v podnikani, ako
aj sposob aplikacie tejto metodoldgie v procese tvorby koncepéného modelu
medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie. Jadrom vedeckej monografie je kapitola
3, ktora obsahuje vysledky vyskumu ato procesne orientovany koncepény model
medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie, ktory je popisany v prvej podkapitole
tejto kapitoly. V piatich dalSich podkapitolach je model charakterizovany podla faz, ktoré
navrhujeme pre proces jeho tvorby. Druha podkapitola obsahuje charakteristiku fazy o (faza
nula), obsahom ktorej je navrh procesu digitalnej transformacie, ako aj nastroje a metaddy,
ktoré je mozné v tomto procese pouzit. Nasou ambiciou v popise tejto fazy je poskytnut iba
zakladnu charakteristiku procesu digitalnej transformacie ako nevyhnutnu poznatkovu bazu
pre tvorbu dalSich taziskovych faz zameranych na medzigenera¢né podnikanie, resp.
medzigeneracnU podnikatelsky spolupracu v malych astrednych podnikoch vdobe
digitalizacie. Tretia podkapitola sa venuje faze 1 (faza jedna), obsahom ktorej je povedomie
o medzigeneracnom podnikani vo firme v dobe digitalizacie. Z naSich vyskumov vyplynulo
jednak nedostatocné medzigeneracné povedomie vo firmach, ale na druhej strane poznanie,
ze ide odolezity predpoklad uUspesnosti firiem v zlozitych externych, ako aj internych
podmienkach, v ktorych v sUcasnosti realizuju svoj biznis. Podobne ako pri charkateristike
dalSich faz, aplikujuc princip metodologie dizajnového vyskumu, pouzivame nasledovnu
vnutornu Strukturu: teroretické vychodiska (v tomto pripade sU obsiahnuté v prvej kapitole,
na ktoru sa odvolavame), navrh postupu budovania povedomia o medzigeneracnom
podnikani vo firme, nastroje a metddy tvorby povedomia o medzigeneracnom podnikani
v dobe digitalizacie. Stvrta podkapitola obsahuje charakteristiku fazy 2 (faza dva) zameranu
na analyzu vkontexte medzigeneracného podnikania vdobe digitalizacie. Analyza sa



zameriava na tri klu¢ové komponenty interného prostredia (manazment organizacie, ludsky
kapital, komponenty digitalnej transformacie) avstupy externého prostredia. Vysledky
analyzy z tejto fazy tvoria dolezité vstupné informacie pre razu 3 (faza tri), ktora obsahuje
navrh stratégii medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie. Tato faza je obsahom
piatej podkapitoly. V Siestej podkapitole charakterizujeme fazu 4 (faza Styri) ato klucove
komponenty implementdcie stratégie a kontroly. Vychadzajuc z nasich vysledkov vyskumu,
sme identifikovali tri kli¢ové komponeny nevyhnutné pre UspeSnu implementaciu stratégie
medzigeneracného podnikania vdobe digitalizacie. SU to vzdelavanie, networking
a podpora. Kazdy z tychto komponentov obsahuje teoretické vychodiska, navrh koncepcie
implementacie anastroje, ktoré je mozné pouZit vprocese implementacie daného
komponentu. Stvrtd kapitola obsahuje zavery a odporuéania pre dalsi vyskum a prax, ktoré
vyplynuli z rieSenia nasho vyskumu.
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1. Sucasny stav rieSenia problematiky medzigeneracného
podnikania v dobe digitalizacie v ramci MSP a startupov

Jednym z kliCovych celosvetovych fenoménov sucasnosti je starnutie populacie.
V roku 2020 na svete zilo viac ludi vo veku 60 rokov ako deti do 5 rokov (Ageing and Health,
2022). Podla predikcii starnutia populacie sa predpoklada, Ze do roku 2030 bude kazdy Siesty
¢lovek vo veku 60 rokov a viac (Ageing and Health, 2022). Krajiny si uvedomuju vaznost tejto
vyzvy. Niektoré ju uz zvazuju pri tvorbe politik, iné si uvedomuju, Ze je to fenomén, ktory si
vyzaduje pozornost a riesenie v najblizsej dekade (United Nations, 2020). Fenomén starnutia
ma prirodzene dopady na socialny systém, zdravotnictvo, ale aj na trh prace, nakolko na trhu
prace dochadza k stretu roznych generacii. V sicasnosti sa na trhu prace nachadza az pat
generacii, ¢o je viac ako bolo kedykolvek predtym (Kelly, 2023). Sucastou trhu prace
a ekonomiky krajin je aj podnikanie. Rovnako ako sa stretavaju rozne generacie v pracovnom
prostredi, dochadza kich stretu aj v podnikatelskom prostredi. Bezprostrednou adaptaciou
interakcie roznych generacii je medzigeneracné podnikanie.

Medzigeneracné podnikanie je typ podnikania, kde sa zdielaju vedomosti, zrucnosti,
skusenosti a zdroje medzi generaciami, napriec¢ vsetkymi fazami podnikatelského procesu
(Pilkova akol., 2022). Jednym zo zdkladnych znakov medzigenera¢ného podnikania je
medzigeneracna spolupraca. Za medzigeneracnu spolupracu povazujeme, ked v jednom
time pracuju ludia z r6znych generacii.

Za generaciu v tomto kontexte povazujeme skupinu ludi, ktori sa narodili v urcitom
obdobi. Na zaklade priblizne rovnakej doby narodenia preziva generacia rovnaké historické
udalosti a zije v podobnych spolo¢enskych podmienkach, ktoré tak formuluju myslenie
generacie (Lojda a kol., 2021). Koncept generacii nie je novy, uz v 20. storoci si spolo¢nost
zacala vSimat, Ze ludia, ktori sa narodili v priblizne rovnakom ¢ase, maju viacero podobnosti
v porovnani s inymi fudmi, ktori sa narodili v odliSnych rokoch (Mannheim, 1952).

Generacie rozdelujeme podla rokov narodenia na nasledovné (Lojda a kol., 2021):

e Tichd generdcia (1925 —1945)

e Generacia Baby Boomers (1946 -1964)
e Generacia X (1965 -1979)

e GeneraciaY (1980 -1994)

e Generacia Z (1995 — 2009)

e Generacia alfa (2010+)

Znacna vyskumna pozornost sa venovala a venuje charakteristike generacii, hladaniu
spolocnych ¢rt ako aj charakteristik, ktorymisa generacie od seba odliSuju (Berkup, 2014;
Dolot, 2018). Pre generaciu Baby Boomers sU typické vlastnosti ako svedomitost,
pracovitost, zmysel pre obetu, ¢i uz spolocensku alebo rodinnu. Velka cast generacie Baby
Boomers je stale pracovne aktivna. S generaciou X sa prvykrat zacal spominat pojem work-



life balance, pretoze prave pre generaciu X je dolezitd rovnovaha medzi osobnym
a pracovnym zivotom. Ide o generaciu, ktora je lojalna, otvorena a preferuje pracovny pristup
orientovany na ciele. Prislusnici generacie nevyrastali s technologiami, ale museli sa ich
naucit pouzivat, nakolko sa technoldgie stali ich pracovnymi nastrojmi. Generacia Y sa Casto
oznacuje aj ako generacia milenianov. Mileniani maju skvelé adaptacné schopnosti, neboja
sa zmien ani riskovania. V praci su vysoko motivovani a je pre nich dolezité vzdelavanie,
spatna vazba a mentoring. Prislusnici generacie Z suU zvyknuti pracovat s technolégiami od
detstva, preto maju dobré digitalne zru¢nosti. Dokazu si rychlo vyhladavat informacie, ale
chybaju im skusenosti. SU asertivni, kreativni a zdatni v cudzich jazykoch (Lojda a kol, 2021).
Co sa tyka najmlad$ej generacie, generacie Alfa, vyskumna pozornost sa zatial sUstreduje na
oblast vzdelavania, kedZe ide o generaciu vo veku deti. Je to prva generacia, ktora je v styku
s technoldgiami od narodenia. Taktiez sa pozoruje, Ze tato generacia uprednostnuje online
komunikaciu pred fyzickymi stretnutiami. Na druhej strane sa pozoruje, ze tato generacia je
paradoxne extrovertnejSia, pyta sa viac otazok a moZze predstavovat vyzvu pre sucasny
vzdelavaci systém a v buducnosti aj v pracovnom prostredi (Sasmito a kol., 2023).

Vyskumnici takisto venovali a venuju pozornost skimaniu pracovného spravania
v kontexte prislusnosti k urcitej generacii (Valickas a Jakstaité, 2017) ¢i otazkam ako
manazovat viacgeneracny tim (Rajput akol., 2013) alebo ako sa vysporiadat
s medzigenera¢nym konfliktom na pracovisku (Appelbaum, 2022). V suvislosti s vyskumom
ohladne spolo¢nych charakteristik vyplyvajicich z prislusnosti k urcitej generacie
v pracovnom prostredi sa poukazuje aj na dolezitost vyhnutia sa stereotypom. Napriklad, nie
vSetci prislusnici starSej generacie maju odpor k technolégiam, a nie automaticky vsetci mladi
ludia maju dobru znalost cudzich jazykov (Brecko, 2021).

Skumanie vplyvu veku na podnikatelsky aktivitu je obzvlast dolezité v strednej
avychodnej Europe (CEE). Podnikanie viacerych generacii bolo ovplyvnené historickymi
udalostami a transformacnymi procesmi, ktoré vytvorili generacnt medzeru prejavujucu sa
v podobe chybajucej podnikatelskej aktivity u starSej generacie, ale aj mladSej generacie
(Estrin a Mickiewicz, 2011). Data Globalneho monitoru podnikania ukazuju, ze index celkovej
pociatoCnej podnikatelskej aktivity (TEA) u mladych je v CEE regione vyssi ako v zapadnych
krajinach. Naopak, TEA index pre seniorov je vCEE regidone vyrazne pod Urovnou
zapadoeuropskych krajin (Pilkova a kol., 2020). Spominanu genera¢nu medzeru v podnikani
roznych generacii mozno zmensit zvySenim podnikatelskej angazovanosti seniorov.
Fenomén podnikania roznych generacii Ciastocne pokryvaju Studie zamerané na skumanie
podnikatelskej aktivity seniorov (Estrin a Miciewicz, 2011). Co sa tyka mladej generacie, ta je
v CEE regidone menej ovplyvnena byvalym socialistickym a komunistickym rezimom. Avsak
tymto jedincom chybaju skusenosti, manazérske schopnosti, kontakty a financie, preto je
podnikanie mladej generacie menej stabilné ako podnikanie starSej generacie (Pilkova a
Rehak, 2017). Vo vSeobecnosti, bez ohladu na geografické Specifika, dosahuju mladi vyssiu
Uroven vzdelania, maju mnoho zrucnosti suvisiace najma sinformacno-komunikacnymi
technoldgiami a vo vacsine pripadov maju aj rozvinutejsie podnikatelské myslenie (Pilkova



akol.,, 2020). Na zaklade GEM dat identifikovali Pilkova akol. (2021) generacné
a podnikatelské charakteristiky uvedené vtabulke c.a pre Specifikd slovenského
podnikatelského prostredia.

Tabulka ¢.1: Charakteristiky generacii a podnikatelskych charakteristik

Charakteristiky mladych Charakteristiky seniorov Spolocné charakteristiky

(generacia Z)

(generacia X a baby
boomers)

Disponovanie
digitalnymi
zru¢nostami
Ovladanie cudzich
jazykov

Potreba priestoru
na sebarealizaciu
Flexibilita
Schopnost rychleho
ucenia

Vyssie seba
vnimanie
podnikatelskych
zrucnosti
Pbsobenie

v sektoroch

s inovaciami

Nizsi zaujem na
egalitarizme
(preferencia
rovnakej zivotnej
Urovne pre
vsetkych)

Vacsie poznanie
spolocensky
zodpovednych
podnikov
Dominuje
podnikatelsky motiv
zmenit svet

e Pracovitost

e Svedomitost

e Lojalnost

e Schopnost mysliet
v SirSom kontexte

e Vyssia averzia vodi
riziku a zlyhaniu

e Vybudovany
socialny kapital

e VysSizaujemna
egalitarizme

e Vnimanie
nedostatocnej
podpory médii

o Nizsia ponuka
produktov/sluzieb,
ktoré su povazované
za nové

o VysSie oCakavanie
finan¢nej pomoci od
Statu

e Dominuje
podnikatelsky motiv
pokracovat
v rodinnej tradicii

e Otvorenost

e Timova spolupraca

e Pozitivne vnimanie
podnikatelskych
prilezitosti, vyssie
ako eurdpsky
priemer

e Pozitivne vnimanie
podnikania ako
vhodnej kariérnej
volby

e Negativne vnimanie
podpory
podnikatelského
prostredia

e Spolo¢ny motiv pre
zacatie podnikania
z nedostatku
pracovnych miest

e Vysoké zameranie na
zahranicné trhy,
vyssie ako eurdpsky
priemer a aj
v krajinach s vysokym
déchodkom

Zdroj: Pilkova a kol., 2021



Na globalnej, ale aj narodnej Urovni sucasne prebiehaju dva prevratné javy. Na jednej
strane pdsobi na trhu prace pat generacii, o ako sme uz spominali je viac ako bolo
kedykolvek v minulosti. Na druhej strane prebieha nezastavitelny progres digitalizacie, ktory
zasahuje do vsetky sfér spolo¢nosti. Co je v sU¢asnosti neprebadanou oblastou skimania,
a teda tvori urcitu medzeru v poznatkoch (angl. orig. ,research gap"), je prienik medzi tymito
dvomi javmi - medzigeneracnou spolupracou v rdmci podnikania organizacie a digitalizaciou.
Prave tato problematika je sucastou nasho vyskumu, a preto sa jej budeme podrobnejsie
venovat v SirSom kontexte.

1.1 Medzigeneracné podnikanie v dobe digitalizacie

Doteraz bolo zrealizovanych iba malo vyskumov, ktoré sa zoberaju v ur¢itom kontexte
medzigeneranym podnikanim v dobe digitalizacie. Zaujem spolocnosti o skUmanie
medzigeneracného vplyvu v digitalnom prostredi narastla pocas pandémie ochorenia Covid-
19, obzvlast v nasich geografickych podmienkach, ked sa firmy acelad spolo¢nost musela
prispdsobit Uplne novej situacii, ktoru doteraz nikto nezazil. Prave ztejto jedinecnej
skusenosti pocas pandémie ochorenia Covid-19 vznikla u nas iniciativa a to skimat pristup
organizacii kimplementacii age manazmentu (Vrabcovd aUrbancova, 2022). Age
manazment je manazment organizacie, ktory sa zaobera vekom zamestnancom a ako
odliSny vek zamestnancov ovplyviiuje organizaciu, vzajomnu spolupracu zamestnancov
a prenos znalosti (Garavaglia a kol., 2021). Age management sa povazuje za relativne novy
nastroj riadenia pracovnej sily z pohladu veku zamestnancov a patri medzi novsie oblasti
manazmentu, ktorych vznik reflektuje na sucasné demografické a socioekonomické zmeny
(Lojda a kol., 2021). Podla definicie Ministerstva prace, socialnych veci a rodiny Slovenskej
republiky (2017) sa vekovy (age) manazment vztahuje na viaceré dimenzie riadenia [udskych
zdrojov, pricom sa zdéraznuje primerané zastUpenie vekovych skupin v organizaciach
ataktiez celkové riadenie starnutia populacie prostrednictvom verenej politiky
a kolektivneho vyjednavania. Ak by sme chceli urdit vztah medzi age manazmentom
a medzigenera¢nou spolupracou, tak medzigeneraénU spolupracu mozno povazovat za
jeden z nastrojov age manazmentu. Prostrednictvom medzigeneracnej spoluprace dokaze
organizacia riadit a vyuzit vekovy potencial zamestnancov (Cimbalnikova a kol., 2012). Ak sa
vyuziva v podnikatelskych aktivitach, mozeme hovorit o medzigeneracnej spolupraci
v podnikani* alebo o medzigenerachom podnikani. Toto konsStatovanie vychadza
z analdgie obsahu GEM definicie o podnikani, z ktorej nas vyskum podnikania vychadza,
teda, ze ide o ,akukolvek Cinnost vysledkom ktorej je vytvorenie nového biznisu .... rozsirenie

! Podla projektu Global Entrepreneurship Monitor (GEM) podnikanie sa definuje ako
»akykolvek pokus o vytvorenie nového biznisu, ako aj samo-zamestnanie, vytvorenie nove;j
spoloc¢nosti alebo rozsirenie existujuceho biznisu. Tuto aktivitu méze vykonavat jednotlivec,
skupina jednotlivcov alebo fungujuci biznis" (Reynolds a kol., 1999, s. 3).



existujuceho biznisu". Takouto cinnostou procesy prebiehajuce vmalych astrednych
podnikoch suvisiace s digitalizaciou v ich podnikani definitivne su.

Jednym zo zdrojov skumania age manazmentu v organizaciach v nasich
geografickych podmienkach bol prieskum realizovany pomocou kvantitativneho (183
respondentov) a kvalitativneho vyskumu (5 respondentov) v druhej polovici roka 2020 na
vzorke polnohospodarskych a lesnickych organizacii v Ceskej Republike. Vysledky na jedne;
strane ukazali, ze 55% respondentov sa zaobera age manazmentom a 80% respondentov
zhromazduje data otom, ako sa vyvija vekova Struktura zamestnancov v Case. Avsak, na
druhej strane, viac ako 50% respondentov nerobi ziadne plany zohladrujuce vekovu Strukturu
zamestnancov v horizonte 3 az 5 rokov. Taktiez respondenti neuviedli ziaden rozdiel
v pristupe veducich oddeleni k mladsim a starSim zamestnancom za posledny rok. Navyse 67
% respondentov nema ziadne vzdelavacie programy tykajuce sa medzigeneracnej
spoluprace. Je teda zrejmé, ze hoci respondenti mali tendenciu vytvarat pozitivny obraz
svojej organizacie v suvislosti s uplatiovanim age manazmentu, ich odpovede nenaznacuju,
ze by podnikali aktivne kroky na uplatfiovanie age manazmentu. Vysledky dalej ukazali, ze
veduci pracovnici v Ceskych organizaciach v dosledku financnych problémov ich organizacii,
choréb zamestnancov ¢i nedostatocne kvalifikovanej pracovnej sile zacali prijimat
nesystémové kroky veduce k destabilizacii timov a demotivacii zamestnancov. Prestali
venovat pozornost udrzatelnému riadeniu ludskych zdrojov, ktoré je nevyhnutné pre
udrzatelné podnikanie (Vrabcova a Urbancova, 2022).

Co sa tyka stavu skimania problematiky age manazmentu vo svete, vyskumnici sa
tymto témam venuju aj kvoli dopadu starnutia populacie na déchodkovy systém. Napriklad
vysledkom starnutia populacie v Brazilii je reforma dochodkového systému vyuUstujuca do
prediZenia pracovného veku. Preto sa vyskumnici snaZia identifikovat postupy a stratégie
riadenia, ktoré by mohli prispiet k udrzaniu pracovnikov na pracovnych miestach a pomohli
by im zostat aktivni. Autori identifikovali podporu zdravia pri praci, riadenie bezpecnosti,
pruzny pracovny cas, prenos vedomosti, odbornu pripravu a celozivotné vzdelavanie, rozvoj
kariéry, odchod zo zamestnania a prechod do dochodku ako slubné stratégie riadenia, ktoré
by mohli zabezpecit, aby pracoviska boli primerané potrebam starsich pracovnikov, ¢o by v
kone¢nom dosledku mohlo priniest prospech vsetkym vekovym skupinam, zlepsit kvalitu
Zivota a podporit dalsi kariérny rast. Podla autorov mozu postupy riadenia podla veku tiez
pomoct znizit poclet pracovnych Urazov a chorob z povolania, znizit naklady na nabor a
odborny pripravu a zlepsit udrzanie skisenych a kvalifikovanych odbornikov, ktori su
motivovani zostat aktivni a produktivni (Pedro a kol., 2020).

Vo Svédsku realizovali vyskum, ktory zdérazifoval potrebu rozsireného pohladu na
age manazment. Jeho zamerom bolo upriamit pozornost na interakciu medzi
zamestnavatelmi azamestnancami sciefom pochopit organizaéni schopnost predizit
pracovny zivot v podmienkach podnikatelského prostredia Svédska. Autori vo vyskumnych
zaveroch navrhuju tri zmeny, ktoré by mali organizacie podstupit s ciefom podporit
medzigeneracnu spolupracu. V prvom rade je dolezité zvazit, aky vek organizacia povazuje



za vhodny na odchod do dochodku. V druhom rade by organizacia mala zaviest systémové
zmeny na podporu pochopenia a ocenenia tacitnych znalosti starSich pracovnikov zo strany
zamestnavatelov. A v tretom rade by mala organizacia prisposobit rutinné postupy v oblasti
ludskych zdrojov pocas pracovného Zivota sohladom na prisluSnost zamestnancov ku
generaciam (Liff a Wikstrém, 2020).

Daldou charakteristikou sU¢asnych vyskumov je, Ze mnoho z nich sa pozera na
medzigeneracnU spolupracu optikou cinnosti manazmentu ludskych zdrojov. Prave
vtomto kontexte sa spomina ,bitka otalenty" (Zhang aChen, 2023). Digitalna doba
a internacionalizacia totiz sposobuju vyssiu mobilitu pracovného kapitalu a odliv mladych
talentov do zahranicia, kde vnimaju pritomnost atraktivnejSich podmienok. Taktiez, sucasné
talenty predstavuju prislusnikov generacie Z a Y, ktori v praci hfadaju vyssi zmysel, pracovné
uspokojenie akariéry rast. Tato odliSnost od predchadzajucich generacii predstavuje
vyznamnu vyzvu na prilakanie talentov do organizacii (Zhang a Chen, 2023).

Na druhej strane, manazment ludskych zdrojov nebojuje len o ziskanie novych
talentov, ale zapasi aj svyzvami ovplyvnujucu starSiu generaciu. V dosledku digitalnych
zmien v pracovnych procesoch hrozi prepustanie na nizsej a strednej kvalifikacnej Urovni.
Avsak prostrednictvom rekvalifikacie m6Zzu zamestnanci vykonavat zaujimavejsiu pracu,
ktoru umoznuje automatizacia a aplikacie digitalnych technoldgii. V procese rekvalifikacie
vSak ustarSej generacie casto dochadza kprekazkam, ako sU odpor kdigitalne;
transformacii, pripadne nedostatocnd motivacia zamestnancov ovladat digitalne
kompetencie Ci podielat sa na digitalnom rozvoji organizacie (Sotnikova a kol., 2020).

V kontexte medzigeneracnej spoluprace, konkrétne v oblasti zdielania vedomosti, bol
v Ceskej republike vytvoreny zaujimavy pilotny projekt (Lojda, 2022), ktory sa realizoval na
vybranej firme s 54 zamestnancami, pricom zapojeni boli zamestnanci zo vsetkych oddeleni
spolocnosti. Pocas projektu pracovali zamestnanci vo dvojiciach, pricom sa dvojica lisila vo
veku a v kompetenciach. Jeden z dvojice vzdy musel mat potrebnud digitalnu zru¢nost na
pracu vdigitalnom prostredi adruhy bol zas odbornikom v danej oblasti. Zamestnanci
zapojeni do prieskumu si precvicili a zlepsili digitalne zru¢nosti. Cely proces monitorovali
mentori. Dizka projektu trvala jeden rok. Pri priprave tohto projektu sa vychadzali
z nasledovnych potrieb: (1) prekonanie rozdielnych pracovnych kompetencii vzhladom na
vek avztah kIT, (2) prekonanie rozdielnych pracovnych kompetencii zhladiska odlisnej
odbornosti vo dvojici, (3) uvedomenie si vlastnej hodnoty pre organizaciu este pred
zaCiatkom projektu, (4) umoznenie zamestnancom uvedomit si svoje vzdelavacie potreby
prostrednictvom prace vo dvojiciach a zapracovat vysledky do osobnych planov rozvoja
zamestnancov, (5) odhalenie doteraz neznamych a nevyuzitych kompetencii zamestnancov,
(6) maximalizovanie efektu prieskumu ajeho vyuzitie v dalSej personalnej praci so
zamestnancami. Hodnotenie zmeny postojov a miery zdielania, ktord sa dosiahla pri riadeni
prace vo dvojiciach, je narocny proces vzhladom na subjektivne vnimanie podstaty
hodnotenia. Napriek tomu je mozné odputat sa od subjektivneho pohladu prostrednictvom
cieleného sustredenia, pouzivania vhodnych nastrojov a odbornej pripravy. Metodika



medzigeneracného "zdielania kompetencii" je podla autora podmnozinou vseobecnych
technik manazmentu. Vyhodou medzigenera¢ného manazmentu je jeho Sirsi zaber aj mimo
ramca pracovného stretu generacii. Prostrednictvom zdielania méze organizacia riesit
mnozstvo nezrovnalosti v medziludskych vztahoch alebo podnikovych problémov, ktoré
stazuju zivot alebo komplikuju podnikové procesy.

Pri skumani medzigeneracnej spoluprace sa casto spominaju rodinné podniky.
Integracia digitalnych technoldgii do procesov predstavuje pre rodinné firmy zlozitd vyzvu,
pretoze musia zvladnut nové technoldgie a zaroven si zachovat svoj jedinecny rodinny
atribut. Okrem toho otazka medzigeneracnej vymeny pridava dalSiu vrstvu zlozitosti, kedze
nastupnictvo sa musi realizovat efektivne, aby sa zabezpedil dalsi uspech a prezitie rodinnej
firmy v digitdlnom veku. Tieto vyzvy predstavuju hrozbu pre udrzatelnost a
konkurencieschopnost rodinnych firiem. Ren a kol. (2023) skumali ako moZzno spominané
vyzvy riesSit. V studii vyuZivaju udaje z prieskumu Cinskych sukromnych podnikov z roku 2016,
s cielom identifikovat faktory ovplyvnujuce digitalnu transformaciu rodinnych firiem a Ulohu
charakteristik podnikatelov v tomto procese, pricom medzigeneracnd spolupraca sa
zohladriuje v premennej medzigeneracnej vymeny. Vysledky ukazali, Ze charakteristiky
podnikatelov sU dolezitymi hnacimi faktormi digitalnej transformacie ich rodinnych
podnikov. Podnikatelia s vysSim vzdelanim, zahrani¢nymi pracovnymi skisenostami, vacsimi
socialnymi sietami a politickymivazbamibudu aktivnejsi pri podpore digitalnej transformacie
svojich rodinnych firiem. Zakladatelska identita a pohlavie nepredstavuju ovplyviiujuce
faktory. Z hladiska medzigeneraéného dedenia Studia zistuje, ze ochota podnikatelov
odovzdat moc, ako aj ochotaich deti prevziat moc vo firme maju moderujuci G¢inok na vztahy
medzi charakteristikami podnikatelov a digitalnou transformaciou firiem. Stidia tiez
potvrdzuje heterogénne Ucinky vyplyvajuce z typu digitalizacie podniku, lokality firmy a
Urovne vzdelania deti.

Vyskum v oblasti rodinnych firiem a digitalizacie realizovany De Groote a kol. (2023)
dospel k zaveru, ze rodinné firmy mézu mat protichodné stranky, pokial ide o inovacie. Na
jednej strane modzu byt technologickymi lidrami, najma vtakych oblastiach, ktoré
povazujeme za medzery na trhu. Avsak, na strane druhej mézu mat hlboko zakorenené
tradicie, ¢o moOze viest kich spomalovaniu arigidnosti. Tento vyskum na zaklade
kvalitativneho skumania na vzorke nemeckych rodinny firiem zistoval, ktoré rodinné
Specifika mézu byt prednostou ako aj prekazkami v zavadzani digitalizacie. Na zaklade dat
zrozhovorov autori navrhli ramec, ako mézu viacgeneracné rodinné firmy vyuzit svoje
jedinec¢né zdroje na riesenie vyziev ako je napriklad digitalizacia. Aby boli v digitalnom svete
Uspesné, musia vyuzit svoj rodinny historicky kapital, rodinny kapital na spolupracu a rodinny
rizikovy kapital. Autori Studie zd6raznuju, preco a ako by sa tieto typy kapitalu mali prepojit,
aby sa plne vyuzil ich potencial. Dalej sa skimala zavislost medzi rodinnou firmou a jej
zdrojmi. Cielom vtejto casti bolo zvysSit povedomie o Specifickych mechanizmoch
digitalizacie rodinnych firiem. Za problematické sa povazuju najma limitované zdroje,
nakolko rodinné firmy nemaju casto také zdroje ako velké, korporatne firmy. Autori navrhuju



ako slubné riesenie kolaborativne pristupy, teda spolupracu napriklad so startupmi na
spolocnych rieSeniach. Spolupraca by Setrila zdroje oboch stran a priniesla by potrebné
rieSenie. Poslednou, zaujimavou oblastou, ktorej autori venuju pozornost je tvorba politik.
Vzhladom na znacny hospodarsky vyznam rodinnych firiem v Nemecku (a v mnohych dalsich
krajinach, prave tym, Ze sa podielaju velkou mierou na hrubom domacom produkte),
zakonodarcovia spajaju podporu rodinnych firiem s hospodarskou prosperitou. KedZe
Uspesna digitalizacia rodinnych podnikov je rozhodujicim faktorom ich dlhodobej
vykonnosti, tvorcovia politik musia starostlivo posudit konkrétne stimulaéné schémy.
Vysledky vyskumu naznacuju, ze spolupraca v centrach, ktoré podporuju Statne organy, je
ucinnou podporou tym, Ze rodinnym firmam umozni realizovat potrebné doplnkové pristupy
k digitalizacii. Vzhfadom na informovanost tychto institucii a ich multiplika¢né Ucinky by
podpora centier mohla byt Ucinnejsia ako dotovanie jednotlivych rodinnych podnikov (De
Groote a kol., 2023).

Ako sme v predchadzajucich castiach uviedli, v ramci organizacii sa témou generacii
zaobera najma manazment [udskych zdrojov, kde sa vyskum dotyka aj prepojenia generacii
adigitadlnych trendov. Do hlbSej miery sa organizacie zaoberaju vztahom generacii
a digitalizacie predovsetkym v podobe pilotnych vzdelavacich projektov, alebo v procese
nastupnickej vymeny. Avsak, systematizacia poznatkov a vysledkov vyskumu a manazérskej
praxe v tejto oblasti zatial nie je dostupna.

Vzhladom na ciel a predmet nasho vyskumu dalej venujeme pozornost vysledkom
doterajsich vyskumov v oblasti generacného vplyvu na podnikatelsku aktivitu.

1.1.1 Podnikatelska aktivita a generacny pristup

Studie, ktoré skimaju vplyv generdcii na podnikatelsky aktivitu sU velmi zriedkavé
(Ratten, 2018). Jednou z nich bola studia vyskumu generacii v Spojenych Statoch americkych,
kde sa nepotvrdil vplyv generacného efektu na sklon stat sa podnikatelom ani v pripade
demografickych asocioekonomickych premennych (Zhang a Acs, 2019). Avsak zistili sa
urcité vztahy pri konkrétnom type podnikatelov. Napriklad, generacia X ma vacsi sklon stat
sa zacinajucim podnikatelom nez generacia ,baby boomers". Taktiez, generacia ,baby
generacia (Zhang a Acs, 2019). Iné studie skumali vztahy medzi podnikatelskymi cielmi
a generacnymi hodnotami. Zistilo sa, ze mladSie generacie su viac naklonené presadzovat
podnikatelské ciele zalozené na ich generacnych hodnotach. Taktiez sa zistili rozdiely medzi
najmladSou generaciou podnikatelov (generaciou Z) a starSimi podnikatelmi (baby boomers,
generacie Xa Y). Generacia Z ma nizsie komunikacné schopnosti ako generacia Y, taktiez ma
nizSie sebavedomie ako starSie generacie, a potreba Uspechu a kontroly boli prioritnejsie
u starSich generacii (Cox a kol., 2019). Generacia baby boomers je z pohladu podnikania stale
viac rastucou skupinou, ktoru tvoria kvalifikovani a skUseni jednotlivci, ktori pocituju tazkosti
najst si nové zamestnanie po strate aktualnej prace. Taktiez, v strednej a vychodnej Europe



maju seniori zna¢ne menej financnych prostriedkov v porovnanis krajinami zapadnej Europy,
aby mohli zacat podnikat (Pilkova a kol., 2017).

Viac skumanou témou je vplyv veku na podnikatelsky aktivitu. Tu sa vSak zvycajne
neskuma prislusnost ku generacii, ale vek jednotlivcov. V tejto oblasti sa vacsinou vyskumné
vzorky delia na mladsich a starsich podnikatelov. Vo vztahu veku a podnikatelskej aktivity je
jednou znajstarsich vyskumnych tém skimanie osobnostnych aindividudlnych
charakteristik. StarSie vyskumy porovnavali charakteristiky podnikatelov a nepodnikatelov,
Ci Uspesnych podnikatelov voci neuspesnym podnikatelom (Brockhaus a Horwitz, 1986).
Novsie vyskumy sa skor snazia pochopit motivaciu a klucové determinanty spravania
(Hulsink a Koek, 2014). Medzi dodlezité individualne charakteristiky podnikatelov patria
vnimanie podnikatelskych prileZitosti, averzia vodi riziku a podnikatelské sebavedomie.
Studia Bohlmann a kol. (2017) poukazala na to, Ze vnimanie podnikatelskych prileZitosti spolu
s vnimanim vlastnych zru¢nosti vekom klesaju. Podobne aj starsia Studia Curran a Blackburn
(2001) uvadza, Ze seniori sa mozu nechat odradit od zacatia podnikania kvoli nizsiemu
sebavedomiu v urcitych oblastiach, napriklad technoldgiach.

Dal$imi faktormi, ktoré sa skimaju v kontexte veku a podnikatelskej aktivity, su faktory
prostredia, napriklad spoloCensky postoj k podnikaniu. Postoj spolocnosti k podnikaniu
ovplyviiuje pri rozhodnuti zacat podnikat mladsiu aj starsiu generaciu (Backman a Karlsson,
2017). Prave starSia generacia je vsak viac naklonena zadat podnikat, ked vnima, ze
spolocnost pozitivne hodnoti angazovanost [udi vo veku nad 5o rokov (Kautonen a kol., 2011).
Medzi dalSie dolezité faktory prostredia patria financna a nefinancna podpora, vladne
programy a politiky. Vtomto kontexte sa ukazalo, Ze aktudlne programy na podporu
mladych podnikatelov nie sU dostatocné (Halabisky a kol., 2012). Naopak, vladne programy
zamerané na podporu podnikatelskej aktivity seniorov ukazuju pozitivny vplyv a povazuju sa
za jeden z klu¢ovych faktorov pre podnikatelsky aktivitu seniorov (Ratten, 2018). Socialny
kapital je tiez dolezity faktor, ktory je v odliSnej miere rozvinuty z hladiska veku. U mladsej
generacie je socidlny kapital nedostatocne rozvinuty, ¢o moze predstavovat rizikovy faktor Ci
bariéru pre podnikatelsku aktivitu mladych (Halabinsky akol., 2012). V pripade starsej
generacie je socidlny kapital povazovany za silnU stranku a m6ze mat pozitivny vplyv na
zapojenie sa do podnikatelskej aktivity (Castellano a kol., 2016).

DalSou dbéleZitou skupinou sU demografické faktory. Medzi najéastejsie skumane
demografické faktory vo vztahu veku a podnikatelskej aktivity patri pohlavie a vzdelanie,
pricom autori dlhodobo pozoruju priepast medzi podnikatelmi - muzmi a podnikatelkami -
Zzenami. V sUcasnosti podnika stale viac muzov ako Zien a to bez ohladu na vek (Pilkova a kol.,
2016; Zamfir a kol., 2013). Nizsia podnikatelska angazovanost Zien je pripisovana nizsiemu
(Suchankova a kol., 2023; Langowitz a Minniti, 2007). Co sa tyka vzdelania, podnikatelsky
relevantné vzdelanie mo6ze podporovat rozvijanie potrebnych podnikatelskych zruc¢nosti
a podnikatelského sebavedomia. Aj preto poskytuju rézne vzdelavacie institucie ako
aj univerzity vzdeldvacie programy v oblasti podnikania (Holienka a kol., 2018). Taktiez sa



zistilo, ze dosiahnutie vyssieho vzdelania méze mat pozitivny vplyv na podnikatelskd aktivitu
v neskorsej faze zivota (Solinge, 2014). Navyse, aj Studia Tervo a kol. (2014) podporuje nazor,
Ze vysSie vzdelanie mo6ze zvysit pravdepodobnost zapojenia seniorov do podnikatelskej
aktivity.

Dévodov, pre¢o skumat generacny pristup v podnikatelskej aktivite je viacero.
Skumanim mladej generacie sa m6ze pomdct zaclenit mladych ludi na trh prace, ale taktiez
poskytnut im prilezitosti na realizaciu ich podnikatelskych ambicii (Greene, 2021). Skimanie
starSej generacie je motivované poskytnutim prilezitosti podnikat na konci kariéry.
Podnikanie seniorov méze predstavovat prilezitost na finan¢nu stabilitu a sebarealizaciu, ale
taktiez moze zvysit ich kvalitu zivota (Maritz a kol., 2021). NavySe, podnikanie na sklonku
kariéry moze byt moznostou ako zotrvat profesionalne aktivni dlhSie a podelit sa o svoje
skusenosti a profesionalne siete kontaktov (Bau a kol., 2017).

Zuvedeného vyplyva, Zze pri skimani vztahu medzi vekom jednotlivcov
a podnikatelskou aktivitou za klGcové faktory mozno povazovat socialny kapital (siet
kontaktov), vzdelavanie a podporu. Tieto faktory dokazu zvysit sebavedomie a vnimanie
vlastnych zru¢nosti potrebnych na podnikanie. Taktiez, uvedené faktory predstavuju slubny
zaklad pre systematicky pristup kzuZeniu generacnej priepasti medzi generaciami
podnikatelov.

1.1.2 Maedzigeneracna spolupraca v kontexte digitalizacie malych
a strednych podnikov (MSP)

Digitalizacia v oblasti podnikania so sebou prinasa dva zasadné javy. Prvym je vznik
novych podnikatelskych prilezitosti vsucasnom ekonomickom prostredi. Druhym je
transformacia podnikatelskych postupov, vdaka ktorym mozno nové prilezitosti vyuzivat.
Digitalizacia ovplyvfiuje vietkych podnikatelov bez ohlfadu na di*ku pésobenia na trhu,
ovplyvnuje zacinajucich, ale aj etablovanych podnikatelov (Autio, 2017).

Vseobecne sU mnohé vyzvy digitalnej transformacie na strategickej Urovni, napriklad
hladanie zdrojov na uskutocnenie transformacie, rozvoj schopnosti potrebnych pre
transformaciu, ¢i hodnotenie organizacnych vyziev (Collin akol., 2015). Avsak vyzvy
digitalizacie vacsich podnikov sa mozu lisit od vyziev v pripade podnikov malych a strednych.
Medzi najvdcsie bariéry digitalizacie MSP patri a obmedzené ludské afinancné zdroje
(Ghobadian a Gallear, 1997). Avsak, na druhej strane, MSP sa dokazu v porovnani s vac¢simi
podnikmi rychlejSie rozhodovat (Dangayach a Deshmukh, 2006), o mo6ze byt znacnou
vyhodou najma v oblasti technoldgii, ktoré podliehaju neustalym zmenam. Iny vyskum
vysvetluje tri hlavné vyzvy, ktoré musia MSP zvladnut v procese digitalizacie. Prva vyzva je
dostupnost potrebnych digitalnych nastrojov atechnoldgii, pricom autori blizsie
identifikovali potrebné kategdrie technoldgii ako konektivita, digitalizacia a automatizacia
procesov, cloud a online pritomnost, spolupraca a komunikacia. DruhU vyzvu predstavuje



schopnost MSP zapojit sa do procesu digitalnej transformacie, najmd zcasového
afinancného hladiska. Poslednou vyzvou je schopnost MSP zvladnut proces digitalnej
transformacie prostrednictvom digitalnych zrucnosti (Vodafone, 2020).

Existuje viacero studii, ktoré sa zaoberaju Specificky digitalnou transformaciou MSP.
Niektoré z nich sa zameriavaju na digitalnu stratégiu MSP. Napriklad Li a kol. (2016) zistili, ze
tie MSP, ktoré zladili podnikatelsku aktivitu so stratégiou digitalizacie boli Uspesnejsie ako
tie, ktoré tak nespravili. NavySe MSP, ktoré planuju digitalne stratégie su v celosvetovom
meradle kreativnejSie a inovativnejSie (Li a kol., 2009). Na druhej strane, Schroder (2021)
tvrdi, ze je nedostatok vyskumov, ktoré by sa zaoberali digitalnymi stratégiami MSP. Taktiez
Studii sa skor sustreduje na skumanie prijatej digitalnej technoldgie a nie na organizacné
zmeny, ktoré musi podnik podstupit, aby vedel ziskat technologicku vyhodu (Matt a kol.,
2015). Iny vyskum zistil, Ze ¢im je podnik mensi, tym je pravdepodobnejsie, Ze bude skor
obetou digitalnej transformacie ako jej realizatorom, o plati najma vo vyrobnom sektore
(Sommer, 2015). Tento fakt méze podporit vyskumné aktivity s ciefom odhalit dévody
zapojenia MSP do digitalnej transformacie a snahy o hlbsie pochopenie vyziev, ktorym musia
MSP v procese digitalizacie Celit, ako aj nedostatkov v oblasti stratégie.

Kazda organizacia bez ohladu na jej velkost je vysledkom svojej doby (Snow, 2015),
ktorej cielom je rieSit nové vyzvy atlaky a prispésobovat sa prostrediu, v ktorom posobi
a ktoré sa neustale meni. Sucasna doba priniesla globalny rozvoj a technologicky pokrok,
coho vysledkom je, Ze pre sucasné podnikatelské subjekty je typicka premenlivost, neistota,
zlozZitost a nejednoznacnost. To sposobuje potrebu transformacie vedenia aj spoluprace
v organizaciach v kontexte digitalizacie a sucasne aj v kontexte zmieSanych generdcii, ktoré
v organizaciach posobia (Burchardt a Maisch, 2019).

Sposob akym mozno zosuladit procesy digitalizacie afungovania viacgenerac¢ného
pracovného timu je prave medzigeneracnad spolupraca. K medzigeneracnej spolupraci
dochadza v internom, ale aj externom prostredi organizacie. Napriklad, v odvetviach, kde su
znalosti komplexné ainovacie presahuju hranice jednotlivych firiem, alternativou vyuzitia
tychto znalosti je otvorenie procesov tvorby hodnoty prostrednictvom vyuzivania réznych
typov spoluprac umoziujucich dostupnost a vyuzivanie relevantnych znalosti a zdrojov
(Fjeldstad a kol, 2012).

V prostredi  organizacie = dochddza  k medzigeneracnej  spolupraci  medzi
zamestnancami, manazérmi a vlastnikmi. Medzigeneracna spolupraca poskytuje vychodisko
pre stabilitu audrzatelnost podnikatelskych modelov. Spravne StruktUrovana ariadena
medzigeneracna spolupraca moze priniest Uspesnu implementaciu digitalnych technologii
v medzigeneracnom prostredi organizacie (Pilkova a kol., 2021). Napriek moznym vyhodam,
ktoré medzigeneracna spolupraca poskytuje, je tato problematika v akademickom svete
pomerne novou témou.



1.2 Digitalizacia v medzigeneratnom podnikani

V sUcasnosti sa v kontexte digitalneho pokroku a digitalizacie hovori o hierarchii
digitalizacie, respektive pojmov stou spojenych. Zakladnu digitalizacie tvori digitizacia,
ktora prestavuje najjednoduchsiu formu digitalizacie. Digitizacia je proces, ked sa
zanaldégovej podoby alebo fyzickej podoby stane digitdlna podoba. Ked hovorime
o digitizacii, hovorime o prechode z analégového prostredia do digitalneho, ¢im sa digitizuju
nielen vystupy prace ako napr. zmluva, ale aj celé procesy. Na zaklade digitizacie sa potom
dokazu procesy firmy aj automatizovat (Clerck, 2017).

Dal$im stupriom v hierarchii pojmov je digitalizacia. V kontexte digitalizacie uz
nehovorime o prechode z analégového prostredia do digitalneho na uUrovni vystupu di
procesu ako pri digitizacii, ale o skupine procesov, ¢i celych oddeleni, ktoré s navzajom
prepojené. Hovorime o premene obchodnych operacii ¢i biznis modelov na viac digitalne
(Schallmo a kol., 2018).

Najvyssim stupnom hierarchie digitalizacie je digitalna transformacia. Digitalna
transformacia predstavuje najvyssi stupenn komplexity. Digitalna transformacia sa
charakterizuje ako stratégia, proces, biznis model ¢&i zmena, ktora podporuje proces
integracie digitalnych technoldgii (Morakanyane akol., 2017). Vo vSeobecnosti sa tiez
charakterizuje ako zmena, ktora moze priniest zmeny v biznis modely, zmeny v doterajSom
fungovani podniku ¢i zmeny v organizacnych Strukturach (Legner akol., 2017). Ini autori
opisuju digitalnu transformaciu podla technoldgii, ktoré vyuziva, napr. cloud computing,
socialne média ¢i big data (Remane akol., 2017). NavySe, niektori autori charakterizuju
digitalnu transformaciu podfa toho, ¢o ponukne organizacidm. Napriklad Aral a Weill (2007)
charakterizovali digitalnu transformaciu ako integraciu digitalnych technoldgii do
podnikovych procesov, ktoré dokazu lepsie zaujat a uspokojit zakaznika.

Digitalna transformacia poskytuje dalSi rozmer ak sa na nu pozerdme optikou
medzigeneracného podnikania. Ako bolo uz vysSie spominané, odliSné generacie su
definované odlisSnym zmyslanim, hodnotami, vzorcami spravania, ale aj postojom k praci
(Lojda akol., 2021). Vo vseobecnosti sa povazuju starSi jedinci za skusenejsich,
kvalifikovanejsich odbornikov, s va¢sSim poctom kontaktov a s vaésim socialnym kapitalom.
Naopak, mladsich jedincov spolocnost povazuje za jazykovo vybavenejsich, za digitalne
zrucnejsich, kreativnejsich, motivovanejsich a inovativnejsich (Pilkova a kol., 2020). Hoci je
digitalna transformacia do velkej miery ovplyviiovana internymi faktormi, organizacie
s medzigeneranym nastavenim su vodliSnom postaveni ako organizacie bez
medzigeneracného nastavenia. Zavadzanie digitalnych technoldgii v organizaciach moéze
rozSirit priepast medzi generaciami, nakolko starSia generacia nemusi disponovat
potrebnymi zru¢nostami na pouzivanie novej technoldgie. Taktiez moze sposobit konflikty
medzi generaciami. AvSak na druhej strane, zavadzanie digitalnej technoldgie tiez poskytuje
priestor pre zlepSenie spoluprace medzi generaciami, napriklad prostrednictvom
vzajomného ucenia. Vzajomné ucenie sa ukazuje ako slfubna cesta na podporu spoluprace,



nakolko je to spOsob, ktory vedie k vzajomnému poznaniu a pochopeniu generacii (Breck
a kol., 2018).

Z pohladu organizacie voci zakaznikom, zavadzanie digitalnych technologii méze
ovplyvnovat aj externych uzivatelov produktov asluzieb — zdkaznikov. Prave starsia
generacia moze potrebovat viac zakaznickej podpory a casu na naudenie sa pouzivanie
technoldgie (Suchankova aHolienka, 2023). Viacgeneracné zlozenie ludského kapitalu
organizacie moze pomoct lepsie vzdelavat zamestnancov k praci aj so starSou generaciou
zakaznikov. M6Ze naucit vacsej empatii a trpezlivosti pri praci so starSimi generaciami a tym
zlepsit ich zakaznicku skusenost.

Téme digitalnej transformacie ako samostatnej problematike sa venuju vyskumy v
pomerne velkej miere. AvSak v kontexte medzigeneracnej spoluprace je tato problematika
skor vynimkou. Jeden zmala vyskumov, ktory sa venuje priamo téme digitalnej
transformacie vkontexte medzigeneracného podnikania sa zameriaval na stratégie
digitalnej transformacie na vzorke francizskych viacgeneracnych firiem (Ano a Bent, 2022).
Autori vo vysledkoch prezentuju, ze digitalnu stratégiu vo viacgeneracnych podnikoch
pozitivne ovplyvnuje dlhodoba orientacia, vazba na firmu, medzigeneracné podnikatelské
dedicstvo, osobna angazovanost clenov rodiny a zameranie podnikov na zamestnancov.
Dalsi vyskum zistil, Ze tie rodinné podniky, ktoré presli Uspesnou medzigeneraénou vymenou
maju tendenciu CastejSie zdoraznovat vizie digitalizacie (Liu a kol., 2011).

Co sa tyka motivécie pre zavadzanie digitalnej transformacie, organizacie vnimaju
internu potrebu, ale aj externy tlak. Europska komisia predstavila plany (Eurépska Komisia,
2022b), podla ktorych by do roku 2030 malo 90% MSP dosahovat asport minimalnu Uroven
digitalizacie. Taktiez by malo 75% podnikov vyuzivat digitalne technoldgie ako Cloud
computing, Big data a umelu inteligenciu. V kontexte startupov sa planuje zdvojnasobit
pocet tzv. ,startupovych jednorozcov" (startupov, ktorych hodnota je vyssia ako 1 miliarda
americkych dolarov). Aby sa mohli tieto plany naplnit, kltcové bude postavenie manazérov
a vlastnikov organizacii, ktori mézu manazovat demografické trendy a podporovat digitalne
vzdelavanie u vietkych generacii.

Organizacie pocituju aj konkurencny tlak, nakolko bez adaptacie digitalneho pokroku
nemusia v konkurenénom boji prezit (Perez-Encinas a kol., 2021). Na to, aby si organizacie
zabezpecili udrzatelné podnikanie, vstupuju do novych podnikatelskych aktivit alebo
uzatvaraju strategické partnerstva, ktoré im zabezpecuju pristup knovej technoldgii.
Digitalizacia tak poskytuje nové trhové prilezitosti a inovativne podnikatelské modely, ako
napriklad v pripade firiem ako Facebook, Google, Apple, Netflix, Amazon, Uber alebo Airbnb.
Digitalizacia taktiez m6ze ulahlovat spolupracu, napriklad prostrednictvom komunikacnych
a kolaboracnych nastrojov, ktoré komunikaciu urychluju, alebo nastrojov na zdielanie
dokumentov, videokonferencné hovory, ¢i mnozstva ostatnych nastrojov, ktoré umoznuju
spolupracovat bez ohladu na geografické prekazky (Burchardt a Maisch, 2019).



V nasledujucej podkapitole prezentujeme moznosti merania Urovne digitalizacie
v organizaciach. Poznanie tohto stavu je dblezité poznanie faktorov, ktoré vplyvaju na
digitalnu transformarciu, ako jej urovne a v krajine, ako aj v konkrétnej fime. Toto poznanie
vo firme je doezité pre stanovenie cielov a stratégii digitalnej transformacie MSP, ktoré su
zasa vychodiskom pre identifikovanie oblasti vhodnych pre medzigeneracnu podnikatelsku
spolupracu.

1.21 Vplyv faktorov na digitalnu transformaciu

Pre Uspech digitalnej transformacie je tiez ddlezité poznat faktory, ktoré dokazu
digitalnu transformaciu ovplyvnit. Aj Williams a kol. (2019) upozorfiovali na to, Ze pri
zostavovani modelov digitalnej zrelosti, sa casto zabuda na faktory, ktoré ovplyviuju
transformaciu a jej Uspesnost. Prave téme vplyvu faktorov na digitalnu transformaciu sa
venujeme v tejto podkapitole.

Existuje niekolko deleni podla, ktorych sa kategorizuju faktory ovplyvrujuce digitalnu
transformaciu (DT). Ich klasifikacia nie je jednoznacna. Niektori autori ich kategorizuju podla
vplyvu na pozitivne a negativne faktory (Feliciano-Cestero a kol., 2023), ini podla povahy
faktorov na technologické, environmentalne aorganizacné (Zhang akol.,, 2022). Vo
vSeobecnosti vSak tieto faktory mozno rozdelit na interné a externé (Tarute a kol., 2018).

V kontexte externych faktorov sa vdostupnych vyskumoch skumal vztah medzi
pomocou Statu prostrednictvom dotacii a grantov a DT, pricom sa medzi nimi potvrdil
pozitivny vztah (Zhang a kol., 2022). Taktiez sa potvrdil vplyv vladnych regulacii na DT ako
jeden z najvyznamnejSich faktorov externého prostredia (Kriger a Teuteberg, 2016).

Je zname, ze suclastou externého prostredia su aj iné firmy. V suvislosti s pdsobenim
inych firiem sa skumali strategické partnerstva aich vplyv na DT. Nepotvrdil sa pozitivny
vplyv medzi DT a strategickymi partnerstvami, ale potvrdilo sa, Ze strategické partnerstva
maju pozitivny vplyv na vrcholovy manazment podniku, v zmysle vyssej tendencie zavadzat
technologické rieSenia (Zhang a kol., 2022). Iny vyskum zase tvrdi, ze DT moéze byt pozitivne
ovplyvnovana faktormi externého prostredia najma preto, ze sa podnik spolupracou s inymi
firmami dostane ku zdrojom a aktivitam, ku ktorym by sa inak nedostal (Feliciano-Cestero
a kol.,2023).

Taktiez, dolezity faktor externého prostredia je odvetvie (Tarute akol.,, 2018),
konkrétne jeho vyspelost (Kriger a Teuteberg, 2016) Ci Specifické charakteristiky (Biahmou a
kol., 2016) alebo faktory vyplyvajuce z dodavatelsko odberatelskych retazcov (Buyikozkan
a Goger, 2018). Za dalSie externé faktory, ktoré maju negativny vplyv na DT su povazované
Sirenie nepravdivych informacii, Uniky dat, nedostatok doévery v digitadlnom prostredi (Liu,
2022). Naopak za externé faktory, ktoré pozitivne ovplyviiuju DT povazujeme schopnost
dbvery v iné institucie a organizacie (Liu a kol., 2011).



Medzi externé faktory zaradujeme aj technologické faktory, ktorym je ptrebné
v kontexte DT venovat Specidlnu pozornost. Feliciano-Cestero akol. (2023) identifikovali
technologicke faktory s pozitivnym vplyvom na vyvoj DT, konkrétne faktory ako informacno-
komunikacné technoldgie, digitalne platformy, digitalne sluzby, elektronické obchodovanie.
Tieto faktory poskytuju podnikom mnozstvo vyhod, napriklad zabezpecia lepsiu
komunikaciu so zakaznikom alebo oslovenie SirSieho zakaznickeho publika. Avsak, na
dosiahnutie pozitivnych vplyvov DT sa zdo6raznuje potreba zaclenenia technoldgii do
procesov podniku ako aj investicie do digitalnych zru¢nosti zamestnancov (Cassetta a kol.,
2020).

Medzi interné faktory ovplyvnujuce DT zaradujeme organizacné faktory. Sucastou
organizac¢nych faktorov je manazment organizacie ¢i organizacia stratégie, pricom medzi DT
stratégiou podniku avrcholovym manazmentom sa potvrdil vyznamny pozitivny vplyv
(Zhang akol.,, 2022). Co sa tyka manaZmentu, tak sa zdérazfiuje potreba manazmentu
skumat a sledovat technologické trendy. Taktiez prave od manazmentu vychadza castokrat
iniciativa podnik digitalizovat (Karimi a Walter, 2015). Napokon, Uspesnost DT zavisi od
postoja manazmentu k technoldgiam (Velinov a kol., 2020).

Neoddelitelnou sucastou organizacnych faktorov st zamestnanci. Prave zamestnanci
sU vykonavatelia implementacie stratégie aod ich vedomosti azrucnosti zavisi
implementacnd faza DT (Trenerry akol., 2021). Uspe$nej DT napomahaju kognitivne,
socialne a procesné kompetencie zamestnancov (Weber a kol., 2017).

Sucastou organizacnych faktorov je aj vybavenie organizacie, v zmysle infrastruktury
a systémov. Napriklad IT infrastruktura, ktord ma pozitivny vplyv na DT, dokaze byt zdrojom
konkurencnej vyhody (Zhang a kol., 2022). Rovnako by sa mala (nielen) IT infrastruktura
zohladnovat pri planovani DT cielov (Vial a kol., 2021). NavySe medzi organizacné faktory
zaradujeme aj kompetencie, ¢i uz manazmentu alebo zamestnancov azdroje podniku.
Pricom jednou z klucovych kompetencii je schopnost podniku integrovat technoldgie do
operacii podniku (Tarute a kol., 2018).

Z uvedeného mdzeme konstatovat, ze medzi klucové interné faktory ovplyvnujuce
digitalnu transformaciu patria [udia a systém organizacie. Ludia ako zamestnanci, manazéri
a vlastnici, ktori sU zodpovedni za iniciaciu digitalnej transformacie, jej planovanie,
implementaciu a kontrolu. Ich kompetencie, znalosti a postoj kdigitalnej transformacii
dokazu ovplyvnit do velkej miery Uspesnost digitalnej transformacie s ohladom na ich vek.
V kontexte faktora systému organizacie je nevyhnutné mat prispdsobené procesy
anevyhnutny infrastrukturu na podporu zavadzania digitalnej transformacie
a medzigeneracnej spoluprace.

V kontexte externych faktorov zaujima dolezitu Ulohu Stat avsetky vladne
a legislativne nariadenia, ale aj Statna pomoc. Taktiez dolezity Ulohu zohravaju vsetci
stakeholderi vystupujuci v ekosystéme organizacie.



1.2.2 Meranie urovne digitalizacie v krajine a podniku

Digitalna Uroven krajiny je velmi dolezitym komponentom externého prostredia, ktora
vyrazne ovplyviiuje konkurencieschopnost krajiny ako celku, ako aj jej jednotlivych
subjektov. Ukazovatelom, ktory meria digitalnu Uroveri $tatov Eurdpskej Unie je DESI (z angl.
Digital Economy and Society Index). Index sa sklada zo Styroch hlavnych oblasti, pricom spolu
sleduje az 34 relevantnych ukazovatelov. Prvou oblastou je oblast pripojitelnosti, ktorej
cielom je merat ceny a dostupnost Sirokopasmového pripojenia. Druhou oblastou je fudsky
kapital, kde sa pozornost sUstreduje na meranie vyspelosti digitalnych zrucnosti populacie.
Tretou oblastou je oblast integracie, ktora sa zameriava na meranie Urovne informatizacie
a elektronizacie podnikov. Poslednou oblastou su digitalne verejné sluzby, kde sa meria
Uroven vyspelosti digitalizacie verejnych sluzieb, ako napriklad Skolstvo, zdravotnictvo,
verejna sprava (Europska komisia, 2022). Podla najnovsich dostupnych dat DESI z roku 2022,
Slovensko skondéilo na 21. mieste (z 28 krajin EU) v po¢te MSP aspori s minimalnou Uroviiou
digitalizacie. Konkrétne, Slovensko ma 60,20% MSP s minimalnou uroviiou digitalizacie,
zatial ¢o na prvom mieste skoncilo Finsko s 89,5% MSP. Na poslednom mieste sa nachadza
Grecko s 41,2% MSP. Priemer EU je 69,10%. V oblasti po¢tu MSP, ktoré vyuzivaju online
predaj Slovensko dopadlo podobne, na 22. mieste so zastUpenim 14,10% MSP. Priemer EU
je na Urovni 19,10%. Na prvom mieste figuruje Svédsko s 35,8% MSP, ktoré vyuzivaju online
predaj, naopak na poslednom mieste sa nachadza Luxembursko s 8,2% MSP. Z uvedenych
vysledkov vyplyva, Ze v oboch premennych Specificky meranych na drovni MSP sa Slovensko
nachadza v spodnej polovici rebri¢ka a pod priemerom EU. Avéak, m6Zeme aspori pozorovat
pozitivny narast, kedZe v oboch faktoroch sa percentualny podiel oproti roku 2021 zvysil.
V oblasti MSP vyuzivajucich online predaj sice doslo k narastu len o 1 percentualny bod, ale
v oblasti MSP s aspon minimalnou Urovriou digitalizacie narastol percentualny podiel o 17
percentualnych bodov (Eurépska Komisia, 2023).

V kontexte digitalizacie nerozliSujeme len medzi digitalizaciou, digitizaciou
a digitalnou transformaciou, ale taktiez sa predpoklada, Zze organizacie mézu byt na réznych
stupnfioch digitalizacie. Zatial ¢o jedna spoloc¢nost uvazuje o zavedeni cloudu, ind moze
zavadzat umelu inteligenciu. Prave o roznych stupnioch Urovne digitalizacie hovoria modely
digitalnej zrelosti. Modely digitalnych zrelosti vychadzaju z adaptacie modelov vyspelosti,
resp. maturity (angl. orig. ,maturity models"), ktoré hovoria o tom v akom stave sa prave
organizacia nachadza, aky ma ciel vdanej oblasti aako sa ktomu cielu moze dostat
(Poppelbul® a Roglinger, 2011). Adaptaciou modelov vyspelosti na digitalizaciu sa modely
Specializuju iba na meranie zrelosti voblasti digitalizacie, pricom maju deskriptivnu
anormativnu funkciu. Deskriptivna funkcia popisuje jednotlivé dimenzie modelu, kde
organizacia ma uviest vakom stave sa nachadza. Normativna funkcia digitalnych
maturitnych modelov ma za ciel organizacii urcit jej cielovy stav v konkrétnych dimenziach
a pripadne aj sposob ako sa k cielom dostane (Becker a kol., 2010).

Bolo vypracovanych niekolko modelov digitalnej zrelosti ato nielen v prostredi
akademickej sféry, ale aj v sukromnych sektoroch. Taktiez su modely, ktoré sa Specificky



zameriavaju na velké podniky, kym ini autori naopak cielia na malé a stredné podniky (Kljajic-
Borstnar a Pucihar, 2021; Sandor a Guban, 2022). Niekolko modelov pouziva pat-uroviiovy
pristup, ktory popisuje 5 Urovni zrelosti, od inicializacnej fazy az po optimalnu fazu
digitalizacie. Tento pristup je ovplyvneny maturitnym modelom spdsobilosti (z angl.
Capability Maturity Model), ktory sa povazuje za priekopnika maturitnych modelov, kedze
bol jednym z prvych maturitnych modelov este v 8o-tych rokoch 20. storocia. Maturitny
model sposobilosti vychadza z predpokladu, ze organizacie by sa mali zamerat len niekolko
najdolezitejSich priorit a tie rozvijat. Na rovnakom predpoklade sU postavené aj modely DT,
ktoré odporucaju zamerat sa na urcitu oblast v digitalizacii podla prislusnej Urovne
(Hortovanyi a kol., 2023).

Digitalne maturitné modely sa odliSuju najmd dimenziami, na ktoré sa zameriavaju.
Najcastejsie vyskytujuce sa dimenzie v digitalnych maturitnych modeloch su technoldgie,
ludia, stratégie, vodcovstvo (leadership), procesy a inovacie (Hizam-Hanafiah a kol., 2020).
Napriklad Berghaus aBack (2016) vytvorili digitalny maturitny model s normativnou
funkciou testovany na vzorke Svajciarskych a nemeckych firiem. Vytycili 9 dimenzii modelu:
(1) zakaznicku skusenost, (2) produktové inovacie, (3) stratégiu, (4) organizaciu, (5) proces
digitalizacie, (6) spolupracu, (7) informacné technoldgie, (8) kulturu, (9) transformaciu
manazmentu. Model nakoniec skoncil s piatimi Uroviiami digitalnej zrelosti podnikov. V prvej
Urovni propagdcie apodpory sU podniky, ktoré maju zavedenu aspon nejaku formu
digitalizacie, ktoré umozruje, aby bola praca viac mobilna a flexibilna. V druhej faze tvorenia
a budovania sa podniky zameriavaju na skUmanie prinosov novych technoldgii, ktoré by
vedelivyuzit. V tretej faze zavedenia transformacie su podniky, ktoré vnimaju digitalizaciu ako
radikalnejSiu zmenu, pricom si uz vytvaraju aj strategicky plan digitalizacie. Vo Stvrtej faze
pouzivatelsky orientovanych procesov sa podniky zameriavaju na zakaznika so snahou
personalizovat zakaznicku skusenost. Taktiez, podniky v tejto faze sa povazuju za digitalnych
inovatorov v prislusSnom odvetvi. V poslednej faze zaloZenej na Udajoch su podniky, ktoré
vyuzivaju pokrocilé analytické techniky a analyzu v realnom Case. Je to najvyssi stupen, ktory
mo&ze organizacia dosiahnut, pricom na toto dosiahnutie je nevyhnutné disponovat nalezitou
technologickou infrastrukturou.

Zatial, o predchadzajuci model disponoval deviatimi dimenziami, sU modely, ktoré sa
snazia o zjednodusenie a preferuju minimum dimenzii. Napriklad Kljajic-Borstnar a Pucihar
(2021) vytvorili atributivny model, ktory mal iba dve dimenzie: (1) digitalne sposobilosti a (2)
organizacné sposobilosti. Digitalne sposobilosti sa skladali z atributov ako technoldgie,
digitalny biznis model a digitalna biznis stratégia. Na druhej strane, organizacné sposobilosti
sa zameriavali na atributy ako organizacna kultura, manazment a ludsky kapital.

Taktiez, existuju aj modely, ktoré sa nezameriavaju vyslovene len na digitalnu zrelost,
ale spdjaju ju aj sinymi faktormi. Také modely, ktoré maju v centre pozornosti viacero
premennych nazyvame viac-dimenziondlne modely. Napriklad, Sandor a Guban, (2022)
vytvorili viac-dimenzionalny model, ktory skimal zrelost malych a strednych podnikov
voblasti digitalizacie, organizacie anarocnosti IT. Kazdd premenna pozostavala z



komponentov, v ktorych sa skimala ich zrelost. V oblasti digitalizacie to bol hardvér, softvér,
technoldgie aludia. Autori taktiez identifikovali pat urovni, vktorych sa podnik moéze
nachadzat. Prva Uroven —inicializa¢na —malé a stredné podniky (MSP) sa doteraz nezaujimali
o digitalizaciu. Zacali sa nou zaoberat az teraz. TaktieZ si urCuju ciele v oblasti digitalizacie.
Druha Uroven — hladanie ciest — MSP uskutocnili prvé kroky k digitalizacii, ale stale chyba
jasna koncepcia a vyhradené zdroje. Tretia Uroven — pokrocila — MSP sU na prijatelnej Urovni
digitalizacie, ale stale nie su na takej Urovni ako je priemer odvetvia alebo dobre fungujuci
konkurenti. Stvrta Uroveri — riadend — MSP sU na dobrej Urovni digitalnej zrelosti. Navyse
mozu byt na tom lepsie ako niektori konkurenti. Piata Uroven — optimalizovana — MSP su na
najvyssej moznej Urovni digitalizacie. V tejto faze je dolezité, aby podniky stale nadalej
reagovali na zmeny. To, ze sU momentalne v najvyssej faze, neznamena, ze postupom ¢asu
a vyvoja nemozu klesnut na nizsiu Uroven.

Ako sme vyssie uviedli, pozornost vyvojom digitalnych maturitnych modelov
nevenovala len akademicka obec, ale aj sukromny sektor. Prikladom digitalneho maturitného
modelu vytvoreného v sukromnom sektore je Forrester 5.0. Model ma nasledovné 4
dimenzie:

1. Kultura - dimenzia sa zameriava na meranie postojov zamestnancov k
technoldgidm a digitdlnym inovaciam, ale aj na to ako kultura organizacie
ovplyvnuje zamestnancov k pouzivaniu technoldgii.

2. Technoldgie — dimenzia meria aktualne realne pouzivanie technoldgii.

3. Organizacia — dimenzia, ktora meria vybavenie podnikov k podpore digitalnej
stratégie a manazmentu.

4. Vzhlad — dimenzia, ktord meria vyuzivanie udajov o zdkaznikoch a obchodnych
partneroch.

Podla vyspelosti v prislusnych Styroch dimenziach sa mézu podniky nachadzat na
Styroch Urovniach digitalizacie. NajnizSia Uroven oznacuje podniky ako skeptikov, druha
Uroven ich nazyva osvojitelov, tretia Uroven prislicha spolupracovnikom a napokon
najvyssou Uroven dosahuju podniky diferencidtorov (Vanboskirk a kol., 2017).

Z uvedeného mozeme vidiet, ze existuje niekolko digitalnych maturitnych modelov,
pricom vyber vhodného maturitného modelu zaleZi od oblasti, na ktoré sa chce organizacia
zamerat aod vytylenych digitalnych cielov organizacie. Maturitné modely ulahcuju
mapovanie naroc¢ného progresu digitalnej transformacie a poskytuju obraz o jej su¢asnom
stave, ktory je dobrym vychodiskom pre stanovovanie pozadovanych uUrovni a cielov
digitalnej transformacie.

1.2.3 Vplyv digitalnej transformacie (DT) na podnik

Digitalna transformacia je na jednej strane ovplyvnovana roznymi faktormi, na druhej
strane samotna digitalna transformacia ovplyvnuje organizaciu. Prevazna cast doterajsich



vyskumov bola orientovana na vplyv digitalnej transformacie na vykonnost organizacie.
Taktiez, z doterajsich vyskumov vyplyva, ze vykonnost bola najcastejsie merana financ¢nymi
ukazovatelmi. Avsak v poslednych rokoch sa pozornost DT venuje v kontexte vykonnosti aj
v oblastiach environmentalnej a udrzatelnej vykonnosti, a do popredia sa dostava aj meranie
vykonnosti ovplyviiovanej DT aj prostrednictvom nefinancnych ukazovatelov.

Vplyv DT na vykonnost podnikov merany prostrednictvom financnych ukazovatelov

Najcastejsie pouzivanym financnym ukazovatelom v kontexte merania vplyvu DT je
zisk. Niektori autori tento ukazovatel blizSie nespecifikuju a uvadzaju iba zisk (Nwankpa
a Roumani, 2016), ini zas Specifikuju ¢i ide o prevadzkovy zisk (Yuliantari a Pramuki, 2022)
alebo rozliSuju medzi hrubym a ¢istym ziskom spolocnosti (Teng a kol., 2022). Vo vysledkoch
vyskumu je prezentovany pozitivny vztah medzi rastom zisku a DT (Singh akol., 2021;
Yuliantari a Pramuki, 2022), ako aj signifikantne vyznamny vztah medzi ziskom aDT
(Nwankpa a Roumani, 2016). Avsak, niektoré Studie preukazali aj nejednoznacny vztah medzi
ziskom a DT (napr. Teng a kol., 2022).

Dalsimi ¢asto sa vyskytujucimi finanénymi ukazovatelmi s rentabilita aktiv (ROA),
navratnost investicii (ROI), rentabilita vlastného imania (ROE) a rentabilita trzieb (ROS).
Medzi vSetkymi faktormi rentability a DT sa ukazal pozitivny vztah v kratkodobom ako aj
vdlhodobom horizonte (Wang akol., 2020). Taktiez sa potvrdil pozitivny vplyv DT na
ukazovatele ROS, ROE a ROI (Teng a kol., 2022). Na druhej strane sa vSak aj ukazal negativny
vztah medzi ROA aROE aDT (Jardak akol., 2022). Tento prekvapivy vysledok autori
odovodnuju tym, ze pozitivne vplyvy DT sa m6zu premietnut do financnych ukazovatelov az
o niekolko rokov, zatial, ¢o vprvych rokoch sa mézu vyraznejsSie ukazovat naklady na
investicie do DT, nez ich prinos.

Vplyv DT na vykonnost podnikov prostrednictvom nefinancnych ukazovatelov

Medzi nefinancné ukazovatele mozeme zaradit ukazovatele, ktorymi sa meria
napriklad environmentalna, udrzatelnd ¢i inovativna vykonnost. Li (2022) skumala
porovnanie medzi ekonomickou a environmentdlnou vykonnostou aich vztah kDT.
Udrzatelna vykonnost bola merana prostrednictvom faktorov ako minimalizacia odpadu,
minimalizacia toxického materialu a Uspora energie. Ukazalo sa, ze v rychlo sa meniacom
prostredi ma DT viac pozitivny vplyv na udrzatelnt vykonnost nez na ekonomickd. Taktiez sa
skumal vplyv DT na vykonnost organizacii v ramci ESG stratégii (environmentalne, sociadlne a
vedenie), kde sa potvrdil pozitivny vztah medzi ESG stratégiami a DT (Fu a Li, 2023).

Autori skumali vplyv DT aj na nefinanéné ukazovatele suvisiace sinovacnou
vykonnostou. Gao a kol. (2023) vo svojom vyskume si zadefinovali inovacnu vykonnost
prostrednictvom ukazovatelov rychlost vyvoja novych produktov, pocet patentov, pomer
Uspesnych patentovych aplikacii k celkovému poctu aplikacii alebo pocet produktov Cisluzieb
vychadzajucich zo spoluprace. Vo vysledkoch sa ukazal pozitivny vplyv DT na inovacnu
vykonnost. Iny vyskum zase definuje inovacnu vykonnost prostrednictvom poctu novych



produktov, schopnosti prist s inovaciami ako prvy, po¢tom hodin stravenych nad vyrobou
novych produktov/sluzieb, po¢tom zmien, po¢tom novych inovativnych procesov a po¢tom
novych procesov vodvetvi. Vyskum ukazal, Ze vyuzivanim informacnych technoldgii
a digitalizacie sa inovacna vykonnost zlepSuje (Nousopoulou a kol., 2022).

1.2.4 Vztah digitalnej transformacie k stratégii a biznis modelom

V poslednom desatroci bolo realizovanych niekolko vyskumov, ktoré skimali vztah DT
astratégii. BUyUkozkan a GoOcer sa venovali charajteristike faz stratégie digitalnej
transformacie (BUyukozkan a Goger, 2018). Konkrétne pri faze stanovania cielov digitalnej
transformacie skdmali, podla ¢oho organizacia uréuje, ¢o je pre fiu déleZité. Dalej sa venovali
faze formulacie digitalnej stratégie, ktora vychadza z vytyceného ciela. Poslednou fazou je
implementacia, ktora je realizacnou fazou digitalnej transformacie. Autori vo svojich
vysledkoch vsak poukazuju aj na to, ze podniky Casto ziadne digitalne stratégie nevytvaraju,
¢o byva dévodom, ze digitalizacia nemusi byt Uspesna.

Ini autori posunuli vyskum eSte dalej azostavili mozné trajektdrie (v zmysle
konkrétnych stratégii), podla ktorych mozu organizacie implementovat digitalnu
transformaciu v kontexte internacionalizacie (Yu akol.,, 2022). Trajektoéria ,Uplnych
internacionalizatorov" spociva vtom, Zze firmy najprv presli procesom digitalizacie a az
potom iniciovali nové produkty. Trajektdria ,Ciastocnych internacionalizatorov" spociva
vtom, Ze firmy simultanne zavadzaju digitalizaciu a aj nové produkty na trh. Avsak pri tejto
trajektorii sa upozoriiuje na naro¢né manazovania zdrojov. Posledna trajektodria spociva
v tom, ze najprv firmy zavadzali nové produkty a az potom sa snazili o digitalizaciu.

Podobne Verhoef a kol. (2021) analyzovali rastové stratégie v kontexte digitalizacie.
Rozsirili povodné rastové stratégie od Ansoffa (preniknutie na trh, rozvoj produktu, rozvoj
trhu a diverzifikacia) o tri stratégie, ktoré autori povazuju za vhodné pre podniky zamerané
na rast v prostredi digitalizacie. Prvou je prienik na trh zalozeny na platforme. Tato stratégia
spociva v tom, ze organizacie poskytnu iba platformu uz pre existujuce produkty. Druhou je
stratégia spoluvytvarania (z angl. co-creation), ktora tiez vychadza z principu platformy.
Spoluvytvaranim sa mysli, ze uzivatel (zakaznik) platformy sa podiela na obsahu platformy,
stanu sa dodavatelmi ako napr. pri Airbnb formate. Tretou stratégiou je diverzifikacia
platformy, kde sa existujuca platforma snazi dostat na nové zaujimavé trhy napriklad
prostrednictvom partnerstiev (napr. Google a Android).

Ini autori sa venovali praktickym odporucaniam pre podniky, ktoré chcu digitalizovat.
Napriklad podla Saarikko a kol. (2020) je ddlezité, aby firmy zacali digitalizovat v malom
avyuzivali najprv svoje silné stranky. Alternativou je strategické partnerstvo, na ktorom
moze byt postavena konkurencnd vyhoda. Rovnako ma byt snahou organizacie zapojit sa do
tohto Standardizovaného procesu. Na druhej strane Tabrizi a kol. (2019) odporucaju, aby si
organizacia vyty¢ila biznis stratégiu este pred tym ako zaéne investovat do digitalizacie. Dalej



by organizacia mala najskor hladat pomoc od svojich vlastnych zamestnancov, ktori poznaju
organizaciu a az potom od externych poradcov. Taktiez by podla autorov mala byt skusenost
zakaznika navrhnuta na zaklade realnych ocakavani zakaznikov. Preto by sa mala organizacia
zékaznikov pytat azohladfiovat ich pohlad. Daldim odporiéanim je pracovat so
zamestnancami, sich strachom a oCakavaniami. Vysvetlit im, ze digitalizacia nenahradi ich
pracu. Poslednym odporucanim bolo inSpirovat sa Uspesnymi start-upmi zo Silicon Valley,
najma ich kulturou, agilnym rozhodovanim a organizaénymi struktdrami.

Doterajsie vyskumy neponukaju iba odporucania a mozné stratégie, ale identifikuju aj
nedostatky ahrozby spojené sdigitalizaciou. Ako problematické sa povazuje to, ze
podnikom chyba jasna vizia digitalizacie, ako aj skutoc¢nost, ze nové technoldgie zavadzaju
podniky viac v dosledku konkurencného tlaku ako kvéli o¢akavaniam zakaznikov. Podniky sa
tieZ boja zaviest digitalnu transformaciu preto, ze ju vnimaju ako rozsiahly, dlhotrvajuci
projekt, ktory neprinasa jasné vysledky. NavysSe, problematické je, Ze vyspelé firmy sa brania
nadvdazovat partnerstva mimo vlastnej sieti kontaktov (Saarikko a kol., 2020). Napokon,
castym problémom byva absencia stratégie digitalizacie, ktora zapricifiuje neudrzatelny stav
podnikov, vzhladom na to, Ze digitalne technoldgie Coraz viac prenikaju do ich organizacnych
procesov (BUyUkozkan a Goger, 2018).

Technoldgie neprenikaju iba do spbsobu budovania organizacnej Struktury, ale aj do
biznis modelov organizacii, Specialne do zlozky tvorby hodnoty pre zakaznikov. V kontexte
digitalizacie a novych technoldgii sa ¢asto hovori o zmenach v biznis modeloch. Zmeny biznis
modelov suU ovplyvriované organizaCnymi zmenami, organizacnou Strukturou, organizacnou
kulturou, vodcovstvom, postojom kzmene aorganizacnymi bariérami. Zmeny v biznis
modeli m6zu mat pozitivne dopady, ako je zlepsenie efektivnosti, lepsia vykonnost, lepSia
udrzatelnost zakaznikov. Ale m6zu mat aj negativne dopady , naprikladv podobe ohrozenia
kybernetickej bezpeénosti (Vial, 2019). Dalej Vial (2019) rozvinul tzv. hybridny biznis model,
ktory sa sklada z dvoch hlavnych casti spésobu tvorby hodnoty — exploatacie a exploracie.
Exploatacia sa zameriava na spdsob vytvarania hodnoty z existujucich zdrojov, kym na druhe;j
strane je exploracia, ktora sa zameriava na vytvaranie hodnoty prostrednictvom inovacii
a novych technoldgii.

Iny vyskum analyzuje, ako dokaze organizacia vytazit zo zmeny v biznis modeli
prostrednictvom digitalizacie (Bharadwaj a kol., 2013). Vdaka digitalizacii m6zu organizacie
napriklad vytvarat viacstranné biznis modely, ¢o v praxi znamena, Ze organizacia na jednej
strane vytvara urcity druh produktu alebo sluzby, ale na druhej strane dokaze v inej vrstve
modelu hodnotu zvytvorenych produktov ¢i sluzieb ziskavat. Typickym prikladom su
platformy, kde nemusia uzivatelia platit za pouzivanie, ale ostatné spolo¢nosti platia za
reklamu na platforme (napriklad vstup Google na trh mobilnych telefénov). Dal3ou vyhodou
je koordinacia biznis modelov v sietach, ¢o znamena, ze hodnota sa vytvara a dodava
zakaznikom  vspolupraci sinymi organizaciami v ekosystéme biznis modelov.
V neposlednom rade moze podla autorov byt dalSou vyhodou ziskanie hodnoty
prostrednictvom kontroly architektury, o znamena, ze organizacia neziskava vynosy len



z ponukaného produktu, ale aj od ostatnych firiem, ktoré predavaju ich produkty (napr. Apple
nema vynosy len zo svojich produktov, ale aj od telekomunikacnych operatorov).

V praxi stratégia a biznis model so sebou Uzko suvisia. Nasvedcuju tomu aj snahy
o komplexné vyskumné modely. Schallmo akol. (2017) zostavili vyskumny model,
zobrazujuci ,cestu" ako prepojit stratégiu abiznis model vprocese implementacie
digitalizacie. V prvom kroku ,digitalnej reality" si organizacia nacrtne existujuci biznis model.
Nasledne analyzuje pridanU hodnotu zainteresovanych stran a poziadaviek zakaznikov.
V druhom kroku , digitalnej ambicie® sa definuju ciele digitalizacie. Urcuje sa, ako tieto ciele
zohladnit v biznis modeli. V tretom kroku , digitalneho potencidlu® sa rozhoduje o postupoch
digitalizacie a navrhuje sa novy buduci digitalny biznis model. V stvrtom kroku , digitalneho
suladu" sa skuma sulad medzi existujucim modelom anavrhnutym digitalnym biznis
modelom. V poslednom kroku , digitalnej implementacie" sa implementuju kroky potrebné
na transformaciu z aktualneho modelu na digitalny.

Iny vyskum skimal premenné ako digitalizacia, digitalna organizacna kultura, rozvoj
hodnot prostrednictvom digitalnych technoldgii a vykonnost organizacie (Martinez-Caro
a kol., 2020). Medzi vSetkymi premennymi sa potvrdil pozitivny vztah. Na druhej strane autori
zdbraznuju, Ze na to, aby bola digitalizacia Uspesna nestacia iba financné prostriedky na
nakup technologickych rieSeni, ale zamestnanci a manazment organizacie musia vediet
technoldgie pouzivat v kazdodennej operative spolo¢nosti.

Mo6zeme teda usudit, Zze vyskumnici zdorazruju potrebu digitalnej stratégie, avsak ta
v praxi Casto absentuje aorganizacie jej nevenuju dostatocny pozornost (Buyukozkan
a Goger, 2018), o moze mat za nasledok nesplnenie oCakavani organizacie od digitalizacie,
neefektivne vynalozené financné prostriedky ¢i nespokojnost zamestnancov. Vramci
vyskumnej pozornosti venovanej téme digitalnej stratégie sa stale povazuje implementacia
digitalnej stratégie za jej najzlozitejSiu fazu. Existujuce vyskumy su tiez priliS vSeobecnég,
nakolko oblast implementacie digitalnej stratégie je Specificka azalezi od Specifik
podnikatelskej aktivity kazdej organizacie, jej velkosti ¢iodvetvia, v ktorom pdsobi (Vial,
2019).



2. Metodologia vyskumu

Ako bolo vuvode spomenuté navrh koncepéného modelu medzigeneracného
podnikania vdobe digitalizacie je jednym zvystupov projektu APVV 19-0581
Medzigeneracné podnikanie na Slovensku v dobe digitalizacie: pragmaticky pristup. Ako zo
samotného nazvu vyplyva, tazisko vyskumného projektu je na medzigeneracnom podnikani
a medzigeneracnej spolupraci, avsak vkontexte digitalizacie adigitalnej transformacie
malych a strednych podnikov (MSP) a start-upov na Slovensku.

Na zdklade analyzy sucasného stavu riesenej problematiky vramci projektu sme
dospeli k zaveru, ze vhodnym metodologickym pristupom bude metodoldgia dizajnového
vedeckého pristupu (angl. orig. ,design science research method — DSRM"). Podla
Johannesson a Perjons (2014) veda o dizajne (angl. orig. ,design science — DS") je vedecké
Studium a tvorba artefaktov, ktoré ludia vyvijaju a pouzivaju s cielom riesit praktické
problémy vieobecného zaujmu. Hevner akol. (2004) navrhuju, aby sa dizajnovy vedecky
pristup zaoberal bud nerieSenym problémom jedinecnym a inovativnym sp6sobom alebo
rieSenym problémom efektivnejsSim alebo uUcCinnejSim sposobom. Artefakt je objekt
vytvoreny clovekom so zamerom, aby sa pouzival na rieSenie praktického problému.
Dizajnovy vedecky vyskum vytvara artefakty: ,nieco, ¢o vytvorili ludia zvycajne na prakticky
ucel" (Offermann a kol., 2010). March a Smith (1995) rozliSuju Styri rozne typy artefaktov:
koncepty, modely, metddy a instancie.

Za priekopnika v diskusii o vede o dizajne sa povazuje Herbert Simon a to svojim
¢lankom The Science of the Artificial publikovanom v roku 1969 v MIT Press. Podla Simona
sa DS zameriava na riesenie problémov alebo na to, "ako by veci mali byt" zatial' ¢o
deskriptivno-vysvetlujuce vedy skimaju “ako veci su”. Simonov ¢lanok tymto inSpiroval
rozliSovanie medzi explorativnymi vedami (tradi¢na veda) a vedou o dizajne — dizajnovym
vedeckym pristupom (Van Aken, 2004; Pandza a Thorpe, 2010).

Napriek tomu, ze metodoldgia dizajnového vedeckého pristupu je v sU¢asnosti najviac
rozsirend v sektore informacnych systémov, jej aplikacie v dalSich vednych disciplinach,
vratane manazmentu, su tiez zname a metodologicky i teoreticky skimané (Johannesson a
Perjons (2014); Van Aken a Romme, 2012; Pandza a Thorpe, 2010 a dalsi). V ostatnom obdobi
sa jeho vyuzitie zacina rozsirovat aj do oblasti vyskumu podnikania (Berglund, 2021).

2.1 Dizajnovy vedecky vyskum (DSR) v podnikani

Ako z predchadzajucich casti vyplyva DSR funguje na rozhrani kreativneho dizajnu a
vysvetlujucej vedy s cielom vytvorit a testovat nové, inovativne rieSenia (Georges a Romme,
2023). Zacal sa pouzivat v réznych oblastiach vyskumu manazmentu - napr. v operacnom
manazmente (Holmstrom a kol., 2009), v manazmente inovacii (Romme a Holmstrém, 2023),
ale aj v podnikani (Dimov a kol. 2022, Romme a Reymen, 2018).



Jednou z otazok, ktoru je na mieste si polozit, je ¢i DSR a tiez jeho metodoldgia su
relevantné (vhodné) pre podnikanie. Adekvatnym zdrojom pre odpoved je opat ¢lanok H.
Simona (1996) v ktorom tvrdi, ze k potrebe vyuzitia DS pristupu vedu dve vlastnosti
skumanych javov: ludsky zamer a nepredvidatelnost prostredia. Je zrejmé, Ze obe tieto
vlastnosti sU klucové pre podnikanie, a teda podla H. Simona tradi¢ny deskriptivno -
vykladovy pristup nie je pre vedecky vyskum v tejto oblasti dostatocny. Vlastnosti fudského
zameru a nepredvidatelhosti prostredia podla Romme a Reymen (2018) deklaruju, ze vyskum
podnikania je vedou o “umelom” ¢o znameng, ze zahfia tvorivy dizajn a vedecké overovanie.
Seckler a kol. (2021) vystizne charakterizuje vyznam DSR v podnikani tym, ze vyskumnici v
oblasti podnikania mo6zu rozvinut relevantné znalosti z praxe (uzitocnost) s vedeckou
rigordznostou. Avsak s tymto je v oblasti podnikania spojenych vela vyziev, ktoré takyto typ
vyskumu robia naro¢nym. K naro¢nosti vyskumu patri aj viacero typov vyskumnych vystupov,
ktoré moézu byt vysledkom DSR v podnikani. Podla Romme a Reymen (2018) existuje pat
typov vystupov: hodnoty, konstrukty, modely, principy a praktiky.

Tieto vystupy mézu mat charakter aj vstupov aj vystupov a to tak, ze v jednej faze ide o
vystup, ktory zaroven je vstupom pre dalSiu fazu vyskumu. Podla citovanych autorov su pre
vyskum podnikania tieto vystupy charakterizované nasledovne: Hodnota oznacuje stupen
dodlezitosti konkrétnej Cinnosti alebo prileZitosti a to pre vedca alebo odbornika. Konstrukty
predstavuju slovnik na opis konkrétneho suboru podnikatelskych problémov a vyziev, ktoré
nemozu byt priamo skumané. Prikladom méze byt “navrh hodnotovych ponuk”, “distribucny
kanal” a pod.

Model je charakterizovany mnozinou tvrdeni, ktoré vyjadruju vztahy medzi
konsStruktmi. Ako priklad moze ist o koncepcny ramec, matematické modely a tedrie, ale aj
Statistické a matematické pristupy vyuzivané v podnikani. Do tejto skupiny patria aj uz
vytvorené, tzv. instrumentalne modely ako je Business Model Canvas, Lean Canvas a pod.
Principy urcitého navrhu, zahfiaju usmernenia (metodiky) zamerané na riesenie urcitého
podnikatelského problému alebo vyzvy. Principy maju syntetizujicu funkciu vysledkov
vyskumu v podnikani na rozdiel od konstruktov, ktoré maju analytickd funkciu pri skimani
zlozitych javov v podnikani.

Prax zahria aplikaciu hodndt, konstruktov, modelov a/ alebo principov v kontexte
podnikania. Prikladom praxe moze byt prototypovanie produktu, formovanie a testovanie
biznisu a pod. Vyssie charakterizované vystupy predstavuju sucasti celku, ktory nazyvame
znalostna baza. Kazdy z nich prispieva k tvorbe tejto bazy.



2.2 Metodologia dizajnového vedeckého vyskumu (DSRM) v
procese tvorby koncepéného modelu medzigeneraéného
podnikania v dobe digitalizacie

Koncept metodoldgie dizajnového pristupu bol vystizne spracovany Hevnerom a kol.
(2004) ako aj samotnym Hevnerom (2007). Nasledne z neho vychadzali aj dalsi autori
zaoberajuci sa problematikou DSRM a to napr. Dresch a kol. (2015). V oblasti podnikania ide
napr. o autorov Georges a Romme (2023), Dimov a kol. (2023), ¢i Romme a Reymen (2018).
Tieto prace nas inSpirovali pri tvorbe a prezentacii modifikovaného vseobecného konceptu
metodoldgie dizajnového vedeckého vyskumu, tak ako je uvedeny na obr. ¢. 1. Tento
vSeobecny koncept tvori vychodiskovy metodicky ramec pre nas koncepcny model, a preto
sa v tejto Casti podrobne venujeme jeho teoretickym vychodiskam. Jadrom vSeobecného
konceptu je dizajnovy vedecky vyskum, na ktory vSak vplyvaju dva klucové faktory:
relevantnost a rigoréznost. Ako z obr. ¢. 1 vyplyva, relevantnost musi byt posudzovana z v
kontexte prostredia, z ktorého problém pochadza. Toto prostredie pozostava z ludi (ich
pozicii, zru¢nosti, schopnosti), organizacie (jej stratégii, struktury, kultdry a procesov), ako aj
technoldgii (¢i uZ ide o infrastrukturu alebo rozne aplikacie, ktoré su k dispozicii), v nasom
pripade technoldgii, ktoré su potrebné pre digitalnu transformaciu firiem. Tieto tri skupiny
komponentov predstavuju vstupy do dizajnového rieSenia a definuju organizacné potreby,
a teda musia byt posudzované z pohladu relevantnosti konkrétnej organizacie. Na druhej
strane, dalSim dolezitym vstupom sU znalosti z vedomostnej zakladne, ktoré su
aplikovatelné nariesenie konkrétneho problému. Tymito mo6Zzu byt existujuce tedrie, modely,
expertizy, skusenosti ale aj metodoldgie (metddy), ktoré je mozné pouzit na riesenie
konkrétnych problémov. Tato znalostna zakladria méze byt definovana tiez ako prostredie,
z ktorého sa vyskumnik dozveda, ktoré tedrie alebo artefakty boli uz v minulosti pouzité.
Podla Hevnera a kol. (2004) ide o suroviny, ktoré sa pouziju pri tvorbe novych vyskumov a
artefaktov. Avsak, ako sa v publikacii Dresch a kol. (2015) uvadza, tieto teoretické znalosti
nemusia byt pre rieSenie konkrétneho problému dostatocné, a preto sa, najma
v manazmente, siaha po vlastnych skusenostiach alebo sa pri navrhovani novych rieSeni
aplikuju metody pokusov a omylov. Nami prezentovany modifikovany koncept (schéma €. 1)
sme obohatili eSte o SirSie prostredie, ktoré tvori makroekonomické, politické, pravne,
technologické a socialne prostredie, ktoré prave v sucasnej etape digitalizacie a digitalnej
transformacie takisto vyznamne vplyva na samotnu formulaciu problému, ale aj ciele a
sposob rieSenia. Splnena musi byt tiez podmienka rigoréznosti, kedZe ide o vedecky vyskum,
ktory musi byt validny a spolahlivy a len vtedy mdze prispiet k rastu znalostnej bazy. Teda na
zaklade potrieb organizdcie a problémov, pre ktoré maju vedci hladat riesenie, metodoldgia
dizajnového vedeckého vyskumu méze podporit konsStrukciu a vyvoj artefaktov, ako aj posilnit
existujucu znalostnu bdzu (Dresch a kol. 2015). Vysledok aplikacie metodoldgie dizajnového
vedeckého vyskumu (rozne typy artefaktov — koncepty, modely, metddy, instancie) musi byt
testovany, a to pokial ide o jeho relevantnost vzhladom na rieSeny problém ako aj o jeho
rigoréznost. Hevner (2004) vo svojom modeli hovori o cykle relevantnosti, cykle rigordznosti



a cykle dizajnu. Cyklus relevantnosti spociva na iteraciach, prostrednictvom ktorych sa
zistuje, ¢i rieSenie navrhované prostrednictvom dizajnového vyskumu prispieva k zlepSeniu
prostredia, z ktorého vysiel rieSeny problém. Podla Hevnera cyklus rigoréznosti vychadza z
minulych znalosti ako vstupov pre projekt, ktoré tvoria porovnavaciu zakladru pre posudenie,
¢i navrhované rieSenie ma v sebe prvok novosti, a nejde iba o zlepsenie rutinného procesu.
Cyklus dizajnu tvori jadro kazdého vyskumného projektu rieSeného metodoldgiou
dizajnového vyskumu. Ide o cyklus vyskumnych aktivit, prebiehajuci v ramci iteracii medzi
navrhovanymi rieSeniami a ich hodnotenim, a to na zaklade ich relevantnosti a rigoréznosti.
Hevner (2007), vychadzajuc z prac Juhani (Hevner, 2004), spaja dizajnovy vedecky vyskum s
filozofiou pragmatizmu a na zaklade toho konstatuje, ze tento pristup je vo svojej podstate
pragmaticky, a to vzhladom na jeho vazbu na relevantnost, ako aj jeho jasny prinos k
aplikacnému prostrediu. To suU charakteristiky, ktoré jednoznacne zodpovedaju poziadavkam
rieSenia nasho projektu, konkrétne pri tvorbe koncepcného modelu.

Schéma ¢.1: Modifikovany koncept dizajnového vedeckého vyskumu
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Zdroj: spracované autormi vyuZitim vstupov: Hevner a kol., 2004 a Dresch a kol., 2015

Charakteristika jednotlivych aktivit DSRM v procese tvorby koncepéného modelu

medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie je obsiahnuta v tabulke ¢.2.



Tabulka ¢.2: Aplikacia metodoldgie dizajnového pristupu (DSRM) pri tvorbe koncepcného

modelu medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie

DSRM ) .. ., . Vyskumné stratégie
. Popis aktivit Vedomostna zakladna . . f
aktivity a k nim prisl. metody
Digitalna transformacia Literatura a dokumenty | Prieskum
a multigeneraénost zamerane na: a/ vytipovanych
v malych a strednych medzigeneracné literarnych,
firmach su v stcasnosti | Podnikanie a spolupracu | vyskumnych
. podnikatelskymi v dobe digitalizacie; b/ a odbornych zdrojov,
Idel;tllr ikacia vyzvami, ale aj metody riesenia tohto ako aj diskusia
roblému a v .
P ol prilezitostami, ktoré je |tYPY komplexnych s relevantnymi
motivacia , ; : i
nevyhnutné vhodne problémoy; odbornikmi
manazovat v zaujme c/ predchadzajice vlastné
prezitia, ale aj vyskumné Stidie
dosiahnutia zamerané na inkluzivitu
udrzatelného rastu. podnikania.
, . Znalosti z oblasti Prieskum literatury,
Navrh koncepcného .,
del koncepéného dokumentov,
modelu
Definovanie , . modelovania, inkluzivity v .
o medzigeneracného o Akény vyskum,
cielaa o podnikania a
L podnikania v dobe _ . . .
rieSenia o . medzigeneracného Diskusia
digitalizacie pre malé o .
. , podnikania v dobe s relevantnymi
a stredné podniky R I
digitalizacie. odbornikmi
Aplikacia pristupov
fenomenologickych
studii, interviews
Vysledky analyz prostrednictvom
realizovanych na zaklade |polostrukturovanych
Navrh a vizualizacia vlastnych kvantitativnych |rozhovorov a ich
Dizai komponentov a kvalitativnych spracovanie pomocou
izajn a . . e .
J _ koncepéného modelu, |vyskumov riesenej MAXQDA, Action
rozvoj

ako aj ich obsahovej
naplne

problematiky

Sucasny stav rieSene;j
problematiky

v publikacnych vystupoch

research; Statistické
vyhodnocovanie dat
o podnikatelskych
aktivitach podla
generacii mladych

a seniorov; Review —
Reflect pristup...




DSRM ) .. ., . Vyskumné stratégie
. Popis aktivit Vedomostna zakladna . . g
aktivity a k nim prisl. metody

Demonstracia/ Organizacia focusovyc
Prezentacia Pripomienky ziskané h skupin na
koncepéného modelu workshopoch
Demonstraci -pene z workshopov Poch,
podnikatelom Spatné vizby konferencii
a .
a konzultantom - 2 konferencie a odbornom fore;
specialistom a odborného féra
z predmetnej oblasti
Pisomné vyjadrenie sa
. prostrednictvom
Prezentacia , v
v odpovedi na stru¢ny
koncepéného modelu , , . , ]
_ X Znalosti a metriky Strukturovany
| podnikatelom . . , .
Hodnotenie z oblasti hodnotenia dotaznikzamerany na

a konzultantom
s cielom ziskat ich
hodnotiace stanovisko

koncepénych modelov

koncepény model ako
celok, ale aj jeho
jednotlivé
komponenty

Komunikacia

Zverejnenie a rozsirenie
informacii

o koncepnom modeli
relevantnym
uzivatelom ako aj
vyskumnikom z danej
oblasti

Znalosti potrebné na
tvorbu platformy/
webstranky vhodnej na
zverejnenie vysledkov
vyskumu a Specialne
modelu
medzigenera¢ného
podnikania v dobe
digitalizacie

|. Tvorba webovej
stranky obsahujuce;
koncepcny model, ako
aj dalSie informacie
spojené

s medzigeneracnym
podnikanim v dobe
digitalizacie;

2. Publikovanie
Ciastkovych vystupov
v monografiach,
zbornikoch

z konferencii,
Casopiseckych
vystupoch.

Zdroj: vlastné spracovanie autorov




V nasom vyskume ide o vytvorenie nového artefaktu, ktorym je koncepény model
medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie pre podmienky malych a strednych
podnikov. V procese jeho tvorby, okrem zakladnych metodologickych postupov a cyklov,
sme aplikovali pragmaticky pristup, v sulade so zameranim nasho vyskumného projektu ako
aj aplikovanym charakterom nasho vyskumu. Podla A. Hevnera (2004, 2007) DS ma vo svojej
podstate pragmatizmus a je spojeny s pragmatickou filozofiou. Ako autor uvadza,
pragmatizmus je myslitelska Skola, ktora berie do Uvahy praktické dosledky alebo realny
efekt ako zivotodarné komponenty vyznamu a pravdy. Podla neho je DS vo svojej podstate
pragmaticky a to tym, ze zdéraznuje relevantnost, a teda prispieva k aplikacnému prostrediu,
alebo m6Zeme povedat aj k aplika¢nému vyskumu. Avsak k dobrému praktickému vyuzitiu je
potrebna aj rigoréznost, a teda relevantny a rigorézny cyklus definuju dobry dizajnovy
vyskum. S oboma tymito cyklami sme v procese tvorby koncepéného modelu pracovali,
pricom pragmatizmus povazujeme za klucovu charakteristiku procesu, ktorého vystupom je
nami nadizajnovany koncepcny model. V dalSich castiach budeme jednak charakterizovat
tento model ako celok, ale aj dalej rozpracujeme jeho jednotlivé Casti. Zaroven tiez budeme
vychadzat v ramci rigoréznosti zo znalostnych baz publikovanych v akademickych
Casopisoch alebo vyskumnych spravach. Relevantnost je popisana v tejto metodoldgiia to v
tabulke ¢.2, kde charakterizujeme vyskumné stratégie a metody, ktoré sme vyuzili.



3. Vysledky vyskumu

V predchadzajucich castiach sme charakterizovali jednak vSeobecné teoretické
vychodiska medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie ako aj metodoldgiu vyskumu,
ktory sme aplikovali. Vysledkom tohto procesu je Koncepcny model medzigenera¢ného
podnikania/ spoluprace v dobe digitalizacie. Tento model je znazorneny v schéme ¢.2, pricom
blizsie je charakterizovany a nasledne rozpracovany v dalsich Castiach tejto kapitoly. Prijeho
konstrukcii sme na zaklade teoretickych poznatkov, ako aj praktickych skusenosti model
nadizajnovali podla klucovych faz, ktoré je potrebné v procese vyuzitia medzigeneracnej
spoluprace vdobe digitalizacie aplikovat. Jednym z predpokladov uplatnitelnosti tohto
modelu, zktorych sme vychadzali pri jeho tvorbe, je existencia systému strategického
manazmentu v predmetnom malom alebo strednom podniku a jeho aplikacie aj na oblast
digitalizacie. Hlavné obsahové zameranie navrhnutého a dalej rozpracovaného koncepcného
modelu sa sUstreduje na medzigeneracné podnikanie/ spolupracu v rdmci podniku, bertuc do
uvahy jeho digitalnu transformaciu.



I3

igitalizacie

dobed

I

acev

ho podnikania/ spolupr

7

igeneracné

del medz

éma ¢. 2: Koncepcny mo

Sch

S '

il w\_=m>n_uv~>, )

1893e43s eejuawa|dw i ezeq

ueyd Auy

ai8arens

ezijeydip
3q0p A ejueyjupod oyaueiauadizpaw
efoazos 11821e0s YaAeN :€ ezeq

““Piyeid /1; o S0
_aigdofen ' pieoguseq 1,
o . 25

{“epioyaxexs {esodpog %+
-----Eipansord . 57
oyausaixa Adnisp @

“afonseN . ; ,

3 _\>m8oi i

m_w‘.mE‘_ot:g,..l.‘ X '
faujen8ip Auauodwoy . 4

»-
.27 71" apuaiadwoy
3 .

\hl!-r!z:vvn e
(" evpadnjods -
58 L RsuaBye) apezijendip
| \_wamc-mp? guowy, -~ ] aqop A ajuesupod
¥ Sueuysawez f augesauaizpay

pluselp [ Tt e--A

S Kanis
| Efompod I eanpinag
| euwopeyos ' A.m :
\ Auwppe siuzg % #o | 3
. S s P
“+. _ 3peziuedio juswzeuey” - .

apeziensip
3qop A ejuexiupod oyauesauadizpaw
21X3ju0) A ezh|euy iz eze4

anezjesip
agop A juexjupod wouesauadizpaw
0 3JWOopanod :| eze4

ejjaieyjupod jueaojqer3

1DUBINNUOY \
B NyJ3 ‘eINIRAPO '
‘ejpansoid onjew ezfjeuy '

o ajpassosd
uIRIX3

adpens N
eppuawdjdw|
;

/ ue(d .
e e|8arens
BuDeWIOjSURS)
. eueydig

\

/
'
'
'
\

nsoRJZ
fougdp |
13po /

’ aipasysoad
usRu|

eyjeyeyiupod pnleupez

aezijensip aqop A euexiupod oyauzesauadizpaw [apow Audaduoy

torov

vlastné spracovanie au

roJ

Zd

42




3.1 Procesne orientovany koncepény model medzigeneracného
podnikania v dobe digitalizacie pre MSP

Celkovy ramec dizajnu koncepéného modelu medzigeneracného podnikania v dobe
digitalizacie pozostava zo vstupov z interného a externého prostredia a, ako bolo uvedené
v predchadzajucich castiach, zpiatich faz. Vnutorny obsah kazdej fazy tvoria klucové
komponenty interného prostredia, disponibilné vstupy zexterného prostredia, resp.
komponenty, ktorych obsahova napln je tvorend vstupmi interného ako aj externého
prostredia.

Obsahom fazy o su vychodiska koncepcného modelu. Ich taZiskom je proces digitalnej
transformacie malych a strednych podnikov, ktory povazujeme za kld¢ovy vychodiskovy bod,
od ktorého sa odvijaju dalSie fazy zamerané na vyuzitie medzigeneracnej podnikatelskej
spoluprace vtomto procese. Faza 1 sa zameriava na vysvetlovanie ddlezitosti povedomia
o medzigeneracnom podnikani/ spolupraci. Budovanie tohto druhu povedomia je pre firmy
velmi ddlezité pokial chcu vyuzit prileZitosti vyplyvajuce z medzigeneracného podnikania.
Fazu 2 predstavuje analyza v kontexte medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie. Je
zamerana na styri klu¢ové komponenty: organizacia, komponenty digitalnej transformacie,
ludsky kapital a vstupy externého prostredia. Faza 3 je zamerana na navrh stratégii
medzigeneracného podnikania/ spoluprace vdobe digitalizacie ato na zaklade analyz
realizovanych v predchadzajucej faze. Faza 4 obsahuje klucové komponenty implementacie
navrhnutych stratégii. Ide otri komponenty: vzdelavanie, networking a podpora
medzigeneracnej spoluprace.

V dalSich castiach budeme charakterizovat model podla spominanych piatich faz,
pricom na zadiatku kazdej fazy bude uvedeny siUlasny stav poznania, resp. poznatkova
zakladna bud'za fazu ako celok alebo jej komponenty. Pragmatizmus sme do modelu zahrnuli
jednak vo forme navrhu postupu realizacie prislusnej fazy alebo jej komponentov, ako aj
nastrojov, ktoré je mozné pri jednotlivych komponentoch vyuzit.



3.2 Faza O: Vychodiska

Vychodiskd koncepcného modelu st obsahom fazy o. Vnasom modeli tazisko
vychodisk spociva na digitalnej transformacii malych a strednych podnikov. Konkrétnejsie,
obsahom tejto fazy je digitalny model zrelosti, digitalna stratégia ajej implementacia
s ohladom na vonkajsie prostredie. Digitalna transformacia firmy je v systéme jej celkového
manazmentu tak sucastou procesu strategického manazmentu, ako aj sUcastou procesu
kratkodobého planovania.? Predpokladdme preto, ze tieto procesy su vo firme zavedené.
V dalsich fazach koncepcného modelu sa zaoberame zakomponovanim vyuZitia
medzigeneracného podnikania v procese digitalizacie.

Schéma ¢.3: Faza o koncepéného modelu

Faza O: Vychodiska
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Zdroj: vlastné spracovanie autorov

V prehlade literatury sme sa na jednej strane podrobnejSie venovali charakteristikam

digitalizacie, moznym faktorom, ktoré vplyvaju na digitalnu transformaciu (kapitola 1.2.1),
digitalnym maturitnym modelom (kapitola 1.2.2), ana druhej strane aj tomu, ako

2 Vzhladom na uvedené vo faze o sa zaoberame iba ramcovymi charakteristikami
procesu digitalnej transformacie, ktoré su nevyhnutné pre pochopenie celostnosti zapojenia
medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie vo firme. Teda nasim cielom nie je
detailny popis postupu manazovania digitalnej transformacie, ktoré Citatel ndjde v mnozstve
odbornych publikacii zameranych na tuto problematiku.



digitalizacia moze ovplyvnit organizacie a ich fungovanie (kapitola1.2.3 a 1.2.4). Vychadzajuc
z literatury ako aj z poznatkov o digitalizacii ziskanych z podnikatelskej praxe sme zostavili
ramcovy navrh procesu digitalnej transformacie popisany v nasledujicej podkapitole.

3.21 Navrh procesu digitalnej transformacie

Cielom navrhu digitalnej transformacie je ramcovo charakterizovat postup ako
manazovat proces digitalnej transformacie v malej alebo strednej firme. Navrhnuty postup
pozostava z troch zakladnych krokov:

I Hodnotenie sucasného stavu digitalnej transformacie,
Il. Stratégie a planovanie digitalnej transformdcie,
1. Implementdcia stratégie digitalnej transformacie.

Jednotlivé kroky dalej podrobnejsie charakterizujeme.
l. Hodnotenie sucasného stavu digitalnej transformacie

Proces hodnotenia stavu digitalnej transformacie sa skladd z dvoch komponentov.
Prvym je analyza stavu a druhym samotné hodnotenie. V procese analyzy stavu postupuje
firma podobne ako pri strategickej analyze inych oblasti svojej ¢innosti. To znameng, Ze
analyzuje jednak externé ako aj interné prostredie apouziva metody aplikované
v strategickej analyze v ramci strategického manazmentu s dorazom na oblasti digitalizacie.
Tieto oblasti firmu zaujimaju jednak na Urovni krajiny, kde sa inSpiruje dostupnymi analyzami
(DESI), ako aj na Urovni konkurencie. Sustreduje sa pritom na technoldgie, ktoré su pre
podnik relevantné (napr. smart technoldgie, loT, umeld inteligencia, datové analytiky, block
chains a dalSie) a hodnoti uroven digitalnej zrelosti vo vybranych oblastiach (Hortovanyi
a kol., 2023). V tomto procese je zvlast dolezité poznanie Urovne digitalnej zrelosti firiem na
meranie ktorej sa vyuzivaju maturitné modely zrelosti, ktoré sme charakterizovali v prvej
kapitole.

Vysledkom tejto fazy je poznanie aktualneho stavu internéhoa externého prostredia,
ako aj digitalnej zrelosti firmy.

Il. Stratégia a digitalnej transformdcie

Vychodiskom procesu stratégie a planovania digitalnej transformacie je urlenie jej
ciela. Ciel musi byt jasne sformulovany a komunikovany vsetkym zamestnancom.

Ciel digitalnej transfromacie suvisi s vytycenim Urovni, na ktoré sa chce organizacia
dostat vzhladom na vybrané oblasti. Rozhodnutia o Urovni digitalnych zrelosti v prislusnych
oblastiach bezprostredne suvisia s technoldgiou, ktord ma firma v Umysle zacat pouzivat. Je
doélezité, aby si organizacia jednak urobila prehlad o moznych alternativach digitalnych
technoldgii ako ajanalyzovala ich vhodnost pre svoje podnikanie. Vhodnost mdze byt



analyzovana podla financnej dostupnosti, komplexnosti rieSenia, naroCnosti pre uzivatela,
Casu potrebného na zaucenie a pod (Cassetta a kol., 2020).

Po zadefinovani ciela by sa malo pristupit kformulacii stratégie digitalne;
transformacie. Pri jej formulacii sa postupuje rovnako ako pri stratégiach na urovni firmy ako
celku. Podla timu autorov Zaki a kol. (2021) dobra stratégia digitalnej transformacie ma byt
komplexna (zohladriuje mnoho rbéznych aspektov a ddkladne skima vsetky vnimané
potencialne prilezitosti a hrozby ana zaklade tohto tvori mozné alternativy), dobre
Strukturovana (pre kazdu fazu su stanovené konkrétne Cinnosti s jasne definovanymi bodmi
rozhodovania ,ist/neist". Pouziva sa na usmerfiovanie vsetkych Ccinnosti suvisiach
s formulaciou stratégie digitalizacie a pre kazdu fazu su uréeni manazéri, ktori ju kontroluju),
a rychla (na zaklade nej je firma schopna sa rychle rozhodovat, ako aj realizovat svoje
rozhodnutia).

Nasledne by sa mal vytvorit Plan digitalnej transfromacie, ktory, okrem uz
zadefinovaného ciela, by mal dalej obsahovat (Mishra a kol., 2023):

- Casovy plan digitalnej transformacie - firma by mala mat aspori zakladny
prehlad, kolko bude, ktord faza priblizne trvat. Casové hladiska by sa mali
vypracovavat v spolupraci s vykonavatelmi prislusnych faz.

- Planovanie finanénych zdrojov - Kolko zdrojov vyhradime na digitalnu
transformaciu? Odkial zoberieme zdroje? Kolko potrebujeme teraz ? Kolko
budeme potrebovat v postupnych fazach ? Kedy sa ndm vratia investicie ?

- Planovanie ludskych zdrojov — mal by sa vytvorit projektovy tim digitalnej
transformacie. Je dolezité zamysliet sa nad otazkami ako: Zostane timu aj ich
sucasna pracovna agenda? Ak ano, budu mat dostatok ¢asu venovat sa digitalnej
transformacii? Alebo im zostane len Cast agendy, pripadne budu zamerani iba na
digitalnu transformaciu? Ak budu zamerani iba na digitalnu transformaciu, kto
bude pracovat na ich doterajsich ulohach?

- Planovanie podrobnych aktivit,

- Planovanie prioritizacie aktivit,

- Komunikaény plan, ktory ma obsahovat urcenie, ¢o, ako a kedy bude
komunikované zamestnancom. Na tuto cast sa Casto zabuda, ale je rovnako
klucova ako ostatné Casti, nakolko prave spravna komunikacia planu digitalnej
transformacie dokaze zvysit Sancu na prijatie potrebnych zmien zamestnancami.
Napriklad ich dokaze upokoijit, Ze digitalizacia im nevezme pracu, ale imich pracu
ulahdi.

Vysledkom tejto fazy je digitalna stratégia a plan.
1. Implementdcia digitalnej transformacie

Poslednou fazou je implementacia stratégie a planu vytvoreného v predoslej faze.
Obsahom fazy je kontrola doterajsieho postupu planu digitalnej transformacie.



Kontrolované oblasti implementacie su (Schallmo a kol., 2017):

- kldcoveé ukazovatele vykonnosti (KPlIs),

- casovy priebeh DT,

- financné cerpanie zdrojov,

- plnenie planu Uloh,

- aktivity timu zodpovedného za implementaciu DT.

V tejto faze je dolezité reagovat na zmeny a plan upravovat podla situacie, ale taktiez
usilovat sa plan vylepSovat / optimalizovat. Firma by mala byt schopna ucit sa zo svojich
skusenosti nadobudnutych pocas implementacie.

Vysledkom faze je Uspesne implementovany plan a stratégia digitalnej transformacie,
Cize dosiahnutie vytycenych cielov.

3.2.2 Nastroje a metddy analyzy a planovania digitalnej transformacie

Tato podkapitola obsahuje vybrané nastroje, Ktoré je mozné vyuzit vtejto faze
koncepcného modelu.

Ndstroje hodnotenie sucasného stavu digitdlnej transformacie

Na hodnotenie sucasného stavu interného a externého prostredia je mozné pouzit
viaceré metody, ktoré sU zname a vyuzivané v ramci strategického manazmentu.lde najma o
SWOT analyzu, PESTLE analyzu ¢i Porterov model piatich konkurencnych sil.

Avsak jadrom tohto procesu by mala byt predovietkym analyza a hodnotenie
aktualneho stavu digitalizacie v organizaciie prostrednictvom modelov digitalnej zrelosti.
Z3kladné charakteristiky tychto modelov, tak ako sU uvadzané v akademickej a odbirnej
literature, su prezentované v prvej kapitole tejto publikacie. V tejto Casti prezentujeme uz
konkrétne nastroje, ktoré na tento Ucel boli vytvorené. Konkrétne ide o: Digital Maturity
Toolkit3 a Forrester Digital Maturity Model 5.o.

Digital Maturity Toolkit (DMT)

DMT ponuka dve alternativy hodnotenia digitalnej zrelosti, pricom v oboch sa
zameriava na g5 dimenzii aurCuje 4 fazy digitalnej zrelosti podniku. Prva alternativa sa
zameriava na dimenzie — skusenosti zakaznikov, data avykazy, stratégie avedenie,
technoldgie aprocesy. Popis prvej alternativy obsahuje Tabulka ¢.3, Organizacia podla
popisu Urovni digitalnej transformacie vyhodnoti na ktorej Urovni sa v prislusnych dimenziach
nachadza. Tabulka .4 zobrazuje druhu alternativu hodnotenia digitalnej zrelosti so

3 Pre detailnejsie informacie a prakticky uvedeny model digitalnej zrelosti,blizSie pozri:
https://digicrossgen.fmuk.eu/o-stranke/



https://digicrossgen.fmuk.eu/o-stranke/

zameranim na nasledovné dimenzie — kultura a ludia, organizacia, marketing, kyberneticka

bezpecnost a riadenie znacky. Princip jej aplikacie je rovnaky ako pri prvej alternative.

Tabulka ¢.3: Prva alternativa merania digitalnej zrelosti

Takmer ziadne
prehladové
vykazy.

data.

Tim ludi
manualne
analyzuje a

poskytuje vykazy

zvysku
spolo¢nosti.

nastrojov Big
Data.
Automatizované
vykazy s klucovymi
prehladmi KPI.
Takmer 360-
stupnovy pohlad
na zakaznika.

Uroveri 1 Uroven 2 Uroven 3 Uroven 4
zakladna stredna dobra vynikajuca
Skusenosti |Ibajeden kanal, |Viaceré kanaly, |Aktivny prechod z |Multi-kanalovy
zakaznikov |ktory je Casto ale Casto viackanalového na |model, v ktorom
fyzickym izolované, multi-kanalovy sU integrované
obchodom. pricom model. kanaly, co
Reaguje na oddelenie Proaktivne umoznuje
potreby elektronického [reagovanie na bezproblémovu
zakaznikov. obchodu sa potreby zakaznicku
Casto povazuje |zakaznikov a skusenost.
za samostatny |ovplyvnovanie ich |Uspokojuju
subjekt. nakupného potreby
Zacina rozhodovania. zakaznikov este
proaktivne predtym, ako sa o
reagovat na tychto potrebach
potreby dozvedia (napr. s
zakaznikov a 10T).
ovplyvnovatich
nakupné
rozhodnutia
Dataa |TakmerzZiadne Spoloc¢nost Spoloc¢nost Spolo¢nost
vykazy |data. pouziva vybrané |vyuzivarieSenia  |vyuziva riesenia

nastrojov Big
Data.
Automatizované
vykazy s
klocovymi
prehladmi KPI v
realnom case.
Takmer 360-
stupriovy pohlad
na zakaznika.

Stratégia a
vedenie

Takmer ziadna
stratégia
digitalnej
transformacie.

Zakladna
stratégia
digitalnej
transformacie.

Silna stratégia
digitalnej
transformacie.
Na vykonavanie

Rovnaké ako
Uroven 3. Manazér
pre digitalizaciu je
sucastou




Urover 1 Uroven 2 Urover 3 Uroven 4
zakladna stredna dobra vynikajica
Takmer ziadny Vymedzil sa digitalnej stratégie |manazmentu.

plan na realizaciu

zakladny plan na

bol stanoveny

Tim podnikovej

digitalnej vykonavanie rozsiahly plan. stratégie a
stratégie. digitalnej Vysoky vklad digitalny tim
Takmer ziadna stratégie. riadiaceho timua |spolupracuju na
investicia. Maly vklad vysoké finan¢né  |definovani
riadiaceho timu |investicie. firemnej stratégie.
a mala financna
investicia.
Technoldgie |Na lepsie Zacinaju sa Vsetky nové Rovnaké ako
dosiahnutie vyuzivat nové  |technoldgie sa bud’|Uroven 3.

strategickych
cielov spolo¢nosti
sa takmer vobec
nevyuzivaju
technoldgie.

technoldgie na
lepsie
dosiahnutie
firemnych
strategickych
cielov.

vyuzivaju, alebo sa
povazuju za lepsie
na dosiahnutie
strategickych
cielov spoloc¢nosti.

Technologicky
riaditel je sucastou
manazmentu.

Tim pre podnikovu
stratégiu a
technologicky tim
spolupracuju na
definovani
firemnej stratégie.

Procesy

Takmer Ziadne
procesy nie su
automatizované.
Nepodporujte
prechod k
samoobsluznym
sluzbam.

Zacinaju sa
automatizovat
zakladné
procesy a
podporovat
prechod od
dodavanych
sluzieb na
samoobsluzné
sluzby.

Mnohé procesy
boli
automatizované.
Algoritmy sa vo
velkej miere
pouzivaju na
automaticku
optimalizaciu
procesov.
Podpora prechodu
od dodavanych
komplexnych
sluzieb na
samoobsluzné
sluzby.

.....

je
automatizovana.
Algoritmy a
strojové ucenie sa
vo velkej miere
pouzivaju na
automaticku
optimalizaciu
procesov.
Podpora prechodu
na komplexné a
samoobsluzné
sluzby.

Zdroj: Digital Maturity Toolkit, Domont Consulting




Tabulka ¢.4: Druha alternativa merania digitalnej zrelosti

Uroveri 1 Uroven 2 Urover 3 Uroven 4
zakladna stredna dobra vynikajica
Kultoraa |Skolenie Niektoré Skolenia |Skolenia Skolenie
ludia zamestnancov je |zamestnancov sU |zamestnancov su [zamestnancov sa

neefektivne a vo
velkej miere sa
spolieha na
skupinu.

Nie je definovana
digitalna kultura.
Nie suU
identifikované
talenty a
sposobilosti.

digitalizované a
stavaju sa
efektivnejsimi.
Zacalosas
implementaciou
digitalnej kultury.
Zacali sa ziskavat
spravne talenty a
sposobilosti.

digitalizované a
dostupné na
poziadanie.

Bola zavedena
nova digitalna
kultura.

Su identifikované
spravne talenty a
sposobilosti.

posuva k
jednotlivcom na
poziadanie ako
sucast procesu
neustaleho
zlepSovania.
Spolocnost je
znama svojou
skvelou
digitalnou
kulturou.

Ma spravne
talenty a
identifikované
sposobilosti.

Organizacia

Byrokraticka
organizacia.
Komunikacia sa v
podstate
uskutocnuje
prostrednictvom
e-mailov.

Zacalosas
vytvaranim agilnej
organizacie.
Komunikacia sav
podstate
uskutocniuje
prostrednictvom
e-mailov.

Agilna
organizacia.
Komunikacia
prostrednictvom
e-mailov a
nastrojov na
spolupracu, kde
sa stretavaju
spravni [udia a
spravne
informacie.

Uznavanav
odvetvi ako
najmodernejsSia
agilna
organizacia
schopna rychlo sa
prisposobit,
inovovat.

Marketing

Pouziva hlavne
tradicné
marketingové
nastroje (napr.
TV, rozhlas).

Zacina pouzivat
tradicné
marketingové
nastroje aj
nastroje
digitalneho
marketingu (napr.
Google Ads,

Vyuziva tradi¢né
marketingové
nastroje aj
nastroje
digitalneho
marketingu
integrovanym
sposobom.

Rovnaké ako
Uroven 3.

Skveld pri
vytvarani
zdielatelného
viralneho obsahu.
Vzdy
experimentuje s




Urover 1 Uroven 2 Urover 3 Uroven 4

zakladna stredna dobra vynikajica
Facebook novymi
Organic, vznikajucimi
Facebook Ads), marketingovymi

ale izolovanym
sposobom

nastrojmi.

Kyberneticka

Neplanuje sa

Zacina planovat a

Planovanie a

Planovanie a

znacku napriec
digitalnymi
kanalmi.

znacku napriec
digitalnymi
kanalmi.

bezpecnost |proaktivne proaktivne riesit  |proaktivne proaktivne
rieSenie na kybernetické rieSenie rieSenie
kybernetické hrozby a kybernetickych  |kybernetickych
hrozby a zranitelhost. hrozieb a hrozieb a
zranitelnost. Riadeny pristup k |zranitelnosti. zranitelnosti.
Nevytvara citivym ddajom. |Vytvara Vytvara
pouzivatelsky pouzivatelsky pouzivatelsky
profil na profil na profil na
zabezpecenie zabezpecenie zabezpecenie
riadneho spravneho spravneho
pristupu k pristupu k pristupu k
citlivym Udajom. citlivym Udajom. |citlivym Udajom.
Dovera Dovera
zakaznikov nad |zakaznikov v go.
priemerom v percentile v ramci
odvetvi. odvetvia.
Riadenie |Nema Zacina budovat  |Ma konzistentnu |Ma konzistentnu
znacky/Brand (konzistentnUa  |konzistentnu a a diferencovany |a diferencovanu
Management (diferencovany  |diferencovanu znacku naprie¢  |znacku napriec

digitalnymi
kanalmi.
Dovera
zakaznikov nad
priemerom v
odvetvi.

digitalnymi
kanalmi.

Doévera
zakaznikov v go.
percentile v ramci
odvetvia.

Zdroj: Digital Maturity Toolkit, Domont Consulting

Forrester Digital Maturity Model 5.0 (VanBoskirk a kol., 2017).

Model obsahuje 4 oblasti — kultUra, organizacia, technoldgie a vhlad. Kazdu oblast

reprezentuje 7 otazok, na ktoré ma oranizacia odpovedat organizacia podla miery suhlasu na

Skale od o (Uplne nesuhlasim) po 3 (Uplne suhlasim). Zoznam otazok je uvedeny v Tabulke ¢.5.



Tabulka ¢.5: Forrester Digital Maturity Model 5.0

Kultura

Uplne
nesuhlasim
=0

Nesuhlasim
=1

Suhlasim
=2

Uplne
suhlasim
=3

Verime, ze nasa konkurencna stratégia
zavisi od digitalnych technoldgii.

Nasa spravna rada a nasi veduci
pracovnici na Urovni C (CEO, CFO..)
podporuju nasu digitalnu stratégiu.

Mame spravnych lidrov, ktori nasu
digitalnu stratégiu realizuju kazdy den.

Investujeme do cieleného digitalneho
vzdelavania a Skoleni na vSetkych
Urovniach nasej organizacie.

Jasne komunikujeme nasu digitalnu viziu
interne aj externe.

Podstupujeme primerané rizika, aby
sme umoznili inovacie.

Uprednostiujeme celkovu zakaznicku
skusenost pred vykonnostou
jednotlivych kanalov.

Organizacia

Uplne
nesuhlasim
=0

Nesuhlasim
=1

Suhlasim
=2

Uplne
suhlasim
=3

Nasa organizacna Struktura
uprednostnuje cesty zakaznikov pred
funkénymi silami.

Vycleniujeme prislusné zdroje na
digitalnu stratégiu, riadenie a realizaciu.

Zamestnanci podporujuci nase kritické
digitalne funkcie su najlepsi vo svojej
triede.

Digitalne zru¢nosti mame zakotvené v
celej nasej organizacii.

Nas organizacny model podporuje
spolupracu medzi funkcnymi oblastami.




Mame urcené a opakovatelné procesy na
riadenie digitalnych programov.

Nasi partneri z radov dodavatelov
prinasaju hodnotu, ktora zvysuje nase
digitalne kompetencie.

Technoldgie

Uplne
nesuhlasim
=0

Nesuhlasim
=1

Suhlasim
=2

Uplne
suhlasim
=3

Nas rozpocet na technoldgie je plynuly,
aby umoznil zmenu priorit.

Nase marketingové a technologické
zdroje spolupracuju na tvorbe planu
digitalnych technoldgii.

K vyvoju technoldgii pristupujeme
flexibilne, iterativne a na zaklade
spoluprace.

Vyuzivame moderné architektury (API,
cloud atd.) na podporu rychlosti a
flexibility.

Nase technologické timy meriame podla
obchodnych vysledkov, nielen podla
Casu prevadzkyschopnosti systému.

Pri navrhovani technoldgii pouzivame
prostriedky na podporu zakaznicke;
skusenosti, ako suU persony a mapy ciest.

Pouzivame digitalne nastroje na
podporu inovacii, spoluprace a mobility
zamestnancov.

Vhlad

Uplne
nesuUhlasim
=0

Nesuhlasim
=1

Suhlasim
=2

Uplne
suhlasim
=3

Mame jasné a kvantifikovatelné ciele na
meranie Uspesnosti nasej digitalne;
stratégie.

Kazdy zamestnanec chape, ako jeho
vykony suvisia s digitalnymi cielmi
spolocnosti.




Na meranie Uspechu pouzivame metriky
orientované na zakaznika, ako je Net
Promoter Score alebo celozivotna
hodnota (Lifetime Value).

Meriame, ako kanaly spolupracuju na
dosiahnuti pozadovaného vysledku.

Poznatky zakaznikov aktivne riadia nasu
digitalnu stratégiu.

Poznatky zakaznikov su zakladom pre
digitalny dizajn a vyvoj.

Skusenosti ziskané z digitalnych
programov vkladame spat do nasej
stratégie.

Skore

Celkove skore

Zdroj: VanBoskirk a kol., 2017

Podla dosiahnutého skore sa organizacia zaradi do jednej zo Styroch kategdrii (vid
tabulka €.6). Plati, ze ¢im vySSie ma organizacia skore, tym viac je digitalne zrela.

Tabulka ¢.6: Forrester — Digital Maturity Model 5.0 - Bodovanie

Uroven Charakteristické .
TP .. Pocet bodov
digitilizacie spravanie
Demonstruje
Diferenciadtor |excelenciu naad-hoc |75 -84
baze

Spolupracuje, ale
Spolupracovnik | digitalizacia nie je 57-74

spustacom
b Zaseknuty v
Osvojitel L ) 34 - 56
konvencnej praxi
Skeptik Ignoruje digitalizaciu |o-33

Zdroj: VanBoskirk a kol., 2017

Vystupy z tychto nastrojov predstavuju vstupy pre dalsi krok, ktorym je formulacia
stratégie a planovanie digitalnej transformacie. V daldej Casti uvadzame nastroje, ktoré je
vhodné v danom kroku pouzit.



I. Ndstroje a metddy formulovania stratégie a planovania digitdlnej transformdcie

Tak, ako sme v prvej Casti tejto fazy uviedli, vychodiskom formulovania stratégie
anasledného planovania je stanovenie cielov, ktoré sa urCuju podla vytycenych
pozadovanych Urovni digitalnej zrelosti v relevantnych oblastiach organizacie. Avsak na to,
aby boli ciele spravne uréené, musia spifat urcité kritéria. Vhodnou metddou na uréovanie
cielov je SMART metdda, podla ktorej ciele musia byt Specifické (z angl. Specific), meratelné
(z angl. Measurable), dosiahnutelné (z angl. Achievable), relevantné ( z angl. Relevent)
a Casovo ohranicené (z angl. Time-based).

Obrazok ¢.1: Priklad urcenia cielového stavu digitalnej zrelosti

Aktuglny stav @ Cielovy stav

Uroven 1 - Zakladna Uroven 2 - Stredna Urovei 3 - Dobra Uroven 4 — Svetova / vynikajica

Skusenosti
zakaznikov

Data a vykazy [ ]

Stratégia a
vedenie .

Technolégie

o
Procesy .
o

Kultara &
Fudia

Organizacia .

Marketing .

Kybemneticka
bezpecnost’ .

Brand
Management .

Zdroj: Digital Maturity Toolkit, Domont Consulting

Obrazok ¢.2: Sabldna na uréenie cielov a KPls

= Mapr. zvySenie pradaja / traieb BU (business unit) 1 = Mapr. +15%
Cief #1 . Gt
(napr. zvy$enie trzieb)
« KFI - il
« KFI - Ciaf
Cief #2 )
{napr. Znizenie nakladov) kP! - Cief
- KFI - Cief
- KFI - Ciel
Ciel #3 . - cr
(napr. Zvysenie zakaznickej spokojnosti)
- KFI - Ciel
- KFI - Ciel
Clef #4 - K| - Ciel
(napr. Zvysenie spokojnosti zamestnancov)
« KFI - Cial

Zdroj: Digital Maturity Toolkit, Domont Consulting, vlastné spracovanie autorov



Na planovanie digitalnej transformacie mdzu organizacie pouzit planovaci diagram,
napr. Ganttov diagram alebo z neho odvodeny nastroj, s vyuzitim nastrojov MS Excel alebo
MS Project.

Pri ¢asovom planovani mozu organizacie takisto pouzit aj metddy sietovej analyzy,
ktoré slUZia na zobrazenie ¢asovej dizky projektov, pri¢om je mozné zohladnit aj ich
nakladovu stranku.

Sucastou tohto kroku je aj prioritizacie Uloh. Rozhodnutie o tom, ktoré ulohy sa nebudu
robit je rovnako dblezité ako urcit, o sa robit bude, a to predovsetkym z hladiska dostupnosti
ludskych a finanénych zdrojov. Priklad matice prioritizacie je uvedeny na obr. ¢. 3.

Obrazok ¢.3: Matica prioritizacie

Matica prioritizacie

Dlhodobejsie iniciativy (aktivne

Vysoky pracovat na znizeni potrebného Iniciativy, ktoré prioritizovat’

asilia)
Dopad
] Neatraktivne iniciativy Iniciativy s nizkou hodnotou
Nizky . . ) .
(nevenovat sa im) (realizovat’ oportunisticky)
Vysoka Nizka
Snaha

Zdroj: Digital Maturity Toolkit, Domont Consulting

Dal$im, menej zndmy nastrojom na planovanie a sledovanie si¢asného stavu digitélne;
transformacie je tzv. ,business case", Cize obchodny pripad. Na obrazku ¢.4 je znazornena
Sabldna Lean Business Case, kde sa zobrazuju perfiazné toky, naklady projektu, jeho cista
sUcasna hodnota a iné zvolené ukazovatele.



Obrazok ¢.4: Sabléna planu podla Lean Business Case

Projektové naklady Hmatatelné benefity Cista sucasna hodnota
Napr. 2 000 000 EUR Napr. 500 000 EUR Napr. 1 000 000 EUR
Cash Flow 1500 Dopad zmeny

(v tisicoch 1000 750

EUR za prvé 1000 600

4 roky 300

projektu) 500 a0 500

0 290 400 ‘
—Cashin ——Cash out

Nehmatatelné benefity Strategické prepojenie Vysoky dopad

Pocet zdrojov

6
Projektovy sponzor Projektovy manazér Manazér zmeny
Meno Priezvisko Meno Priezvisko Meno Priezvisko

Zdroj: Digital Maturity Toolkit, Domont Consulting, vlastné spracovanie autorov

Il.  Nastroje implementdcie digitdlnej transformacie

Vimplementacnej faze digitalnej transformacie je jadro aktivit zameranych
na sledovanie napifiania digitalnej stratégie a planu, ako aj na jeho optimalizaciu . Vhodnou
metddou pre tuto cinnost je PDCA metdda. Jej zmysel spoliva vStyroch po sebe
nasledujucich cinnostiach, ktoré sa opakuju az pokial projekt neskonci. Konkrétne ide o 1.
planuj (z angl. ,Plan®), 2. vykonavaj ( zangl. ,Do"), 3. kontroluj (z angl. ,Check") a 4.
implementuj (z angl. ,Act").

Dalsie vhodné nastroje na sledovanie implementacie digitalnej transformacie su
nastroje agilného riadenia projektov.

»Status check", je dalsi nastroj, ktory je mozné pouzit na kontrolu stavu plnenia
planovanych cielova Uloh. Obrazok ¢.5 zobrazuje vzor Sablony sledovania uloh. Takuto
Sablonu mozno jednoducho zostavit napr. v MS Excel. Obrazok ¢.6 zobrazuje Sablonu na
sledovanie KPIs a strategickych cielov digitalnej transformacie.



Obrézok ¢&.5: Sabldna sledovania Uloh (vzor)

Nazov iniciativy [ aktivity

Nazov iniciativy / aktivity

Nazov iniciativy [ aktivity

Nazov iniciativy [ aktivity

Nazov iniciativy / aktivity

Nézov iniciativy [ aktivity

Nazov iniciativy [ aktivity

Nazov iniciativy [ aktivity

Nazov iniciativy [ aktivity

Viastnik Deadline KFRicové rizikd KFicové problémy Vzdjomné zavislosti

B -
N -
B -
K

JF

JF

JF

MJ

Zdroj: Digital Maturity Toolkit, Domont Consulting

Obrazok ¢.6: Sabléna sledovania plnenia KPls

Strategické clele digitaine] transformacte “ “

Ciel'#1
(napr. zvysenie trzieb)

Ciel #2

(napr. znizenie nakladov)

Ciel'#3

(napr. zvysenie spokojnosti zakaznikov)

Ciel' #4

(napr. zvysenie spokojnosti zamestnancov)

* Napr. ZvySenie predaja + Napr. 5% medzirony narast

+KPI + Ciel

+KPI « Ciel [ ]

«KPI « Ciel

«KPI « Ciel

+KPI + Ciel [ ]

«KPI « Ciel

«KPI « Ciel

+KPI + Ciel [ ]

«KPI = Ciel

«KPI = Ciel

+KPI + Ciel [ ]
. Vysoka odchylka Mierna odchylka Splnenie ciefa

Zdroj: Digital Maturity Toolkit, Domont Consulting, vlastné spracovanie autorov

Dalsie nastroje vyuZitelné v procese formulovania stratégie a planovania budy este

rozoberané vo faze 4 —implementacie stratégii a kontrola.



3.3 Faza1: Povedomie o medzigeneracnom podnikani v dobe
digitalizacie

Prva faza koncepéného modelu je zamerana na budovanie povedomia o
medzigeneracnom podnikani v dobe digitalizacie v organizacii. Cielom tejto fazy je
charakterizovat dolezitost potreby formulovania povedomia o medzigeneracnom podnikani
v dobe digitalizacie (dalej len povedomie) vo firme. Faza povedomia, i ked v hrubych rysoch
charakterizuje medzigeneracné podnikanie ajeho vyznam, je rovnako ddlezita ako
nasledujuce fazy, nakolko bez tejto fazy nevieme, aké generacie posobia v nasej organizacii,
akeé su ich charakteristiky a prinosy. InSpiraciou pre zaradenie povedomia ako dolezitej fazy
sU aj vystupy rozhovorov s nasimi respondentmi, z ktorych vyplynulo, ze mnoho firiem si stale
neuvedomuje, Ze maju v organizacii fudi zrbéznych generacii atéme medzigeneracného
aspektu venuju minimalnu alebo ziadnu pozornost.

Schéma €.4 : Faza 1 koncepcného modelu

Faza 1: Povedomie o

medzigeneracnom podnikani v dobe
digitalizacie

Medzigeneracné
podnikanie v dobe
digitalizacie

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

V prehlade literatury (kapitola 1) charakterizujeme sucasny stav skimania poznania

medzigeneracného podnikania a medzigeneracnej spoluprace vdobe digitalizacie.

V nasledujucej podkapitole uvadzame ramcovy navrh postupu budovania povedomia
o medzigenera¢nom podnikani na organizacnej Urovni.



3.3.1 Navrh postupu budovania povedomia o medzigeneratnom podnikani
vo firme v dobe digitalizacie

Navrh budovania povedomia pozostava z dvoch klucovych krokov:

I. Pochopenie vyznamu budovania povedomia o medzigeneracnej podnikatelskej
spoluprdci
Il.  Identifikacia generdcii, motivdcie a hodnét podniku

3.3.1.1 Pochopenie vyznamu budovania povedomia o medzigeneracnej
podnikatelskej spolupraci

Cielom tohto kroku je, aby firmy poznali vyznam a prinosy medzigeneracného
podnikania vo vseobecnosti, ako aj v kontexte digitalizacie. Takisto, d6lezitu Ulohu v tomto
procese zohrdva v tedrii, ale aj v praxi podnikania a manazmentu malo poznany fenomén,
ktorym je emocionalna inteligencia. Ta v medzigenera¢nom podnikani zohrava vyznamnu
ulohu. V dalSich Castiach tejto podkapitoly podrobnejsie uvedené oblasti blizsie rozoberame.

Prinosy medzigenerac¢ného podnikania

Jadro prinosov medzigeneracného podnikania vyplyva zo spoluprace, resp. timovej
prace viacerych generacii. Tradi¢né tedrie manazmentu zobrazovali timovu interakciu
a komunikaciu ako jednosmernu, postupujucu zhora nadol, pricom nadriadeny bol starsi
(Wojcak a kol., 2017). Dnes su uz tieto tedrie prekonané a vieme, ze generacie sa moézu od
seba navzajom ucit. Ako jeden z hlavnych prinosov starsej generacie pre mladsiu generaciu
byva uvadzané poskytnutie kontaktov, o com hovori aj tedria socialneho kapitalu (Walker a
kol., 1997), ale starSia generacia tiez vie zdielat svoje skusenosti alebo méze inspirovat
mladsSich svojimi cielovo orientovanym pristupom k praci. Na druhej strane, mladsie
generacie dokazu starSej generacii vysvetlit, ako mozu pouzivat technoldgie, mozu niektoré
technologické Ukony spravit za nich, ¢im im ulahcia pracu, mézu priniest nové napady alebo
znalost pouzivania technoldgie, ¢co moze byt konkurenénou vyhodou organizacie.

Vzajomné ulenie sa medzi zamestnancami z roznych generacii je len jedna z vyhod.
Dalie vyhody su napriklad kreativne rie$enia, ktoré dokaze tim vymysliet vdaka jeho vekovej
diverzite. Takisto za dolezity prinos treba povazovat lepSie uspokojenie zakaznika, na zaklade
lepSieho pochopenia jeho potrieb. Vyplyva to zfaktu, Ze organizacie mézu posobit na
viacerych trhoch aich zakaznici tiez moézu patrit do roznych vekovych kategorii. A prave
medzigeneracné zlozenie pracovného timu moze viest klepSiemu pochopeniu potrieb
zakaznikov z roznych generacii. Napokon, prinosom medzigenera¢ného podnikania je aj to,
Ze organizacia dokaze prilakat talent a odbornost bez ohladu na vek, ¢o zlepSuje kontinuitu
a stabilitu jej zamestnancov (Pilkova a kol., 2021).

Mozeme konStatovat, ze vhodne StruktUrovany amotivovany medzigeneracny
pracovny timmoze priniest skusenosti, vytrvalost, kreativitu, ale ajpritiahnut ¢lenov timu,
ktori vedia nové napady vymyslat, ako aj tych, ktori vedia napady uskutocnit a dokoncit.



Medzigeneracné podnikanie v kontexte digitalizacie

V prehlade literatury (kapitola 1) uvadzame, Ze starnutie populacie je fenomén,
ktorému sa venuje pozornost ako na narodnej, tak aj na medzinarodnej Urovni (United
Nations, 2020). Reakciou krajin na starnutie populacie su rozne digitalne strategické plany,
ktoré si davaju za cielzvysovat digitalne zru¢nosti obyvatelstva. Prave v kontexte zlepSovania
digitalnych zru¢nosti mo6ze byt medzigeneracné podnikanie vyznamnou podporou.
Medzigeneracné podnikanie moZze byt prinosné na urovnijednotlivcov, kde sa napriklad starsi
f[udia naucia pracovat stechnologiami, kym mladsi ludia sa zas zlepSia v makkych
zrucnostiach, ¢i vo vysvetlovani.

NavySe, medzigeneracné podnikanie je prinosné aj na Urovni organizacie, kde
medzigeneracny tim je dolezitym faktorom v procese digitalnej transformacie. Podla
skusenosti nasich respondentov, je mladsSia generacia prospesna skor vimplementacnej faze
digitalnej transformacie, nakolko disponuje digitalnymi zru¢nostami a schopnostou rychleho
ucenia sa. Je lepSia v samotnej implementacii, teda v zavadzani postupnych krokov a
konkrétnej technoldgie. Naopak, starsia generacia je prinosna skor v procese pripravy planu
digitalnej transformacie, kedZe vie mysliet v SirSom kontexte, preto vie lepsSie predpovedat
dlhodobejsie trendy a dokaZe aplikovat praktické skusenosti kzamerom, o ktorych
organizacie uvazuje (Pilkova a kol., 2021).

Vyznam emocionalnej inteligencie

Vseobecnym predpokladom Uspesnej spoluprace vtime je budovanie dovery
avzajomného respektu. Avsak, vkontexte medzigeneracnych timov moéze byt toto
budovanie narocnejsie, kedze ludia mozu byt vyrazne rozdielni. Na to, aby ¢lovek mohol
zaCat budovat doveru arespekt, musi byt otvoreny aempaticky, na Co potrebuje
emocionalnu inteligenciu. Taktiez, je velmi dolezité vyhybat sa stereotypom. To, ze je lovek
prislusnikom urcitej generacie, neznameng, ze je presne rovnaky ako vsetci ostatni prislusnici
tejto generacie. Dolezité je brat do Uvahy a reSpektovat jedinecnost kazdého ¢lena timu.

Podla Gelomanovej definicie emocionalna inteligencia (El) je predispozicia na
pochopenie a ovladanie svojich vlastnych pocitov a pocitov druhych (Goleman, 2001). El je
kld¢ova v kazdodennej medziludskej interakcii, v komunikacii, ¢i pri rieSeni problémov. El
moze zvySovat kvalitu komunikacie, inovativnost podnikatelskych aktivit, a tiez podporuje
zdielanie vedomosti. Rovnako zvysuje kohéziu timu a Setri Cas pri dosahovani vytycenych
cielovtimu. El zlepSuje spokojnost s pracou a oddanost voci organizacii a v neposlednom rade
pomaha zamestnancom vysporiadat sa so stresom (Mikus a kol., 2023).

El zvySuje vzajomné porozumenie a premostuje generaCnu priepast, zvysSuje
angazovanost, lojalitu, otvorenost a ulahcuje vymenu napadov, vedomosti a skusenosti
medzi mladymi fudmi a seniormi (Fedorova a kol., 2023).



3.3.1.2 Identifikacia generacii, motivacie a hodndt podniku

V kroku identifikacie by firmy mali identifikovat: (a) aké generacie majuv podniku, (b)
vnutornu motivaciu ludi pdsobiacich v podniku, ako aj (c) hodnoty zdielané fudmi v podniku.

Identifikacia generacii v podniku

Ako sme v literature uviedli (1. kapitola), generacie sa uréuju podla rokov narodenia. V
koncepnom modeli je mozné aplikovat rozdelenie generacii podla Lojdu (2022), ktoré je
uvedené v tabulke ¢. 1. v kapitole 1.

Proces identifikacie generacii v podniku spociva v mapovani Struktury zamestnancov
podla jednotlivych generdcii. V Casti nastroje (kapitola 3.3.2) uvadzame mozné alternativy na
identifikovanie prislusnych generacii v podniku.

Identifikacia vnutornej motivacie

V malych a strednych podnikoch by mali byt vlastnici alebo manazéri iniciatormi
medzigeneracnej spoluprace. V tomto kroku by mali prezentovat svoju osobnu motivaciu,
ako aj dévody, preco tvorit medzigeneracné timy pre riesenie Uloh digitalnej transformacie.
Vychadzajuc zrozhovorov Ucastnikov nami organizovaného workshopu, identifikacia
motivacie manazérov a vlastnikov pre potrebu rozvoja medzigeneracného pristupu v podniku
je kldcova pri manazovani ocakavani vradoch jeho zamestnancov. Motivacia je taktiez
dodlezita pre dalSiu komunikaciu so zamestnancami, kde manazéri Ci vlastnici organizacie
vysvetluju, preco vobec zacat pouzivat a zohladriovat medzigeneracny pristup.

Identifikacie hodno6t podniku

V tomto kroku je dolezité prezentovat hodnoty podniku v kontexte medzigeneracného
podnikania. V prvom rade manazment alebo vlastnici firiem by mali identifikovat klucové
hodnoty svojej organizacie a tieto konzistentne komunikovat. Ak organizacia chce podporit
medzigeneracné podnikanie vprocese digitalnej transfromacie, moéze tak urobit 3j
prostrednictvom firemnych hodndt, ktoré prezentuju Zelané spravanie zamestnancov.
Vtomto kontexte moéze byt uzito¢na typoldgia podla Handyho (2007), ktory zostavil
typologiu hodnot organizacie zameranej na pomoc organizaciam v ¢ase zmien, akou moze
byt zmena podas zavadzania digitalnej transformacie. Handy (2007) rozdelil organizacné
hodnoty na dve kategodrie: (1) inovativne hodnoty podporujuce flexibilitu, kreativitu
a adaptaciu a (2) stabilné hodnoty zamerané na kontrolu a konzistenciu.

Hodnoty podniku sU nevyhnutnou sicastou procesu strategického manazmentu, kedze
vstupuju do vizie podniku a su tiez dolezité pre podporu jeho klucovych cielov a stratégii.
Teda, ¢o chce podnik dosiahnut svojim fungovanim, ¢o je jeho dlhodoby ciel. Je dolezité, aby
hodnoty podniku boli v sulade s osobnymi hodnotami zamestnancov. Prostrednictvom
firemnych hodnot ich organizacia moze viest k otvorenosti, empatii, ku podnikavosti, Ci
nabdadat k ochote zdielat svoje skusenosti a znalosti.



Hodnoty podniku by sa mali komunikovat jednak internému prostrediv -
zamestnancom ¢i partnerom podniku, ale aj externému prostrediu — zakaznikom,
konkurentom ¢i dodavatelom. Hodnoty podniku vytvaraju obraz o podniku, aky podnik je,
ako pristupuje k svojim zamestnancom, ale aj ako sa sprava kspolocnosti samotnej, k
zakaznikom. Jasné definovanie firemnych hodnét a ich komunikacia su dolezitymi faktormi
Uspesného manazovania medzigeneracnej spoluprace. Délezitou sucastou tohto procesu je
aj vyuzivanie vhodnych nastrojov.

3.3.2 Nastroje a metddy tvorby povedomia o medzigeneratnom podnikani

v dobe digitalizacie
I. Ndstroje na podporu povedomia o medzigeneracnom podnikani' v dobe digitalizdcie

Podpora povedomia o medzigeneracnom podnikani suvisi bezprostredne so
vzdelavanim. Ked sa zacinajuci aetablovani podnikatelia vzdelavaju v oblasti
medzigeneracného podnikania, mézu byt viac nakloneni medzigeneracny pristup vyskusat a
budovat. Taktiez, podpora povedomia medzigeneracného podnikania suvisi aj
s networkingom, teda so sietou kontaktov, nakolko networking umoznuje budovanie
profesionality, vztahov a dévery medzi r6znymi generaciami. V neposlednomrade podpora
povedomia medzigenera¢ného podnikania suvisi s iniciativami a aktivitami zameranymi na
samotnu podporu medzigeneracnej spoluprace, ktoré mézu vychadzat zvnutra organizacie,
ale aj zvonkajSieho prostredia. Viac o nastrojoch vzdelavania, networkingu a podpory
uvadzame v 4. faze koncepéného modelu.

Il. Ndstroje na podporu identifikacie generdcii, motivdcie a hodnét podniku

V kontexte identifikacie generacii je klucové, aby manaZzéri ¢i vlastnici zacinajucich
alebo etablovanych podnikov poznali, aké generacie vystupuju vich podniku. M6ézu na to
pouzit jednoduchu tabulku v MS Excel, kde vpiSu informacie o jednotlivych ¢lenoch timu
a podla datumu narodenia ich mozno priradit k prislusnej generacii. Vzor uvadzame v tab. ¢

7-

Tabulka ¢.7: Generacna StruktUra zamestnancov

Meno Priezvisko  Osobné ¢islo Oddelenie/ Datum Generacia
zam. tim narodenia
Meno Priezvisko Osobneé Cislo Tim, kde Datum Prislusna
zamestnanca zamestnanca  zamestnanca  zamestnanec narodenia generdcia, do
pracuje zamestanca ktorej
zamestnanec
spada

Zdroj: vlastné spracovanie autorov



Okrem zdkladnej identifikacie generacii mézu firmy dalej jednotlivé generacie

mapovat, ato ziskanim informacii ovelkosti jednotlivych generacii, ich vzdelanostnej

Strukture, seniorite pracovnej pozicie (na ktorych pracovnych miestach je kolko prislusnikov

z akej generacie). Jedna z moznosti mapovania generacnej Struktury je uvedena v tab. ¢.8.

Tabulka ¢.8: Mapovanie struktury zamestnancov

Vekova struktura | Generacia Generacia X | GeneraciaY Generacia Z
zamestnancov Baby Boomers
(pocet
zamestnancov
prislusnej
generdcie)
Vzdelanostna Ukoncené Ukoncené Ukoncené Ukoncené
Uroven zakladné stredoskolské | vysokoskolské | vyssie-
zamestnancov vzdelanie vzdelanie vzdelanie vysokoskolské
(pocet vzdelanie
zamestnancov)
Pocet Majitel Majitel Majitel Majitel
zamestnancov na
prislusnej  pozicii . . . .
(pocet Manazer Manazer Manazer Manazer
zamestnancov)
Senior Senior Senior Senior pracovnik
pracovnik pracovnik pracovnik
Junior pracovnik
Junior Junior Junior
pracovnik pracovnik pracovnik

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Na podporu identifikacie hodnot podniku mézu firmy vyuzit metodicky navod uvedeny

vtab. C.e. Zoznam otazok ma pomoct zmapovat klucové hodnoty podniku v kontexte

medzigeneracného podnikania.



Tabulka ¢.9: Mapovanie hodnét organizacie v kontexte medzigenerac¢ného podnikania

Kroky Objasnujuce Odpoved
otazky/usmernenia

1. Identifikacia Uvedte niekolko hodnot,

kldcovych hodnot | ktoré si v time najviac cenite
(napr. uprimnost, rovnost,
reSpekt) a sU potrebné pre
medzigeneracné
podnikatelské aktivity.

2. Identifikacia Aké su zasadné poziadavky na
najviac spravanie timu v
relevantnych kazdodennych ¢innostiach aj

hodn6t vzhladom | s prihliadnutim na vekové
na podnikanie zlozenie?

Ktoré sucasti firemnej kultury
najviac pomahaju pri
dosahovani cielov

v medzigeneracnej
podnikatelskej spolupraci?
Ktoré Casti firemnej kultury
maju u zamestnancov
najlepsiu odozvu?

Cim sa firma odliduje od
konkurentov/ porovnatelnych
organizacii vzhladom na
medzigeneracnu spolupracu v

podnikani?
3. Napiste Ktoré klucové hodnoty
zoznam vami vyplynuli z ich odpovedi v
vybranych druhom kroku?

klb€ovych hodndt ' Ako je mozné lepsie zladit
hodnoty timu s poslanim
a viziou organizacie
v medzigeneracnej
spolupraci?
Ako je mozné lepsie zladit
hodnoty timu s prihliadnutim
na medzigeneracnu
Strukturu?



Kroky Objasnujuce Odpoved
otazky/usmernenia

4. Pridanie Uvedte viac informacii o vami
detailov a Uprava | preferovanych hodnotach za
ucelom hladania moznostiich
zosuladenia s firemnymi
hodnotami

v medzigeneracnom

podnikani.
5. Ziskanie Ako sa zmenil zoznam hodnot
spatnej vazby po ziskani spatnej vazby od

manazérov a zamestnancov ?

6. Finalizovanie a | Napiste upraveny zoznam
implementacia kld¢ovych hodnét.

kldcovych hodnot

Zdroj: Fit Small business, dostupné na https://fitsmallbusiness.com/what-are-core-values/,
vlastné spracovanie autorov

Obrazok ¢.7: Vizualizacia hodnoét organizacie

Integrita Spol'ahlivost

Priestor na popis Priestor na popis
hodnoty. @ hodnoty.
01 02

04 03
Déveryhodnost Zakaznicka skusenost

Priestor na popis
hodnoty.

Priestor na popis
hodnoty.

Zdroj: SlideUpLift, dostupné na https://slideuplift.com/landing-page/

Identifikované hodnoty z predchadzajuceho mapovania je mozné aj vizualizovat.
Vizualizacia je napomocna pri komunikacii hodnot nielen vo vztahu k zamestnancom, ale aj
vo vztahu k externému prostrediu. Jednym z moznych nastrojov suU vzory na vizualizaciu
hodnét od spoloCnosti SlideUpLift, ktoré je mozné adaptovat na podmienky
medzigenera¢ného podnikania v dobe digitalizacie.



https://fitsmallbusiness.com/what-are-core-values/

3.4 Faza 2: Analyza v kontexte medzigeneraéného podnikania
v dobe digitalizacie

Cielom druhej fazy koncepcného modelu je realizovat analyzu vramci komponentov,
ktoré boli identifikované ako kli¢ové v skimanej problematike, a to jednak na zdklade
teoretickych znalosti ziskanych z literatury (Verina a Titko, 2019; Konopik a kol. a dalsi), ako
aj praktickych susenosti z podnikatelského prostredia ziskanych z viacerych foriem
kvalitativnych prieskumov a analyz dat z kvantitativnych prieskumov (najma GEM, ako aj
GUESSS).

Schéma ¢.5: Faza 2 koncepcného modelu

Faza 2: Analyza v kontexte
medzigeneraéného podnikania v dobe

digitalizacie
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Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Identifikované klfucové komponenty su: (1) manazment organizacie, (2) ludsky kapital,
(3) komponenty digitalnej transformacie, a (4) vstupy externého prostredia.



341 Manaiment organizacie

Analyzu manazmentu organizacie prezentujeme vo dvoch Castiach. Prvou su teoretické
vychodiska manazmentu organizacie vo vztahu k medzigeneracnému podnikaniu/ spolupraci
v dobe digitalizacie, kym druhou je charakteristika praktického postupu pri analyze tohto
komponentu.

3.4.1.1 Teoretické vychodiskd manazmentu organizacie vo vztahu
k medzigeneracnej spolupraci v dobe digitalizacie

Organizacia a jej schopnosti maju klficovy vyznam pre Uspesnu realizaciu zasadnych
tzv. ,disraptivnych® zmien, medzi ktoré bezpochyby digitalna transformacia
a medzigeneracna spolupraca patria. Dolezité sU predovsetkym schopnosti vycitit zmeny
v prostredi, vyuzit ztychto zmien vyplyvajuce prilezitosti a prispdsobit tomu zdroje
organizacie (Helfat akol. 2009; Teece, 2007). V strategickom manazmente su tieto
schopnosti nazyvané aj ako dynamické schopnosti (Teece a kol., 1997). Na organizacnej
Urovni tieto organizacné schopnosti spajaju individualne a skupinové kompetencie, ktoré sa
navzajom doplfaju a vytvaraju $pecificky sibor odbornych znalosti (Saa-Perez a Garcia-
Falcon, 2002). AvSak rozvoj tychto schopnosti si vyzaduje aj splnenie urcitych organizacnych
predpokladov, ktoré su nevyhnutné pre efektivny rozvoj pozadovanych schopnosti
medzigeneracnej spoluprace vdobe digitalizacie. Z doterajSich vyskumov vyplyva, ze
organizacie, ktoré realizuju efektivny transfer vedomosti medzi zamestnancami maju vyssiu
produktivitu atiez vysSiu konkurencieschopnost (Argote akol., 2000; Gorzen-Mitka
a Wieczorek-Kosmala, 2015). Ak vSak organizacie nerieSia problém generacnych rozdielov
anasledne medzigeneracnej spoluprace alidri nenaformuluju stratégie a taktiky veduce
k medzigenracnej spolupraci/ podnikaniu, mézu Celit vaznym problémom. Méze napriklad
dojst k nespravnej komunikacii anepochopeniu medzi generaciami resp. vekovymi
kohortami, nizkej pracovnej moralke, k vysokej fluktuacii, ako aj problémom so ziskavanim
talentov pre pracu v organizacii (Fyock, 1990, Hillman, 2014; Ruch 2000 — v praci Watts
DeMarino, 2018). Organizacie musia investovatsvoj ¢as aUsilie do vytvorenia
déveryhodnych vztahov medzi skupinami zamestnancov, ale aj odstranenia stereotypov,
ktoré mozu generacie mat pokial'ide o chapanie ich charakteristik, a tiez viest vetky skupiny
k dosiahnutiu spolocnych cielov organizacie (Tolbize, 2008; Murphy, 2007). V mnohych
studiach zameranych na medzigeneracnu spolupracu/ podnikanie sa zdoraznuje dblezitost
stratégii, ktoré by mali mat organizacie pre tUto oblast rozpracované scielom vyplnit
medzery medzi generdciami, zabezpedlit, aby viaceré generacie pracovali spolocne
a navzajom sa jedny od druhych udili (napr. Murphy, 2007; Reitman, 2006). Avsak, ako viaceri
autori uvadzaju (Nurhas a kol. 2021, Reitman, 2006), vyzvam, ktorym celia lidri organizacii
pri zavadzani stratégii a osvedcenych postupov na rozvoj a Uspesné riadenie viacgeneracnych
pracovnych sil, venovali vyskumnici a odbornici na tUto oblast doteraz velmi malo pozornosti.
Nurhas a kol. (2020) vo svojej studii zameranej na prehlad literatury pre navrh systému



inovacii v ramci well-being pre medzigeneracnu spolupracu identifikovali pat dimenzii bariér:
1. empaticka dimenzia (negativne vnimanie roznych generacii), 2. kulturna dimenzia (vplyv
externej kultury), 3. emocna dimenzia (spojena s pocitom viazicim sa k medzigeneracnej
spolupraci), 4. technologicka a operacna dimenzia, ktora pokryva bariéry viazuce sa na
vedomosti a zdroje suvisiace s technologiami a ich vyuzitim, 5. inStitu¢na dimenzia, ktora je
definovana ako administrativne bariéry zamerané na poziadavky suvisiace
s medzigeneracnou spolupracou. Ako aj z dalSich prac zameranych na dizajn systémov
medzigeneracnej spoluprace vyplyva (Calvo aPeters, 2014; Cooper a kol., 2007),
institucionalne, kulturne a technické bariéry su pri navrhu tychto systémov velmi ¢asté, a
organizacia by mala mat také schopnosti, aby ich eliminovala.

Na zaklade doterajsej znalostnej bazy ziskanej zo studia literatury, ako aj realizovanych
prieskumov a ziskanych spatnych vazieb od odbornikov, sme komponent Manazment
organizacie navrhli v nasledovnej strukture: Organizacna Struktura a kultura, stratégie, biznis
aktivity s ohfadom na produkty a sluzby a iniciativy. V dalSich Castiach je uvedeny navrhnuty
postup analyzy a navrhnuty nastroj ako aj dalsie vyuzitelné nastroje v tomto komponente.

3.4.1.2 Postup analyzy komponentu Manazment organizacie

Manazment organizacie hra klucovu Ulohu pri rozvoji medzigeneracného podnikania v
kontexte dosahovania cielov organizacie v oblasti digitalizacie. Jeho sUcasti ako organizacna
Struktura, kultUra, stratégie vekovej diverzity, iniciativy medzigeneracnej spoluprace a
realizacia biznis aktivit v ramci tejto spoluprace maju zasadny vplyv na fungovanie
medzigeneracného podnikania a medzigeneracnej spoluprace.

a) Organizacna Struktira sluzi ako ramec pre efektivhu komunikaciu a spolupracu
medzi generaciami. Flexibilna Struktura umoznuje integrovat rozdielne perspektivy
a skusenosti, ¢o napomaha k inovacidm a kreativite na vsetkych Urovniach
organizacie.

b) Organizacna kultura je zakladnym stavebnym prvkom pre medzigeneracné
podnikanie a spolupracu. Podpora otvorenosti, reSpektovania roznorodosti
avytvaranie inkluzivneho prostredia umoznuje, aby sa jednotlivci citili slobodne
prispievat svojimi ndpadmi a skisenostami.

c) Stratégie vekovej diverzity su kltCom pre optimalne vyuzivanie schopnosti
a skusenosti réznych generacii. Tieto stratégie zabezpeduju, ze organizacia vyuziva
silné stranky jednotlivych vekovych skupin a vytvara prostredie, ktoré podporuje ich
vzajomné doplfianie.

d) Iniciativy medzigeneracnej spoluprace posilfiuju timovu pracu a vytvaraju priestor
pre vymenu napadov a znalosti napriec generaciami. Tieto iniciativy vytvaraju priestor
na budovanie vzajomného porozumenia a ucenia sa od seba navzajom.

e) Biznis aktivity realizované v ramci medzigeneracnej spoluprace prispievaju
k inovaciam a vyvoju novych produktov Ci sluzieb. Spolo¢né iniciativy alebo timové



projekty napomahaju vytvarat nové perspektivy a rieSenia na zaklade kombinacie
skusenosti a novych myslienok roznych generacii.

Zabezpecenie synergického posobenia tychto zloziek je klic¢ové pre organicky rozvoj
medzigeneracného podnikania a pre dosiahnutie vyhod, ktoré prindsa skvalitnenie
spoluprace napriec generaciami v rdmci organizacie.

Samotny proces ziskania informacii o stave, kde sa organizacia v oblasti
medzigeneracného podnikania/ spoluprace nachadza navrhujeme realizovat vo dvoch
krokoch:

1. Analyza medzigeneracnej spoluprace na Urovni organizacie.
2. Hodnotenie stavu medzigeneracnej spoluprace

Prvy krok - Analyzu medzigeneracnej spoluprace na Urovni organizacie je mozné
realizovat:

A. prostrednictvom nami navrhnutého nastroja (vid nizsie)
B. prostrednictvom dalSich externych nastrojov uvedenych v odkazoch.

Druhy krok: Hodnotenie stavu medzigeneracnej spoluprace na Urovni organizacie.

Hodnotenie stavu medzigeneracnej spoluprace je zalezitostou manazmentu
organizacie a je Uzko spaté so stanovenim buducich cielov a stratégii, ktoré chce organizacia
v analyzovanych oblastiach dosiahnut, a teda kam sa chce posunut v medzigeneracnej
spolupraci. Toto hodnotenie a nadvdzné stanovenie cielov je zalezitostou ambicii organizacie
v danej oblasti. Dobrou pomockou je priklad, uvedeny v tabulke ¢. 10, na zaklade ktorého je
mozné identifikovat stav ako aj rozhodovat sa 0 moznych cielov podla jednotlivych oblasti a
Urovni. Samotny nastroj, ako aj vystupy tejto Casti sU vstupom pre fazu 3 koncepéného
modelu.

3.4.1.3 Nastroje analyzy a hodnotenia medzigeneracnej spoluprace

U&elom nami navrhnutého nastroja: Analyza medzigeneradnej spoluprace v dobe
digitalizacie na Urovni organizacie, je identifikovat, kde sa v sucasnosti organizacia v
predmetnej oblasti nachadza. Obsahuje pat hlavnych zloziek, pricom kazda je rozdelena do
4 Urovni. Obsah jednotlivych zloziek tohto nastroja je vysvetleny v tabulke ¢.10. Proces
aplikacie nastroja, ako sme uviedli vyssie, navrhujeme realizovat vo dvoch krokoch: 1. analyza
medzigeneracnej spoluprace na Urovni organizacie a 2. Hodnotenie Urovne medzigeneracnej
spoluprace na Urovni organizacie.



Tabulka ¢.10: Nastroj na analyzu medzigeneracnej spoluprace v dobe digitalizacie na Urovni

Organizaéna
Struktira

Organizaéna kultara

Stratégia vekowvej
diverzity

spoluprace

Biznis aktivity
realizované v ramei
medzigeneraénej
spoluprace

organizacie

Uroveh 1 - Zakladna Uroveh 3 - Pokroéila Uroveh 4 - Spigkova

~Organizacia vo svojej Struktiire neuplatiivje vekovi
diverzitu

V organiza
zlebo pracovna népli pre rozvoj medzigeneratne]
spoluprice

i neexistuje itvar, rola, pracovns pozicia

«Organizacia nemé zadefinovany kultiru
medzigeneratnej spoluprace

«Organizacia nekomunikuje hadnoty
medzigeneraéne] rovnosti medzi zamestnancami

+Organizacia nema zadefinovand stratégiu vekovej
diverzity zamestnancov

=Mema plan implementacie stratégievekovej
diverzity

*Nie it slokované zdroje na realiziciu stratégie
vekove] diverzity

«Organizacia nama fisdne iniciativy na podporu
medzigeneratnej spoluprace

«Organizicia nemé systém (farmaliny alebo
neformalny) transferu znalosti medzi generacism
zamestnancov

«Medzigeneraéns spolupraca nie je siastou
procesov rozvoja biznisu a inovacii v organizacii

*Medzigenerainé timy neparticipujd na riefeni

~Organizacia fiastoine uplatiuje vekovi diverzitu vo
svojej truktire

«Organizacia urobila prvé kroky k vytvoreniu dtvary,
roli, pracovne] pozicii alebo pracovne] napl

rozvej medzigeneraing spaluprice.

«Organizacia zatals implementovat kultiru
medzigeneraéng] spoluprace
«Organizacia zatina kamunikovat hednaty

najnoviich

-Orgenizacia na vietkjch drovniach uplatriuj
diverzitu
~Orgznizicia mé Utvar, rolu, pracounis poiciualabo

ia je lidrom
metnd vekove] diverzity
*Organizacia e priklzdom dobrz] praxe rozvojs

pracovnil naplfi pre rozvoj
spolupréce.

«Organizacia ma implementovani kultiru
medzigeneraéng] spoluprace
«Organizacia ma vytvorany systém kamunikicie

medzigeneraine] rovnosti madzi hadnat aénej rovnosti medzi
zamestnancami
ma k disp vystupy 0 U stratégiu vekovej

!

diverzity zamestnancov
=Existuje z2klzdny plén implementicie stratégie
vekovej diverzity

*MinimaIne zdroje boli 3lokované na realiziciu
stratégie vekovaj diverzity

«Organizacia sporadicky realizuje inicistivy na
podporu medzigeneraine] spoluprace

«Organizacia mé &iastoéne zmvadeny systém
(farmalny slebo neformalny) transferu znalosti
medai generaciami zamestnancoy

*Medzigenersén spolupraca je v menom rozsshu
vyuZivana v procesoch rozvoja biznisu a inovacii v
organizcii

zéné timy sporadicky participuji na

iverzity zamestnancov

=Existuje kemplexny plan implementacie stratégie
vakove] diverzity

+Boli alokované dostatoéné 2droje na realiziciu
strarégie vekovaj diverzity

«Organizacia ma ytvorany systém definovania a
realizicie iniciativ nz podporu medzigeneraineg]
spoluprice

+Organizacia ma zavedeny systém formsiny slebo
zamestnancov

«Organizécia vyuiva komplexny modal
medzigeneraénej spoluprice v procesach rozvojs
biznisu a inovacii

«Medzigeneraéné timyvidy participujlna rizSeni

atnej

+Organizacia je vjborne vnimana v oblasti kultiry
medzigeneratne] spoluprace
+Organizacis je velmi dobre znéma svajim pristupom
aénej rovnosti

0 acia je lidrom v H d v

*Stratésia vekove] divarzity j& vjznamnym vstupom
pre stratégiu firmy ako celku

*Organizicia je dobrim prikladom investavania do
rozvojovich sktivit vekove] divarzity

*Iniciativy rozvoja medzigeneraéne] spoluprace st
inZpirdciou pre crganizicie v odvetui

+Medzigenaraény transfer znalosti patri k najlepgim
praktikam v odvetvi

*Model medzigeneraine; spoluprice je inipiriciou
pre dalSie organizacie v odvet
*Systém zapajania medzigeneracnych timov do
rigfznia komplexnych problémay organizicie 3
H najlepiiu praktiku v cdvetvi

rigfeni

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Tabulka ¢.11: Priklad aplikacie nastroja analyzy medzigeneracnej spoluprace v dobe
digitalizacie na Urovni organizacie

Organizaéna
Struktdra

Organizaéna kultara

Stratégia vekovej
diverzity

spoluprice

Biznis aktivity
realizované v rdmci
medzigeneraénej
spoluprace

Urovef 1- Zakladna Urovef 3 - Pokrotila Urove 4 - Spitkova

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Dalsie nastroje pre analyzu a hodnotenie komponentu Manazment organizacia je

mozné najst prostrednictvom nasledovnych liniek:

Self-
assessment

assessment

tool:

https://www.dewr.gov.au/mature-age-hub/self-
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e Mapovanie roznych aspektov organizacie: https://orgmapper.com/what-is-
organizational-mapping-understand-this-business-architecture-concept/

e Mapovanie organizacie: Wellspring-Organizational-Mapping-Tool-Facilitator-
worksheet.pdf
e https://peoplemanagingpeople.com/tools/best-org-chart-tools/

e Organizacnd kultura: https://www.ocai-online.com/about-the-Organizational-

Culture-Assessment-Instrument-OCAI

3.4.2 Ludsky kapital

Predmetom analyzy tejto oblasti je fudsky kapital, ktorym organizacie disponuju, a to
zamestnanci, vlastnici a manazéri, u ktorych sa analyzuju ich kompetencie a znalosti. Ludia
su kli¢ovym komponentom koncepéného modelu, ato vzhladom na ich Ulohu v procese
implementacie digitalnej transformacie (Trenerry a kol., 2021), ale tiez preto, zZe (aj podla
vyjadreni respondentov v nami realizovanom vyskume) prave oni tvoria pracovné timy,
organizacnu kultiru a klimu. Cielom tohto komponentu je na zaklade analyzy ludského
kapitalu podporit medzigeneracnu spolupracu v procese digitalizacie.

3.4.2.1 Teoretické vychodiska ludského kapitalu v medzigeneracnej spolupraci

Literatura v oblasti skumania ludského kapitalu v medzigeneracnej spolupraci casto
poukazuje na dolezitost kompetencii pre takuto formu spoluprace. Vtomto kontexte za
kompetenciu povazujeme schopnost cloveka vykondvat nejaku aktivitu sUspesnym
vysledkom (Moghabghab akol.,, 2018). Vyskum Nurhas akol. (2021) systematizoval
individualne kompetencie potrebné pre medzigeneracnu spolupracu Specificky pre globalne
startupy, kde je téma digitalizacie vysoko aktualna. Avsak, kedZe tento vyskum vychadzal
z pévodnych kategdrii z predchadzajuceho vyskumu - kreativita, kulturna empatia, timova
praca, vytvaranie sieti a organizacny priestor a vizia (Jensen, 2017; Knight a Cavusgil, 2004)
jeho vysledky su aplikovatelné aj na etablované biznisy. Vysledkom predmetného vyskumu
je osem kategdrii medzigeneracnych kompetencii:

1. Efektivna kreativita - suvisi so schopnostou dizajnového myslenia a
prognostického myslenia, ktoré umoznuju vytvorit produkt alebo sluzbu so
zohladnenim buduicej vykonnosti.

2. Odbornost v technickej oblasti - v tomto kontexte sa spaja najma so
schopnostou vyuzivat digitalne technoldgie.

3. Cnosti rastu - zoskupuju kompetencie, ktoré umoznuju zamestnancom seba-
rozvoj a zvladanie vyziev. Kompetencie v tejto skupine sU odvaha,
sebaurcenie, svedomitost, medzigeneracna reflexia a odolnost.

4. Kulturne povedomie - predstavuje kompetenciu, kde ludia dokazu pochopit
kultdrne rozdiely, k tomu je potrebné pluralitné myslenie a digitalna empatia.

5. Udrzatelny networking - ovplyvriuje transparentnost a efektivnu komunikaciu.
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6. Citliva timova praca - zdoraziuje kompetencie, ako je aktivne pocuvanie a
rieSenie konfliktov.

7. Ulahcovanie medzigeneracnej bezpecnosti - pozostava z kompetencii, ktoré
mozu pomoct budovat psychologickt bezpecnost, ako napriklad
medzigeneracna flexibilita a prispdsobivost.

8. Organizovanie zalozené na hodnotach - predstavuje kompetencie na riadenie
zdrojov na zaklade spolocnej vizie.

Okrem toho autori realizovali na posudenie definovanych medzigeneracnych
kompetencii aj delfsku Studiu a na jej zaklade stanovili poradie kazdej kompetencie v rdmci
konkrétnej skupiny kompetencii (Nurhas a kol., 2022).

Délezitou kompetenciou, ktora je nevyhnutna pre medzigeneracnu spolupracu je podla
literatury, ale aj nasho vyskumu empatia (Labanauskaité a kol., 2021). Kognitivna empatia sa
Specifikuje ako schopnost pochopit inych fudi bez ohladu na vekovu priepast medzi
jedincami. Je to jedna z najtazsie dosiahnutelnych kompetencii (Suchankova a Holienka,
2023). Empatia a vzajomnyreSpekt sa povazuju za nevyhnutné kompetencie
medzigeneracnej spoluprace (Perez-Encinas a kol., 2021). Navyse reSpekt a ochota robit
kompromisy sU nevyhnutné na akceptovanie rozdielov medzi réznymi generaciami (Lojda
a kol., 2021). Clovek s kompetenciou re$pektu dokaZe prejavovat Uctu ostatnym bez ohladu
na ich vek a generaciu. Takato osoba dokaze ocenit inych, uznat ich, pochvalit ich a byt
vdacny za ich timovu participaciu (Suchankova a Holienka, 2023). SreSpektom suvisi aj
budovanie dovery. Kompetencia socidlnej dovery vyjadruje schopnost verit inym [udom i
inStituciam, pri¢om dovera je nevyhnutna na vybudovanie zdravého psychického pracovného
prostredia, ktoré je obzvlast dolezité v medzigeneracnom prostredi. Taktiez, vyskum ukazal,
ze bez sebaddvery a zdravého sebavedomia nie je mozné, aby clovek déveroval ostatnym
(Suchankova a Holienka, 2023).

Délezita kompetencia je aj schopnost pracovat v time (Labanauskaité a kol., 2021),
nakolko ak je ¢lovek schopny pracovat vtime, zlepSuje sa celkova timova interakcia.
Schopnost pracovat v time je vyznamne posilnena postojom spolupracovat a otvorenostou
(Starks, 2013). Clovek disponujici otvorenostou je schopny uvazovat otvorene, je otvoreny
novym nazorom a ideoldgiam, je pripraveny rast, ucit sa od inych a uvedomuije si, ze nie je
dolezité, kto je nositelom myslienky, ale myslienka samotna (Suchankova a Holienka, 2023).
Schopnost pracovat vtime sa dalej spaja aj so schopnostou komunikovat, pricom je
nevyhnutné, aby si tim vytvoril spolocny jazyk (Poulsen a kol., 2021). Vnimava komunikacia
je kompetencia, ked ¢lovek disponuje dobrymi komunikaénymi schopnostami, je schopny
aktivne pocuvat a vie rozpoznat, kedy, ¢o a ako je vhodné povedat. Vnimava komunikacia je
jednou zddlezitych medzigeneraénych kompetencii (Suchankova aHolienka, 2023).
Komunikacia je klucova pre uspech nie len medzigeneracnej spoluprace, ale aj pre Uspech
celejorganizacie. Preto by mal byt manazérsky Styl medzigeneracného timu prispésobeny na
zmensenie komunikacnej priepasti a podporovat vzajomnu komunikaciu a vzajomné ucenie.
Navyse, vzajomné ulenie mdze znizit naklady na vzdeldvanie atréning. Co sa tyka



vzajomného ucenia, osoba by mala byt ochotna zdielat svoje skusenosti, hodnoty
a napady (Lojda a kol., 2021). Taktiez, prave ochota zdielat svoje vedomosti a skUsenosti je
predpokladom Uspesného obojstranného mentoringu a zdkladom pre budovanie vztahov
adovery vtime (Perez-Encinas a kol., 2021). Uvedené kompetencie vyrazne ovplyvruje
emocna inteligencia jednotlivca, ktord podla the Future of Jobs Report 2020 (World
Economic Forum, 2020), je definovana ako jedna z klfucovych makkych zru¢nosti v biznise.

Tato zrucnost hra dolezitu Ulohu v medzigenera¢nom podnikani, ¢o potvrdili aj
vysledky nasho vyskumu (Fedorova akol., 2023), ktory sme realizovali na Slovensku
testovanim 157 respondentov generacie ,Z" a 236 respondentov generacie ,baby boomers"
za UCelom zistenia profilu emocnej inteligencie u obidvoch generacii ajeho porovnania.
Pouzili sme upraveny Stvor-komponentny Golemanov model — 4El model (blizSie pozri Miku$
a kol. 2023) pre rozvoj emocnej inteligencie v podnikani dvoch rozdielnych generacii. Model
je znazorneny v schéme ¢.6.

Schéma ¢.6.: Stvor-komponentny Golemanov model El
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Zdroj: Fedorovd a kol., 2023

4El model je zaloZzeny na Styroch hlavnych komponentoch: sebauvedomenie,
sebamanazment, socialne povedomie, manazment vztahov (Mikus a kol., 2022). Vyskum
potvrdil, ze El v podnikani sa zvySuje s vekom respondentov. Starsi respondenti - seniori,
vykazuju vyssiu Uroven El ako mladi respondenti - juniori v troch komponentoch. Prvym
komponentom je sebauvedomenie. Seniori sU nachylnejsi premyslenému planovaniu.
Takisto su odlisni pokial ide osebamanazment. LepSie manazuju svoje emodcie a maju
schopnost ucit mladych ludi sebamanazment na vlastnom priklade. Tretim komponentom,
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ktorym sa odlisuju od mladych je manazovanie vztahov. Vzhladom na svoj vek maju zvycajne
rozsiahle skusenosti v podnikani a manazmente, a preto mézu byt dobrymi projektovymi
manazérmi. Na druhej strane, mladi ludia maju lepSie skore vkomponente socialne
povedomie. SU viac empaticki, a preto mézu byt dobrymi negociatormi v medzigeneracne;j
spolupraci. Dokazu byt flexibilni, diplomaticki a vnimavi. Vyskum vyrazne prehlbuje chapanie
potencidlneho prinosu roznych generacii v oblasti podnikatelskej spoluprace a prinosu pre
udrzatelny rozvo;j.

V suvislosti s teoretickymi vychodiskami pre komponent [udia v koncepcnom modeli je
dolezité fungovanie timu. Modely fungovania timu mozu pomdct organizacidm
navrhnut, realizovat a uchopit medzigeneracnu spolupracu. Jednym z najelementarnejsich
modelov fungovania timu je Tuckmanov model. Ten opisuje zivotny cyklus timu v Styroch
zakladnych fazach. Prva faza - forming pozostava zo vzajomného testovania spravania pri
plneni uloh a urcovania hranic medziludského spravania. V tejto faze sa formuju vztahy medzi
nadriadenym a podriadenymi a aj medzi ¢lenmi timu navzajom. Druha faza - storming je
charakteristicka konfliktom vtime. Je to faza, vktorej dochadza k polarizacii vtime so
sprievodnymi emocionalnymi reakciami v oblasti Uloh. Tretia faza - norming je faza
prekonavania konfliktov. V tejto faze sa rozvijaju skupinové pocity a sudrznost, vyvijaju sa
nové normy anoveé roly. Poslednou fazou je performing, v ktorej sa tim suUstreduje na
vykonavania pridelenych Uloh. Roly a Struktury v time su uz nastavené, takze v tejto faze sa
tim moze sustredit na vykon (Tuckman, 1965). Tento model sa pouzival aj na skUmanie
timovej interakcie v online prostredi (Rick a kol., 2022).

Model GRPI skima timovu interakciu prostrednictvom Styroch elementov: Prvym su
ciele (z angl. Goals), pricom tento element obsahuje definovanie cielov a komunikaciu cielov
zamestnancom. To zahffia stanovenie konkrétnych, meratelnych, dosiahnutelnych,
relevantnych a ¢asovo ohranicenych cielov (SMART). Druhym elementom su roly (z angl.
Roles), kde sa vyjasniuju jednotlivé roly a zodpovednosti v time. Je ddlezité, aby kazdy clen
timu rozumel svojmu prinosu a povinnostiam. Tretim elementom su procesy (z angl.
Processes), ked dochadza k vytvoreniu efektivnych komunikacnych a rozhodovacich
procesov. To zahria vymedzenie spdsobu zdielania informacii, prijimania rozhodnuti a
rieSenia konfliktov. Napokon, Stvrtym elementom su medziludské vztahy (z angl.
Interpersonal Relationship). Doélezité je vybudovat pevné vztahy vtime, podporovat
pozitivnu timovu kultdru, otvorenU komunikaciu a konstruktivne riesenie konfliktov
(Beckhard, 1972). Dalsi vyskum doplnil pévodny GRPI model o dalsie dimenzie — technicky,
politicky a kultdrnu. Tym, Ze sa doplnil o dalSie dimenzie, model sa pouziva ako prakticky
nastroj pre manazovanie timov sodliSnym kulturnym atechnologickym pozadim (Raue
a kol., (2013). To z neho robi vhodny model aj pre manazovanie timovej interakcie v prostredi
medzigeneracnej spoluprace vdobe digitalizacie, kde je dblezité manazovat odlisnosti
jednak na technologickom, ale aj vekovom pdle.

V kontexte digitalizacie a manazovania timu sa pouziva ADKAR model (Hiatt, 2012). Je
to ramec pouzivany na pochopenie stadii, ktorymi jednotlivci prechadzaju pocas procesu



zmeny, a je vo vseobecnosti Siroko pouzivany v praxi riadenia zmien na ulahlenie Uspesnej
organizacnej zmeny. Sklada sa z nasledovnych faz:

1. Informovanost (z angl. Awareness): je dolezité informovat clenovia timu
o potrebe digitalizacia a vSetci ¢lenovia timu by si mali uvedomovat potrebu
digitalizacie.

2. Tuzba (z angl. Desire): manazéri a vlastnici by mali podporovat tuzbu ¢lenov
timu zUcastnit sa a podporit digitalnu transformaciu.

3. Znalosti (z angl. Knowledge): manaZéri a vlastnici by mali zostavit tim s
potrebnymi znalostami a zru¢nostami.

4. Schopnosti (z angl. Ability): manazéri avlastnici by mali poskytnut zdroje
a podporu na implementacie digitalnej transformacie.

5. Posilnenie (z angl. Reinforcement): odporuca sa udrzat zmeny a oslavit
Uspechy, aby sa zabezpecilo ich dlhodobé prijatie.

Z uvedenych modelov vyplyva, Ze je dolezité zacat spolupracu spolo¢nou viziou (ako pri
faze formovania v Tuckmanovom modeli) a zarovenr sa zamerat na jedinecnosti generacii
v organizacii. Dalej je délezité zosuladenie cielov, vyjasnenie Uloh, vytvorenie efektivnych
procesov apodpory pozitivnych vztahov ako v GRPI modeli. Pocas medzigeneracnej
spoluprace v case digitalizacie je mozné manazovat zmeny vorganizacii pomocou
zabezpecovania informovanosti, tUzby zUlastnit sa na zmene, ¢i potrebnych znalosti
a kompetencii, ako ukazuje ADKAR model.

3.4.2.2 Postup analyzy ludského kapitalu

Vstupnymi informaciami pre fazu analyzy komponentu ludia suU jednak informacie o
Strukture zamestnancov z predchadzajucej fazy 1 z hladiska generacii, ktoré v organizacii
pOsobia, ich vzdelanostnej Urovni a zastupeni na prislusnych hierarchickych Urovniach. Je
logické, Ze organizacia v sulade s jej potrebami mo6Zze analyzovat aj dalSie oblasti suvisiace
s tymto komponentom.

Analyzu komponentu ludia navrhujeme realizovat v nasledovnych krokoch:

I Analyza spoluprdace medzi zamestnancami - organizacia analyzuje na akej Urovni sa
nachadza spolupraca medzi ¢&lenmi  timu, medzi zamestnancami
a manazérom/vlastnikom. Analyza by sa mala zameriavat na charakter talentov
organizacie, medzigeneracny aspekt a vnutornu motivaciu.

I1. Samo-hodnotenie spoluprdce zamestnancami — organizacia by si mala preverit
vysledky analyzy spoluprace v konfrontacii s nazormi zamestnancov. Vhodnou
formou mo6ze byt anonymny dotaznik. Dotaznik m6ze odhalit skryté bariéry i
problémy medzigeneracnej spoluprace.

1. Analyza kompetencii a znalosti zamestnancov v nasledovnych oblastiach:

a) Schopnosti pracovatv time,



b) Digitalne zrucnosti,
c) Emocionalna inteligencia.

IV. Sumarizdcia vysledkov analyzy zamestnancov — vstupnou informaciou pre tuto
fazu su Cciastkové vysledky hodnoteni kompetencii aznalosti zamestnancov
z predchadzajicej fazy. Ciastkové vysledky skimame s cielom zistit, aké su silné
stranky fudského kapitalu, kto by bol vhodny ¢len medzigenerac¢ného timu alebo
timu implementacie digitalnej transformacie. Naopak, m6zeme tiez odhalit, kde
sU nedostatky a na aké oblasti je potrebné sustredit tréning a vzdelavanie.

Vysledky tejto fazy tvoria vstup do rozhodovacich procesov nasledujucich faz —navrhu
stratégii (faza 3) a implementacie (faza 4).

3.4.2.3 Nastroje analyzy ludského kapitalu

Na to, aby mohol medzigeneracny tim spolupracovat, je dolezité poznat kompetencie
a znalosti jednotlivych ¢lenov timu. Nasledovné nastroje mézu vlastnici a manazéri pouzit na
analyzu celkového stavu medzigeneracnej spoluprace, ale aj na analyzu spoluprace z pohladu
jednotlivca — zamestnanca. Nastroje mézu pomdct analyzovat kompetencie potrebné na
medzigeneracnu spolupracu, digitalne zrucnosti zamestnancov a emocionalnu inteligenciu.
Z teoretickych vychodisk je zrejmé, ze prave oblasti kompetencii, digitalnych zrucnosti
a emocionalnej inteligencie su nevyhnutnym predpokladom Uspesnej medzigeneracnej
spoluprace.

Na analyzu Urovne medzigeneracnej spoluprace mdzu organizacie pouzit jednoduchy
nastroj, ktory ma podobnu Strukturu ako maturitny model (pozri tab. ¢.12 atab. ¢.13).
Organizacia na zaklade zhodnotenia popisu Urovni v jednotlivych dimenziach zvazi, na ktorej
Urovni sa nachadza.

Tabulka ¢.12: Analyza Urovne spoluprace medzi zamestnancami

Uroveri 1 - Uroven 2 - Uroven 3 - Uroven 4 -

Zakladna Priemerna Pokrocila Spickova
Vekova ZastUpenie iba = Zastupenie ZastUpenie 3 | ZastUpenie
struktura jednej aspon 2 | generacii. viac ako 3
zamestnancov generacie. generacii. generacii.
Silné a slabé Nepoznam Ciasto¢ne Pozndm silné a | Poznamsilné
stranky siiné a slabé poznam silné a  slabé stranky/ a slabé
zamestnancov/t | stranky/ slabé  stranky/ | talenty stranky/
alenty talenty talenty zamestnancov, | talenty

zamestnancov | zamestnancov. avsak pracovné zamestnhanc

naplne nie su ov a tieto



Uroveri1 - Urover 2 - Uroveri 3 - Uroven 4 -
Zakladna Priemerna Pokroéila Spi¢kova
pridelované poznatky
podla nich. vyuzivam pri
pridelovani

Uloh.

Medzigenera¢na @ Spolupraca Spolupraca Spolupraca Spolupraca

spolupraca medzi medzi medzi medzi
generaciami generaciami generaciami generaciami
prebieha neprebieha prebieha prebieha
negativne. pozitivne. neutralne. pozitivne.
StarSia/mladsi | StarSia/mladSia | StarSia/mladSia | Starsie a
a  generacia generacia generacia mladsie
casto upozoriuje na vychadza  bez | generacie su
upozornuje na | vzajomné vacsich rozdelené do
vzajomné rozdiely, ktoré | konfliktov, ale | r6znorodych
rozdiely, ktoré | niekedy vyuUstia nedochadza k | timov a
vytvaraju do konfliktov na | aktivnej vymene | vzajomne sa
vyrazné pracovisku. skusenosti a | podporuju.
konflikty  na znalosti.
pracovisku.

Spatna vazba \Y% podniku |V podniku je 'V podniku je @ Podnik
prirodzene vedenie vytvoreny inicivje
neprebieha otvorené  pre | bezpelny priestor na
vymena vymenu spatnej ' priestor kde | vymenu
spatnej vazby | vazby, ale | zamestnanci pravidelnej
a nie je pre nu  nedochadza zdielaju  svoju | spatnej
vytvoreny k nej zo strany spatnu vazbu v | vazby na
priestor zo | zamestnancov, | ramci timu, ako | Urovni:
strany ani vedenia. aj so svojimi
vedenia. nadriadenymi. Hodno

tenia seba
sameého,

. Obojstranné
ho
hodnotenia
timu/koleg

ov,



Uroveri1 - Urover 2 - Uroveri 3 - Uroven 4 -
Zakladna Priemerna Pokroéila Spi¢kova
Obojstranné
ho
hodnotenia
vedenia.
Vnutorna Zamestnanci Zamestnanci Zamestnanci Zamestnanci
motivacia nemaju nemaju maju motivaciu K maju
motivaciu motivaciu zdielat svoje | motivaciu
zdielat svoje zdielat  svoje | skusenosti a ucit | zdielat svoje

skisenosti  a | skUsenosti a ucit

ucit sa nové | sa nové
poznatky a v | poznatky aj ked

podniku na to | v podniku je na

nie je 'to  vytvoreny
vytvoreny priestor.
priestor.

sa nové
poznatky, ale v
podniku na to
nie je vytvoreny
priestor.

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

poznatky a
skusenosti v
ramci timu a
podnik im na
to  vytvara
priestor.

Vysledky z analyzy mdze organizacia kvoli prehladnosti zaznamenat do tabulky €. 13.

Tabulka ¢.13: Vysledky analyzy spoluprace medzi zamestnancami

Uroveii 1 - | Uroveri 2 - Urovenn 3 - Urovenh 4 -
Zakladna Priemerna Pokroc¢ila Spi¢kova
Vekova Struktura
zamestnancov
Silné a slabé stranky

zamestnancov/talenty
Medzigeneracna spolupraca
Spatna vazba

Vnutorna motivacia

Zdroj: vlastné spracovanie autorov



V dalsom kroku organizacia moze analyzovat a merat postoj jednotlivcov
z hladiska

charaktermaturitného modelu, kedZe meria zrelost spoluprace zpohladu jednotlivca

k medzigeneracnej spolupraci. Aj tento nastroj ma Strukturovania

v prislusnych oblastiach. Nastroj je primarne urceny pre zamestnancov. Zber odpovedi je
anonymny, a preto je vhodnou alternativou ako od nich ziskat o najobjektivnejsie odpovede.

Tabulka ¢.14: Analyza spoluprace z pohladu jednotlivca

Uroveri1 - Urover 2 - Uroveri 3 - Uroven 4 -
Zakladna Priemerna Pokroéila Spi¢kova
Vnutorna V  pracovhom  V pracovhom |V pracovhom | V pracovnom
motivacia time nemam | time nemam  time mam | time
motivaciu motivaciu motivaciu mam motivaciu
zdielat  svoje | zdielat svoje | zdielat svoje | zdielat svoje
skusenosti  a | skusenosti a  skusenosti a poznatky a
ucit sa nové | ucCit sa nové ulit sa nové skusenosti a

poznatky a v
podniku na to

poznatky  aj
ked v podniku

poznatky, ale v
podniku na to

podnik mi na to
vytvara priestor.

nie je  je na to  nie je
vytvoreny vytvoreny vytvoreny
priestor. priestor. priestor.

Spatna vazba \ podniku | V podniku je |V podniku je Podnik iniciuje
neprebieha vedenie vytvoreny priestor na
prirodzena otvorené pre bezpecny vymenu
vymena vymenu priestor  kde ' pravidelnej
spatnejvazby a | spatnej vazby, | zamestnanci spatnej vazby na
nie je pre fu | ale zdielaju  svoju | Urovni:
vytvoreny nedochadza spatnu vazbu v | Hodnotenia
priestor zo  knej zo strany | ramcitimu, ako | seba samého,
strany vedenia. | zamestnancov, aj so svojimi i Obojstranného

ani vedenia. nadriadenymi. hodnotenia
timu/kolegov,
Obojstranného
hodnotenia
vedenia.

Medzigeneracn | Spolupraca Spolupraca Spolupraca Spolupraca

a spolupraca medzi medzi medzi medzi
generaciami generaciami generaciami generaciami
prebieha neprebieha prebieha prebieha
negativne. pozitivne. neutralne. pozitivne.
StarSia/mladsi | StarSia/mladsi | StarSia/mladsi | StarSie a
a generacia '@  generacia  a generacia | mladsie



Uroveri1 - Urover 2 - Urover 3 - Uroven 4 -
Zakladna Priemerna Pokroéila Spic¢kova
casto upozoriuje na | vychadza bez | generacie  su
upozorfiuje na  vzajomné vacsich rozdelené do

vzajomné rozdiely, ktoré @ konfliktov, ale | r6znorodych
rozdiely, ktoré ' niekedy nedochadza k ' timov a
vytvaraju vyustia do | aktivnej vzajomne  sa
vyrazné konfliktov na | vymene podporuju.
konflikty ~ na | pracovisku. skusenosti  a

pracovisku. znalosti.

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Podobne ako v predchadzajiucej analyze, uvadzame tabulku (tabulka ¢.14), kde mozu
zamestnanci alebo ini respondentiuviest svoje odpovede.

Tabulka ¢.15: Vysledky analyzy spoluprace z pohladu jednotlivca

Uroven 1 - Uroven 2 -

Zakladna

Uroveri 3 - Urover 4 -

Priemerna Pokroc¢ila Spi¢kova

VnuUtorna motivacia
Spatna vazba
Medzigeneracna
spolupraca
Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Nastroje na analyzu schopnosti zamestnancov

Na analyzu schopnosti pracovat v time sme zostavili dotaznik (tabulka ¢.16), ktory na
Stvorstupriovej skale meria kompetencie potrebné pre medzigeneracnu spolupracu. Podla
teoretickych vychodisk, ale aj podfa rozhovorov s expertmi v danej oblasti su to kompetencie
ako dovera (otazky 1 — 2), reziliencia (otazky 3 — 8), svedomitost ( otazky 9 — 10), otvorenost
(otazka 11), ochota spolupracovat (otazky 12 — 13) a reSpekt (otazky 14 — 15). Zamestnanci
po precitani tvrdenia v tabulke ¢.16 vyznacia mieru, do akej suhlasia s tvrdenim, pricom je
mozné odpovedat na kazdé tvrdenie iba raz.

Tabulka ¢.16: Analyza schopnosti pracovat v time

Tvrdenie Uplne nesuhlasim suhlasim Uplne

nesuhlasim suhlasim

1. Vadsine ludi v mojom time sa da
dbverovat.

2. Pri komunikacii s ludmi v mojom
time nemusim byt opatrny.



Tvrdenie Uplne
nesuhlasim

3. Nasa spoloc¢nost vytvara strukturu
odmeniovania, aby zosuladila zaujmy
jednotlivcov vzhladom na ciele v
medzigenera¢nom podnikani.

4. NaSa spolocnost vyvija plany na
zvysenie stability v
medzigeneracnom time.

5. Som schopny identifikovat
neocakavanu hrozbu ohrozujucu
medzigeneracnu spolupracu v time.

6. Nasa spolo¢nost neustale
vyhladava technoldgie, ktoré zvysuju
transparentnost riadenia
medzigeneracnej spoluprace.

7. Nasa spoloc¢nost dokaze agilne
vyuzit medzigeneracné timy pri
reagovani na nahle zmeny v
ponuke/dopyte.

8. Nasa spolocnost zefektiviiuje
interakcie/procesy v
medzigenera¢nom time s cielom
znizovat ¢innosti bez pridane;j
hodnoty.

9. Ludia v mojom time dodrzuju
sluby.

10. Ludia v mojom time pracuju
usilovne.

11. Od ostatnych ¢lenov timu sa
mozem naucit nieco noveé.
12. Clenovia timu si navzajom

pomahaju pri rieseni problému.

13. S ostatnymi ¢lenmi timu sa mi
dobre spolupracuje.

nesuhlasim

suhlasim Uplne
suhlasim



Tvrdenie Uplne nesUhlasim suhlasim Uplne
nesUhlasim suhlasim

14. Citim, ze spolocnost, v ktorej
pracujem, si ma vazi.

15. Moji kolegovia sa ku mne
spravaju s respektom.

Zdroj: vlastné spracovanie autorov adaptované z Respectful Workplace Survey

Dal$ou analyzovanou oblastou je Uroveri emocionalnej inteligencie. Meranie Urovne
emocionalnej inteligencie sa realizuje troch krokoch. V prvom kroku zamestnanec odpovie
na otazky v dotazniku, v druhom kroku sa vysledky dotaznika vyhodnotia a urci sa Uroven
emocionalnej inteligencie ato bud jednotlivca alebo na Urovni generacie podla
analyzovanych oblasti. Vtretom kroku sa na zaklade Cciastkovych vysledkov merania
emocionalnej inteligencie podla jednotlivych oblasti urci celkova Uroveri emocionalnej
inteligencie jednotlivca, pripadne skupiny alebo generacie.

V tabulke .17 je uvedeny dotaznik na meranie emocionalnej inteligencie. Dotaznik
pozostava zo 40 otazok, resp. tvrdeni, pricom otazky sU rozdelené do 4 oblasti:
sebauvedomie (otazky 1—10), sebamanazment (otazky 11 - 20), socialne povedomie (otazky
21 —30) a manazment vztahov (otazky 31 — 40). Zamestnanec po precitani tvrdenia vyznadi
na Skale frekvenciu, ktora sa najviac zhoduje s jeho vnimanim, pricom je mozné pri kazdom
tvrdeni oznacit iba jednu odpoved.

Tabulka ¢.17: Analyza emocionalnej inteligencie

Tvrdenie o- 1- 2- 3- 4-
nikdy velmi niekedy casto vzdy
zriedka

1. V pracovnych cinnostiach sa riadim
vlastnymi zasadami.

2. Viem, o aké pracovné Ulohy sa zaujimam.

3. Pozndm svoje silné stranky v pracovnych
c¢innostiach.

4. Poznam svoje slabé stranky v pracovnych
¢innostiach.

5. Pracujem na zlepSovani svojich
kompetencii.

6. Mam plan osobného rastu.



Tvrdenie o- 1- 2-
nikdy velmi niekedy
zriedka

7. VSimnem si, ked' zacnem v konfliktnej
situdcii stracat sebakontrolu.

8. Uvedomujem si ciele, na ktorych pracujem.

9. Som si vedomy/a svojej oblasti kompetencii
v pracovnych ¢innostiach.

10. Mam tendenciu analyzovat dévody svojho
spravania.

11. Viem, ako sa vyhnut konfliktnym
situaciam.

12. Som emocionalne vyrovnany
zamestnanec.

13. Som trpezlivy pri dosahovani ciela.

14. Pokojne reagujem na kritiku zo strany
manazeérov.

15. Zachovavam si sebakontrolu v kazdej
situacii.

16. V stresovej situacii vykonavam svoju pracu
bez chyb.

17. Pocas pracovného dna som plny energie a
sily.

18. Lahko sa prispdsobujem zmenam v
pracovnych cinnostiach.

19. Viem prekonat uzkost.
20. Viem, ako prekonat svoj strach.

21. Pri verejnom prejave vnimam naladu
publika.

22. Dokazem podporit kolegov v tazkych
situaciach.

23. VSimam si obavy kolegov.

3 4
casto vzdy



Tvrdenie o- 1- 2- 3- 4-
nikdy velmi niekedy casto vzdy
zriedka

24. Viem, kedy treba hovorit a kedy mlcat.

25. Dokazem lahko rozpoznat emacie kolegov
podla vyrazu ich tvare a gestikulacie.

26. Rozumiem problémom kolegov,
zakaznikov a klientov.

27. Viem, ¢o by som inému ¢loveku nemal
povedat.

28. Uprimne chvalim zamestnancov.

29. Ludia maju tendenciu zdielat so mnou
svoje problémy.

30. Viem vycitit naladu v time.

31. Viem primerane povedat svojmu
nadriadenému nie.

32. Viem povedat nie svojim kolegom.
33. InSpirujem kolegov.

34. ZlepSujem naladu v time.

35. Preberam zodpovednost za projekty.
36. Lahko iniciujem zmeny.

37. Mam tendenciu prijat Ulohu lidra.

38. Mam pocit, ze som Uspesny Clovek.

39. Poznam silné a slabé stranky kazdého
¢lena timu (kolegu).

40. Snazim sa vytvarat prijemnu atmosféru
pre svoj tim (kolegov).

Zdroj: vlastné spracovanie autorov podla adaptdcie Goleman 2001

Potom, ako zamestnanec odpovie na vsetky otdzky, scitaju sa body podla jeho
odpovedi za jednotlivé oblasti. Vysledky za jednotlivé oblasti zobrazuje, tabulka ¢. 18,
z ktorej je mozné identifikovat Uroven jednotlivych oblasti emocionalnej inteligencie.



Tabulka ¢.18: Urover jednotlivych oblasti emocionélnej inteligencie

iy

Sebauvedomenie

0-3 — nizka Uroven

3 -7—priemerna

Viac ako 7 — vysoka

Uroven Uroven
Mate nizku Uroven Mate priemerny Mate vysoku Uroven
sebauvedomenia. uroven sebauvedomenia.

Nemusite byt vzdy
schopny

identifikovat
emocie a dovody,
ktoré ich vyvolavaju.

jasne
svoje

Je pre vas tazké
pochopit
tuzby a posudit svoj
skutocny potencial.

vlastné

Na zvysSenie Urovne

sebauvedomenia sa
odporuca urcit vas
typ temperamentu,

zostavit zoznam
svojich  slabych a
silnych stranok,
vypracovat

strategické plany na
1-5
rokov a sformulovat

nasledujucich
svoje zakladné
zasady v pracovnej
¢innosti.

sebauvedomenia.

Svoje emocie
dokazete lahko
identifikovat, ale
niekedy nesledujete
spustace alebo
dévody, ktoré ich
vyvolavaju.

Rozumiete svojim
sinym a  slabym

strankam, ale nie vzdy

sledujete svoje
vlastné uspechy a
mozete podcenovat

svoje schopnosti.

Na zvysSenie Urovne

sebauvedomenia vam

odporiéame, aby ste

si  ujasnili  zoznam
svojich  slabych a
silnych stranok,
vypracovali

strategicky plan v
pracovnej  cinnosti,
oboznamili sa so

stresormi pre vas typ

temperamentu,

spisali svoje
zodpovednosti a
ulohy v pracovnej
cinnosti a sformulovali
zakladné pravidla
spravania pre ich

spravne vykonavanie.

Viete lahko
identifikovat  svoje
emocie, ako 3j

sledovat spustace a
dovody, ich
vyvolavaju. Viete, ¢o
chcete;

formulujete
ciele a strategicky
ciel. Uvedomujete si

ktoré

jasne
svoje

svoje silné a slabé
stranky, obmedzenia
a prilezitosti, ako aj
kariérne vyhliadky.

Dodrziavajte zvoleny
stratégiu a konajte

podla vlastnych
zasad.  Analyzujte
vysledky. Zlepsujte
SVoju pracovnu

¢innost kazdy den!




2.
Sebamanazment

3. Socialne
povedomie

0-3 — nizka Uroven

Mate nizku Uroven

3 -7 - priemerna
Uroven

Mate priemernu

Viac ako 7 — vysoka
Uroven

Mate vysoku Uroven

sebariadenia. Casto
nedokazete ovladat
SVOj hnev a

nedokazete prekonat

strach a  Uzkost.
Casto mate zIU
naladu. Mate sklon

branit sa inovaciam a
zmenam. Neuspechy
si beriete k srdcu a
dlho si ich pamatate.

Na zvySenie Urovne

sebariadenia

nezabudnite na svoje
ciele v pracovnej
Zamerajte
sa na svoje vlastné
Uspechy.
Naucte sa techniky

cinnosti.
pracovné

relaxacie a
rozptylenia
pozornosti. Dovolte

si robit chyby.

Uroven sebariadenia.

sebariadenia. Viete,

Niekedy je pre vas
tazkeé prekonat strach
a Uzkost pred
dolezitym prejavom
alebo obchodnym

Mate
inovacii a

rokovanim.
obavy z
zmien. Niekedy sa
kvoli problémom v
praci nedokazete

uvolnit ani doma.

Na zvySenie Urovne

sabariadenia vam

odporucame prevziat
zodpovednost za
projekty a neustale sa
zlepSovat na
pracovisku. Zamerajte
sa na strategicky ciel,
pre ktory potrebujete
ziskat kontrolu nad
svojimi
destruktivnymi
emociami.  Rozsirte
svoje tvorivé zaujmy.

Udrzujte si  fyzické

zdravie, Citajte knihy,
rozvijajte tvorivé
myslenie a
premyslajte 0

vlastnych otazkach.

ako ovladat
destruktivne emdcie,
aby ste dosiahli ciel.
Vzdy

chcete.

viete, Co
Spravidla
mate dobru naladu a
rychlo zabudate na
neuspechy.
Zaujimaju vas nové
informacie a
prilezitosti.
Dokdzete zostat v
harmonii so sebou
samym a
najblizSim
Ste povazovany za

svojim
okolim.

vyrovnaného
cloveka.

V  budlcnosti = si
nadalej
zdrojovy pristup k
emocionalnej

osvojujte

inteligencii: udrzujte
si fyzicky kondiciu,

Citajte knihy,
rozvijajte tvorivé
myslenie a
premyslajte )

vlastnych otazkach.

Mate nizku Uroven Mate priemerny Mate vysoku Uroven
socidlneho uroven socialneho socidlneho

povedomia. Je pre povedomia. Niekedy povedomia. Viete
vas tazké pochopit si pre svoju lahko zachytit
emocie azamery [udi, zaneprazdnenost zmenu nalady
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0-3 — nizka Uroven

s ktorymi pracujete.
Vyhybate sa timovej

praci a
uprednostiujete
samostatné  Ulohy.
Niekedy  ste k
ostatnym dost
kriticky a zdrahate sa
zdielat spolocné
ciele.  Ste  dost
vyberavy voCi
ostatnym a mate
tendenciu

nekompromisne
dodrziavat formality.
Je pre vas ftazké
zvysit predaj a najst
novych zakaznikov. V
casto
do
konfliktnych situacii.

praci sa
dostavate

Na zvysenie Urovne

socialneho

povedomia vam
odporuc¢ame sa
zUcastnovat

skupinovych a
timovych aktivit,
venovat  pozornost
mimike, gestam a
intondcii svojich

kolegov. Zacnite sa
Uprimne zaujimat o
zivot a zaluby svojich
spolupracovnikov.
Snazte sa  viac
pocCUvat a prejavte
ochotu pomoct.

3 -7 - priemerna
Uroven

nevsimnete  zmenu
nalady clenov timu
alebo
spolupracovnikov.
Mate tendenciu tesit
sa z novych znamosti

a snazite sa podelit o

informacie. Viete
poCuvat a  mate
tendenciu chapat
emocie a  tuzby
druhych. Niekedy
vsak niektorych
¢lenov timu a kolegov
podcenujete.

Na zvysenie Urovne

socialneho
pocas
plnenia Uloh sa snazte

povedomia

venovat viac
pozornosti a vSimat si
emocionalne prejavy
svojich kolegov.
Nezabudajte na
dodlezitost udrziavania
dobrych vztahov a
prijemnej atmosféry.
Castejsie
zaujmy

zdielajte
skupiny.
Snazte sa viest zmeny
a hladat nové
prilezitosti. Budte
pozorny a vSimavy.

Viac ako 7 — vysoka
Uroven

svojich kolegov a
pochopit ich emdcie
prostrednictvom

mimiky a gest. Casto
delia o
pretoze

sa s vami
problémy,
ste vzdy pripraveni
podporit a pomoct.
Lahko nadvazujete
znamosti a presne
vycitite, ¢o zakaznici
potrebuju. Uprimne
sa zaujimate o zivot
svojich kolegov a ich
zaluby;
pozornost novinkam

venujete

v pracovnej ¢innosti.
Niekedy na kolegov
zaposobite
pozorovanim a

svojim

presnostou
predpovedi. Chapete
kazdého
spolupracovnika a
Lahko
ciele

hodnotu

clena timu.
podporujete
timu a
skupinové

svojho
zdielate
zaujmy.
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4. ManaZzment

vztahov

0-3 — nizka Uroven

Mate nizku Uroven

3 -7 - priemerna
Uroven

Mate priemernu

Viac ako 7 — vysoka
Uroven

Mate vysoku Uroven

manazmentu
vztahov. Vyhybate sa
novym kontaktom a
obchodnym
rokovaniam.
Malokedy sa vam
podari obhgjit vlastny
nazor. Nedokazete
efektivne
spolupracovat s
kolegami, preto mate
tendenciu pracovat
na dialku a
samostatne. Branite

sa zmenam.

Na zlepSenie Urovne

riadenia vztahov vam

odportc¢ame
zUcCastnovat sa na
skupinovych
Ulohach. Snazte sa
zvysit svoje
kompetencie a

zUcCastriovat sa na
verejnych
vystupeniach.
Nepodcenujte
dolezitost Uloh, ktoré
plnite. Obhajujte svoj
vlastny nazor, ale
nevyvolavajte
konflikty.

Uroverl manazmentu

manazmentu

vztahov. Viete, ako
presvedcit kolegov a
Radi
komunikujete a
kontakt.

Takmer vzdy sa vam

zakaznikov.
udrziavate
podari  vyhnut sa
konfliktnym
situaciam. Lahko
podporujete inovacie
a ste jednym z prvych
[udi, ktori ich
zavadzaju. Dokazete
inSpirovat kolegov k
realizacii zaujimavych
projektov, ale nie vzdy
preberate
zodpovednost za ich
realizaciu. Nie vzdy sa

vam dari riadit vztahy
v skupine a
predchadzat

konfliktom v time.

Na zlepSenie Urovne

riadenia vztahov vam

odporucame
zUCastnovat sa na
verejnych
vystupeniach a naucit
sa obhajit svoj nazor.
Rozsirte svoju sféru
vplyvu a zvyste svoju
vlastnu
kompetentnost.
Nevyhybajte sa
zodpovednosti.

vztahov. Vase
spravanie je
asertivne

(sebavedomeé a
aktivne, ale
agresie):
kolegom

bez
dokazete
rozumne
povedat nie bez
aby ste sa
konfliktu.
kolegov

nielen presveddit, ale

toho,
vystavili
Dokazete
aj viest.  VaSou
hlavnou emdciou je
zdujem. Casto ste
iniciatorom  zmien;
ste kompetentny v
pracovnych
zalezitostiach. Vzdy
najdete
priestor na
kazdému

nejaky
rast,
¢lenovi
timu davate nové
prilezitosti a
udrziavate moralku
timu. Samozrejme,
ste optimista. Drzite
slovo a preberate
zodpovednost  za
dlhodobé projekty.
Dobre sa spravate a

prezentujete na
verejnosti a Uspesne
vyjednavate.
Dokazete

organizovat  pracu




0-3 — nizka Uroven

3 -7 - priemerna
Uroven

Vytvarajte nové
prilezitosti, zapajajte
sa do novych komunit,
prejavujte iniciativu a
naucte sa uplatiovat

Viac ako 7 — vysoka

timu tak, aby ste

Uroven

dosiahli SVOj
strategicky ciel. S
najvacsou
pravdepodobnostou
ste vodca.

stratégiu, kde
vyhravaju obe strany.
Vytvorte si prijemnu
atmosféru  dovery.
Zapojte kolegov do
spoluprace.

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Po priradeni Urovne v jednotlivych oblastiach sa ziska celkova Urover emocionalnej
inteligencie jednotlivca, resp. skupiny/generacie.

- Nizka Uroven - Uroven kedy jednotlivec tazko identifikuje svoje emocie a ich
pri¢iny. TaZko zvlada svoje nalady. Tazko chape zémery inych ludi. Vyhyba sa
novym kontaktom a obchodnym vztahom. Ma tendenciu pracovat na dialku a
samostatne, bez zmeny.

- Stredna uroven - Clovek lahko identifikuje svoje emdcie, ale nie vzdy sleduje
ddvody, ktoré ich vyvolavaju. Chape svoje silné a slabé stranky, ale ma tendenciu
podcenovat svoje schopnosti. Po¢Uva ostatnych a ochotne sa deli o informacie, ale
podcenuje niektorych ¢lenov timu a kolegov. Rada sa socializuje a dokaze
inSpirovat kolegov, ale vyhyba sa prevzatiu zodpovednosti za realizaciu projektu.

- Vysoka uroven - jednotlivec jasne formuluje svoje ciele a drzi sa zvolenej
stratégie. Pozna svoje silné a slabé stranky. Ma prehlad o novych informaciach a
lahko zavadza inovacie. Ovlada svoje nalady a je vyrovnany. Lahko nadvazuje
priatelstvd a Uprimne sa zaujima o zZivot svojich kolegov. Disponuje asertivnym
spravanim. Vzdy nachadza nové prilezitosti, udrziava moralku timu a vedie k
dosiahnutiu timovych cielov.

Poslednou analyzovanou oblastou kompetencii su digitalne zru¢nosti zamestnancov.
Tabulka ¢.19 obsahuje dotaznik so Siestimi tvrdeniami, priCom kazdé tvrdenie sa svojim
obsahom zameriava na inU digitalnu zru¢nost. Zamestnanci po precitani tvrdenia vyznacia
mieru, do ktorej suhlasia s vyrokom. Nakazdé tvrdenie je mozné odpovedat iba raz.




Tabulka ¢.19: Analyza digitalnych zru¢nosti zamestnanca

Tvrdenie Uplne Uplne
nesuhlasim suhlasim

1. Som informacne a datovo gramotny
(dokazem vyhladat, ziskat, ukladat a
analyzovat digitalne data, resp. informacie
dostupné na internete a posudit ich
zdrojovu a obsahovu relevantnost).

2. Som schopny komunikovat, zdielat a
vyuzivat informacie prostrednictvom
digitalnych technoldgii, pricom si
uvedomujem kulturnu a generacnu
rozmanitost.

3. Som schopny vytvarat a upravovat
digitalny obsah vratane uplatrfiovania
autorskych prav a licencii.

4. Ovladam principy kybernetickej
bezpecnosti (som schopny bezpecne
chranit zariadenia, ich digitalny obsah, ako
aj osobné a citlivé informacie zdielané
prostrednictvom tychto zariadeni).

5. Som si vedomy dopadu digitalnych
technoldgii na rézne aspekty zZivota (zivotné
prostredie, well-being a inkluzia).

6. Som schopny sledovat najnovsie
digitalne trendy, ich implementaciu vo
firme a podporovat ostatnych v rozvoji
svojich digitalnych kompetencii.

Zdroj: vlastné spracovanie autorov podla adaptdcie eurépskeho ramcom DigiComp

V pripade, Ze by organizacie chceli do hlbSej miery analyzovat digitalne zrucnosti
[udského kapitalu, mozu tak spravit prostrednictvom testu na stranke Europass*.

Nastroj sumarizacie vysledkov analyzy zamestnancov

Nastroj sumarizacie vysledkov analyzy zamestnancov (okrem emocionalne;
inteligencie) ponuka prehlad vysledkov z predchadzajucich analyz. V tabulke ¢.20 mézu

* Test mozu organizacie najst tu: Digital Skills Assessment Tool (europa.eu)



https://europa.eu/europass/digitalskills/screen/questionnaire/generic

vlastnici, manazéri alebo povereni zamestnanci uviest anonymné odpovede vsetkych
zamestnancov. Tabulka poskytuje celkovy prehfad stavu vybranych kompetencii
v organizacii alebo v time, v ktorom sa robila analyza.

Tabulka ¢.20: Sumarizacia vysledkov analyzy kompetencii zamestnancov

Uplne Uplne

nesuhlasim suhlasim

1. Spolocenska dovera
2.
3. Reziliencia -

pripravenost
4.
5. Reziliencia - ostrazitost
6.
7. Reziliencia - agilita
8.
9. Svedomitost
10.
11. Otvorenost
12. Ochota spolupracovat
13.
14. Respekt [ Dovera
15.
16. Digitalne zrucnosti
17.
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Uplne
nesuhlasim suhlasim

Uplne

18.

19.
20.

21.

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Vysledky analyz zo suUcasnej Urovne medzigeneracnej spoluprace zamestnancov
aanalyzy ich predispozicii podla kompetencii potrebnych na spolupracu su vstupom pre
rozhodovanie v dalSich castiach koncepcného modelu.

Doplnkové nastroje

Organizacie mozu pouzit aj dodatocné nastroje, ktoré im pomozu lepsie zmapovatich
ludsky kapital. Ich vyuzitie moze byt zaujimavé aj pre samotnych zamestnancov, manazérov
Ci vlastnikov, kedze sa mo6zu dozvediet viac o slabych, ale aj silnych strankach jednotlivcoy,
timov ¢i generacii. Tabulka ¢.21 ponuka prehlad moznych doplnkovych nastrojov.

Tabulka ¢.21: Prehlad doplnkovych nastrojov mapovania fudského kapitalu

Nastroj Odkaz Poznamka

16 personalities https://www.16personalities.c | Test osobnosti

om/free-personality-test

Test zebra https://testzebra.com/sk Testy osobnosti, naborové
testy voblasti hard aj soft
zrucnosti, testy na
manazérske pozicie, testy
motivacie.

Facets (Cambridge) https://www.facetsglobal.com | Hodnotenie talentoy,

[home/#solutions osobného rozvoja,

timového rozvoja a liderstva

Silné stranky https://silnestranky.sk/ Testy osobnosti - rozvoj
talentov. a  budovanie

silnych  stranok  *podla
metodiky organizdcie Gallup
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https://www.16personalities.com/free-personality-test
https://www.16personalities.com/free-personality-test
https://testzebra.com/sk
https://www.facet5global.com/home/#solutions
https://www.facet5global.com/home/#solutions
https://silnestranky.sk/
https://silnestranky.sk/

Nastroj Odkaz Poznamka

Gallup CliftonStrengths https://www.gallup.com/clifto | Testy osobnosti - rozvoj

nstrengths/en/home.aspx talentov a budovanie

silnych stranok

Hogan https://www.hoganassessmen | Testy osobnosti, ktoré
ts.com/ predpovedaju vykon

zamestnanca a kultivuju
strategické

sebauvedomenie, aby
zamestnanci/manazéri
dosiahli ~ svoj  najvacsi
potencial

Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Organizacie sa mozu dostat k jednotlivym nastrojom po kliknuti na odkaz. Niektoré
nastroje alebo funkcionality su spoplatnené. Samozrejme, na trhu je mnozstvo alternativ,
ktoré moZzu organizaciam viac vyhovovat podla ich podnikatelskych Specifik.

3.4.3 Komponenty digitalnej transfrormacie

Predmetom tejto casti je analyza komponentov digitalnej transformacie v kontexte
medzigeneracnej spoluprace. Predmetom analyzy su procesy, technoldgie a nastroje, ktoré
sme identifikovali vnami skimanom kontexte ako kli¢ové komponenty predstavujice
vychodiskovy ramec, ako aj potenicalne katalizatory rozvoja medzigeneracnej spoluprace v
organizacii. Zakladné teoretické charakteristiky suvisiace s digitalnou transformaciou sme
analyzovali v kapitole 1. Vtejto kapitole charakterizujeme vychodiska konkrétnych
komponentov, ktoré je nevyhnutné poznat v suvislosti s medzigenera¢nom podnikanim.

3.4.3.1 Vychodiskd komponentov digitalnej transformacie v medzigeneracnej

spolupraci

Komponenty digitalnej transformacie predstavuju, popri ludoch a manazmente, dalSie
klucové atributy podniku suvisiace s medzigeneracnou spolupracou a medzigeneracnym
charakterom jeho podnikania. Konkrétne, ide o nasledovné atributy:

a) Procesy — Podnikové procesy sU subory vzadjomne poésobiacich cinnosti, ktoré
premienaju vstupy na vystupy. Aj ked nie su explicitne pomenované alebo
zmapované, procesy existuju v kazdom podniku, pretoze predstavuju pracovné
postupy, v ramci ktorych su s pomocou zdrojov premieriané vstupy a pozadované
vystupy. Ide totiz v podstate o postupy, akymi podnik vykondva svoje cinnosti.
Zakladnym kld¢om na delenie procesov je charakter ich ,zakaznikov" (teda komu


https://www.gallup.com/cliftonstrengths/en/home.aspx
https://www.gallup.com/cliftonstrengths/en/home.aspx
https://www.hoganassessments.com/
https://www.hoganassessments.com/

prindsaju hodnotu). Na zaklade toho rozliSujeme hlavné procesy (vytvaraju hodnotu
alebo uzitok pre zakaznika organizacie, teda vytvaraju vyrobok alebo sluzbu),
podporné procesy (ich cielom je zabezpelit fungovanie hlavnych procesov a
fungovanie samotného podniku), a riadiace procesy (subory aktivit, ktoré koordinuju,
riadia, organizuju a planuju vsetko ostatné).

b) Technoldgie — technoldgie su jednym z klucovych katalyzatorov digitalnej
transformacie podnikov, pricom mnohé prindsaju ¢i vyvolavaju zasadné zmeny v
¢innostiach jednotlivych podnikov ¢ celych odvetvi. Orientacia v tychto
technoldgiach a moznostiach ich vyuzitia vo svojom podnikani je preto v dobe
digitalizacie nevyhnutna. Medzigeneracny charakter podniku v tomto pripade
predstavuje tak vyzvu ako aj prilezitost. Sucastou analyzy komponentov digitalne;
transformacie je preto aj identifikacia relevantnych technoldgii a miera, resp.
potencial ich vyuzivania, predovsetkym optikou jednotlivych generacii.

c) Nastroje - Technologické nastroje pre podnikanie su digitalne rieSenia navrhnuté na
zjednoduSenie a zdokonalenie r6znych aspektov a cinnosti v podnikani a vedeni
podniku. Zahrmuju Siroky Skalu softvérovych aplikacii a platforiem, ktoré ulahcuju
komunikaciu, spolupracu alebo spravu roznych funkénych oblasti podniku. Umozniuju
podnikom prisposobit sa meniacemu sa digitalnemu prostrediu, ¢im zvysuju ich
efektivnost, konkurencieschopnost a celkovu agilitu. V pripade medzigeneracnych
podnikov maju tieto nastroje potencial napomoct pri prekonavani generacnych
rozdielov poskytovanim spolocnej a efektivnej platformy pre komunikaciu a
spolupracu. Umoznuju bezproblémové zdielanie informacii, dokumentov a napadov,
podporujuc tak prepojenie a produktivitu pracovného prostredia.

Je prirodzené, ze uvedené komponenty spolu v praxi podniku bezprostredne suvisia a
procesov v podniku bude napriklad zahriat pracu s urcitymi nastrojmi, ktoré zasa vyuzivaju
rozne technoldgie. V zaujme ich lepSieho pochopenia z pohladu medzigeneracnej spoluprace
a vzhladom na Specifika kazdého z uvedenych komponentov je vSak potrebny ich rozklad a
osobitny pristup k hodnoteniu kazdého z nich. Preto sa v nasledujucich castiach venujeme
hodnoteniu tychto komponentov samostatne.

3.4.3.2 Postup analyzy komponentov digitalnej transformacie
Hodnotenie komponentu , Procesy"

Obsahom hodnotenia procesov podniku ako komponentov digitalnej transformacie nie
je komplexné mapovanie procesov, ktoré je samo o sebe narocné na pracnost aj, ale
jednoduché identifikovanie najddlezitejsich procesov (z pohladu innosti podniku, z pohladu
digitalnej transformacie ako zhladiska ich relevantnosti vzmysle ludi a manazmentu
podniku) a zhodnotenie a) miery ich digitalizacie a automatizacie, a b) rozsahu, do akého je
ich mozné menit alebo prispdsobovat smerom k digitalizacii a automatizacii (v pripade, ak



ide oplne digitalizované a/alebo automatizované procesy, je potrebné hodnotit ich
pripravenost z hladiska pripadnych dalSich zmien v digitalizacii a/alebo automatizacii).

Krok 1: Identifikacia najdélezitejsSich procesov

NajdolezitejSie procesy z hladiska digitalnej transformacie

A. Hlavné procesy A1
A.2
B. Podporné procesy B.1
B.2
C. Riadiace procesy Ca
C2

Krok 2: Zhodnotenie procesov — miera digitalizacie a automatizacie (D/A) a pripravenost na

Zmenu
Proces Kritérium Uroveriz Uroveri2 Uroveriz Uroven
4
A1 Miera D/A
Pripravenost
A.2 Miera D/A
Pripravenost
B.1 Miera D/A
Pripravenost
Miera D/A

Pripravenost

Hodnotenie miery digitalizacie a automatizacie: Pri hodnoteni Uroven 1 = Vsetky data
a ukony su vo fyzickej, ne-digitalnej podobe a sU vykonavané rucne, kym Uroven 4 = VSetky
opakujuce sa ukony sU automatizované, data a ich toky su digitalizované.

Hodnotenie pripravenosti na zmenu: Hodnotenie by sa malo zamerat na mieru
opakovatelnosti procesu (vysoka opakovatelnost a nizka miera variability znamenaju nizsiu
narocnost digitalizacie a automatizacie), charakter a nahraditelnost Ukonov vykonavanych
fudmi, ¢i pocetnost a zlozitost Ukonov. Pri hodnoteni Uroven 1 = najzlozZitejSia potencialna

zmena anajnizsia pripravenost, kym Uroven 4 = najjednoduchsia potencidlna zmena
a bezprostredna pripravenost.



Hodnotenie komponentu ,Technologie“

Obsahom hodnotenia technoldgii z hladiska medzigeneracného podnikania v kontexte
digitalnej transformacie je identifikacia najdolezitejsich digitalnych technoldgii vzhladom na
zameranie podnikania ako aj vzhladom na procesy, ktoré su vpodniku vykonavané
a nastroje, ktoré pri tom podnik vyuziva. Vychadzat by sa malo nielen z uz vyuzivanych di
zvazovanych technoldgii, ale aj zrelevantnych novych technoldgii, ktoré sa postupne
vodvetvi ¢i vramci konkurencnych podnikov objavuju anachadzaji vnich vyuZitie
v nadvaznosti na prebiehajucu digitalnu transformaciu. Prikladom mézu byt technoldgie ako
umela inteligencia, cloud computing, virtudlna realita, a pod. Nasledne sa hodnotenie
zameria na stanovenie miery ich vyuzivania, pricom ho mozno tiez rozsirit o hodnotenie
miery pripravenosti podniku na ich vyuzivanie (pri ktorej mozno do Uvahy brat viaceré
faktory, vratane medzigeneracnych charakteristik podniku). V druhom pripade, ak ide o plne
vyuzivanu technoldgiu, je potrebné hodnotit pripravenost podniku z hladiska pripadnych
dalSich zmien a posunov v jej vyuzivani.

Krok 1: Identifikacia relevantnych technoldgii

NajdolezitejSie technoldgie z hladiska digitalnej transformacie

Technoldgia Dolezitost
Nizka Stredna Vysoka Kriticka
Ta
T2
T3

Hodnotenie relevantnych technologii: Pri hodnoteni Uroven 1 = technoldgia ma pre
podnik len nizku dolezitost, kym Uroven 4 = technoldgia je pre podnik kriticka

Krok 2: Hodnotenie miery vyuZivania a pripravenosti na identifikované technoldgie

Technolégia Kritérium Uroveria  Uroveri2  Uroveri3z Uroven 4

Ta Miera vyuzitia
Pripravenost

T.2 Miera vyuzitia
Pripravenost

T3 Miera vyuzitia
Pripravenost
Miera vyuzitia
Pripravenost



Hodnotenie miery vyuzivania technoldgie: Pri hodnoteni Uroven 1 = technoldgia nie je
vyuzivana a doposial'sa s jej vyuzivanim nepocitalo, kym Uroven 4 = technoldgia je pravidelne
vyuzivana do plnej miery potencialu relevantného pre podnik.

sV V.

miera pripravenosti v podniku (vratane jeho medzigeneracného timu) na vyuzivanie
technoldgie, kym 4 = bezprostredna pripravenost podniku na vyuzivanie technoldgie.

Hodnotenie komponentu ,Nastroje"

Hodnotenie digitalnych technologickych nastrojov pre podnikanie z hladiska
medzigeneracného podnikania v kontexte digitalnej transformacie je zamerané na
identifikaciu relevantnych nastrojov, ktoré moézu byt v podniku vyuzité. Pozornost je
potrebné upriamit nielen na nastroje, ktoré podnik aktualne vyuziva, ale tiez na dostupné
nastroje, ktoré by mohol vyuzit potencidlne. Ako vychodisko mozno pouzit kategorizaciu
nastrojov uvedenu v kroku 1 nizsie. Po identifikacii nastrojov je v dalSom kroku potrebné
hodnotenie zamerat na urcenie miery ich vyuZzivania, pri¢om, rovnako ako v pripade
hodnotenia technoldgii, ho mozno tiez rozsirit o hodnotenie miery pripravenosti podniku na
efektivne vyuzivanie kapacity a potencialu tychto nastrojov (pri ktorej mozno do Uvahy brat
viaceré faktory, vratane medzigeneracnych charakteristik podniku).

Krok 1: Identifikacia nastrojov relevantnych pre digitalnu transformaciuv podnikania

Kategoria Digitalne nastroje

Komunikacné nastroje -
Nastroje na kolaboraciu a projektovy | -
manazment -
CRM nastroje (nastroje na riadenie | -
vztahov so zakaznikmi) -
ERP nastroje (nastroje na planovanie | -
podnikovych zdrojov) -
Nastroje na administraciu HR (ludskych | -
zdrojov) -
Business intelligence a analytické nastroje | -

Financné a uctovnicke nastroje -
Administrativne a podporné nastroje -
Zakaznika podpora a pomoc -

Bezpecnostné nastroje -



Kategoria Digitalne nastroje

E-commerce nastroje -
Marketingové (automatizacné) nastroje -

Nastroje na manazment socialnych meédii | -

Krok 2: Zhodnotenie urovne vyuZivania a pripravenosti na vyuZivanie nastrojov

Nastroj Kritérium Uroveria Uroveri2 Uroveriz Uroven 4

N.1 Miera vyuzitia
Pripravenost

N.2 Miera vyuzitia
Pripravenost

N.3 Miera vyuzitia
Pripravenost
Miera vyuzitia
Pripravenost

Hodnotenie miery vyuzivania nastroja: Pri hodnoteni Uroven 1 = ndstroj nie je vyuzivany
a neexistuje povedomie o jeho moznostiach a spdsoboch vyuzitia, kym Uroven 4 = nastroj je
pravidelne vyuzivany do plného rozsahu svojho potencialu v sulade s potrebami podniku.

Hodnotenie pripravenosti na vyuzivanie nastroja: Pri hodnoteni Uroven 1 = najnizsia
miera pripravenosti v podniku (vratane jeho medzigeneracného timu) na vyuzivanie nastroja,
kym 4 = bezprostredna pripravenost podniku na vyuzivanie nastroja.



3.4.4 Vstupy externého prostredia

Vstupy externého prostredia su ddlezitou informacnou zdkladhou pre samotné
manazovanie organizacie ako celku, ako aj z hfadiska medzigeneracnej spoluprace v dobe
digitalizacie.

Podobne ako u predchadzajucich komponentov aj pri analyze vstupov z externého

prostredia najskor prezentujeme teoreticky rdmec, od ktorého sa nasledne odvija prakticky
postup analyzy externého prostredia v kontexte skiUmanej problematiky.

3.4.41 Teoretické vychodiska pre vstupy externého prostredia

Vseobecne mozno povazovat prostredie za koncept, na ktory treba pozerat v kontexte
perspektivy skimania. V pripade medzigeneracného podnikania sa prirodzene jedna o
podnikatelské prostredie. Teoretické vychodiskd analyzy externého prostredia sa viazu k
tedriam viacerych tématickych celkov: ide najma o institucie a institucionalne ramce (dalej
pozri Bruton a spol. 2010), manazovanie prostredia (pozri Encyklopedia of management
theory, 2010) strategicky manazment (Kessler, 2013), a dal3ie. Dalej sa budeme podrobnejsie
zaoberat institucionalnymi vychodiskami analyzy prostredia, tedriou stakeholderov a
identifikaciou kluCovych stakeholdrov pre medzigeneracné podnikanie v dobe digitalizacie.

Sucasné chapanie podnikatelského prostredia vychadza aj z tedrie institucii (Bruton a
spol., 2010). Tedria institucii sa tradicne zaobera tym, ako jednotlivci, skupiny a organizacie
zabezpecuju svoje pozicie a legitimitu prispdsobovanim sa pravidlam a normam
institucionalneho prostredia (Scott, 2007, citovany v Bruton a spol., 2010).

Podla Northa D. (1990) predstavuju institucie "pravidla hry v spolocnosti" alebo,
formalnejSim jazykom povedané, "obmedzenia, ktoré formuju ludskeé interakcie". Institucie
zahriaju akékolvek formy fludmi vytvorenych obmedzeni s cieflom ovplyvriovat medziludsku
interakciu (Alvarez a spol., 2011). Jednoducho povedané, institUcie formuju spravanie a
interakcie organizacii a jednotlivcov. Vplyv institucii usmerfuje spravanie organizacii a
jednotlivcov s dorazom na prezitie a dosiahnutie legitimity, skor nez na vylu¢né dosiahnutie
maximalnej efektivity (Roy, 1997, citovany v Bruton a spol., 2010). InstitUcie sa podla Northa,
D. (1990) delia na formalne a neformalne. Neformalne institucie zahriaju obmedzenia
(kodexy spravania, postoje, hodnoty, behaviordlne normy a konvencie), ktoré maju svoj
povod v socialne prenasanych informaciach a tvoria sucast kultury, , kym formalne inssitucie
predstavuju formalizované pravidla amechanizmy (napr. zakony, regulacie, politiky
usmernenia apod.) vytvorené scielom usmerfiovat konanie aktérov vspolocnosti (i
ekonomike.

Komplexnost a pragmatickost do charakteristiky podnikatelského prostredia pre
potreby manazovania organizacii vnasa praca Osterwaldera, A. a Pigneur, Y. (2010)



Obrazok ¢.8: Prostredie biznis modelov
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Zdroj: Osterwalder, A. a Pigneur, Y.(2010), s. 207.

Ako z obrazku ¢.8 vyplyva, autori identifikovali Styri sily, ktoré posobia na podnikanie,
a teda konkrétne na biznis modely firiem: klucové trendy, trhové, makroekonomické a
odvetvové sily. Osterwalder je jednym z autorov, ktory pri tvorbe schémy biznis modelu
(biznis model canvas) aplikoval metodoldgiu dizajnového vedeckého pristupu. Je takisto
vhodnou inspiraciou aj pre formulovanie externych vstupov do koncepcného modelu
medzigeneracného podnikania/ spoluprace.

Dal3ou z tedrii, ktord ma vyznamné postavenie v analyze nami skdmaného prostredia
je aj tedria stakeholderov. Tato tedria presadzuje nazor, ze organizacie ktoré sa obzvlast
dobre staraju o Siroku skupinu svojich zainteresovanych stran/ stakeholderov (t.j. zakaznikov,
dodavatelov, zamestnancov, komunity) funguju lepsie, efektivnejSie a vytvaraju vacsiu
hodnotu (Kessler, 2013). Teda su to bud skupiny alebo jednotlivci, ktori maju zaujem na
fungovani organizacii a na ktorych sa tieZ spolieha organizacia pri napifiani svojich cielov. Za
intelektualneho lidra tejto tedrie mozno povazovat Freemana, R. E., ktory vo svojej publikacii
~Strategic management: a stakeholder approach" (1984) prezentoval intelektualny ramec
tejto teorie, z ktorého vychadzali a dalej ho rozpracovavali aj dalsi autori (James R. Emshoff,
Arthur Finnel, lan Mitroff , Thomas Saaty, Russel Ackoff, a Eric Trist - IN: Kessler, 2013). Ako
z uvedenych zdrojov vyplyva spravna aplikacia tedrie stakeholderov vyzaduje analyzy, ktoré



daju odpoved na otazky, kto suU stakeholderi organizacie, ako sa o nich treba starat a aku
“*hodnotu” prinasaju organizacii.

Ako z nasich predchadzajucich vyskumov vyplynulo (Holienka a kol., 2021) na obrazku
¢.9 su znazorneni stakeholderi, ktori su klGCovi pre organizacie v procese digitalizacie a
digitalnej transformacie a medzigeneracnej spoluprace.

Obrazok ¢.9: Stakeholderi digitalnej transformacie
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Zdroj: Holienka a kol., 2021

Prezentované teoretické poznatky boli jednym zo zdrojov dizajnu analyzy komponentu
Vstupy externého prostredia.

3.4.4.2 Postup analyzy komponentu vstupy externého prostredia

Analyza externého prostredia je dolezita nielen pre ucely medzigenera¢ného
podnikania/ spoluprace v dobe digitalizacie, ale aj pre iné oblasti strategického i taktického
manazmentu malych a strednych podnikov. V tejto ¢asti sa zameriame na externé informacie
zamerané Specificky na medzigeneracné podnikanie a spolupracu v dobe digitalizacie.
Informacie ziskané z analyzy externého prostredia v kontexte medzigenera¢ného podnikania
a digitalizacie su jednym z klucovych vstupov pre fazu 3. Tieto informacie predstavuju



dolezity vstup pre stanovenie cielov, stratégii aakcnych planov pre Uspesny rozvoj
medzigeneracného podnikania a spoluprace vo firme. Analyzu navrhujeme realizovat v
dvoch krokoch a to ziskanie informacii o externom prostredi prostrednictvom nami
vytvoreného nastroje nazyvaného ,Dashboard", a analyzou dat ziskanych z mapovania
stakeholderov, politik, najlepsich praktik, ako aj podpornych sluzieb.

1. Krok - Ziskanie informacii o externom prostredi — Dashboard

Dashboard je nastroj na ziskanie prehladu o délezitych externych ukazovateloch
medzigeneracného podnikania a digitalizacie. Je umiestneny na web platforme
https://digicrossgen.fmuk.eu. Obsahuje data z klucovych databaz o podnikani, ako aj stave

digitalizacie v krajine. Zdrojom dat o podnikani su databazy Globalneho monitoru podnikania
(GEM) a Globalneho univerzitného vyskumu podnikatelského ducha studentov (GUESSS).
Data z tychto dvoch databaz umoznuju porovnanie podnikatelskych charakteristik mladych
a seniorov a to na Slovensku, ako aj v medzinarodnom prostredi. Takisto na zaklade
Specifickych otazok zadanych v oboch prieskumoch mozno ziskat dalSie kvalitativne
charakteristiky o medzigeneracnom podnikani. Informacie z oboch prieskumov su dalej
analyzované a spracované vo forme odbornych a vedeckych monografii, ktoré je mozné najst
napriklad na https://www.gemconsortium.org/report.

Informacie o stave digitalizacie v krajine je mozné, okrem inych zdrojov, ziskat aj
prostrednictvom Indexu digitalnej ekonomiky a spoloCnosti (tzv. DESI index). Zakladnym
zdrojom dat je sprava vydavana Europskou komisiou. Pre rok 2023 je mozné spravu ziskat
prostrednictvom linky https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/2023-report-state-

digital-decade.

2. Krok - Informacie ziskané z mapovania stakeholderov, politik, podpory
a najlepsich praktik

Informacie o hlavnych stakeholderoch, relevantnych politikach, dostupnej podpore a
osvedcenych praktikach umoziuju organizacii pochopit kontext, v ktorom pdsobi, a
identifikovat kluCové subjekty, ktoré ju ovplyviuju, resp. ktoré mozu byt ovplyvnené jej
iniciativami. Poznanie relevantnych politik, podpory a najlepsich praktik je takisto délezité
pre vytvorenie stratégii v predmetnej oblasti.

Informacie z mapovania tychto oblasti sU spracované v tabulkovych formach a su
dostupné na webovej stranke https://digicrossgen.fmuk.eu.



https://digicrossgen.fmuk.eu/
https://www.gemconsortium.org/report
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/2023-report-state-digital-decade
https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/library/2023-report-state-digital-decade
https://digicrossgen.fmuk.eu/

3.5 Faza 3: Navrh stratégii medzigeneracného podnikania v dobe
digitalizacie

Cielom tretej fazy nami navrhnutého koncepéného modelu je spracovat navrh stratégii
medzigeneracného podnikania/ spoluprace v dobe digitalizacie, a to na zaklade analyz
realizovanych v predchadzajucej faze.

Schéma ¢.7: Faza 3 koncepéného modelu
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Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Hlavnymi komponentmi, ktorym sa budeme v tejto faze venovat, su strategické ciele, stratégie
a akéné plany rozvoja medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie.

3.5.1 Teoretické vychodiska stratégie rozvoja medzigeneraéného podnikania

Pojem stratégia nachadza uplatnenie v mnozstve rozlicnych kontextov, a aj
v samotnom podnikani a manazmente nemozno najst jediny, vieobecne platnu definiciu.
Dévodom je jednak réznorodé vyuzitie tohto pojmu, ako aj mnozstvo autorov, ktori sa tejto
problematike venuju (De Wit a Meyer, 2010). Vo vztahu k podnikom a ich pésobeniu v
podnikatelskom prostredi existuju rozne vymedzenia pojmu stratégia, pricom ich mozno
okrem iného rozdelit na také, ktoré nazeraju na stratégiu v SirSom kontexte, a také, ktoré
naopak stratégiu vymedzuju uzsie.



V Sirsom kontexte mozno koncept stratégie charakterizovat napriklad ako ,celkovy
koncept pre to, ako podnik organizuje seba a vSetky svoje aktivity za Ucelom Uspesného
vedenia svojho podnikania, prekonania svojich konkurentov, a dodania vysokych vynosov
svojim vlastnikom™ (West a Bamford, 2010), ¢i jednoducho ako ,pripravu na budidcnost®
(Papula a Papulova, 2012). Dalsie vymedzenia hovoria, Ze stratégia ,sa tyka elementéarnych a
najpodstatnejsich otdzok, ktoré sa vztahuju k existencii celej organizacie a usmernuju jej
posobenie do buducnosti* (Napuk, 1993), resp. ze ,stratégia podniku zvycajne zahfma zasady
a politiky a tiez plan innosti so zdmerom vytvorit konkurencnt vyhodu v trhovom prostredi®
(Smith, 1990).

Naopak, pri uzsom vnimani stratégie je tato definovana napriklad ako ,jednoduchy,
suhrnny a integrovany plan, ktory je navrhnuty, aby zabezpecil dosiahnutie zakladnych cielov
podniku" (Glueck, 1980), pripadne ,spésob, metdda, prostriedok, nastroj dosahovania
vopred vytycenych cielov, pricom existuje viac ciest ako navrhované ciele realizovat™ (Papula,
2004). DalSie vymedzenia v uz8om kontexte hovoria o stratégii ako o ,dokumente urcujucom
dlhodobé smerovanie podniku, mape, ktord umoznuje podniku orientovat sa a reagovat na
meniace sa podmienky" (Majtan, 2009), ¢i ako o ,vopred premyslenom nacrte postupu, ktory
nas ma pomocou jasne stanovenych priorit doviest k ocakavanému uspechu" (Papula
a Papulova, 2010). Napokon, ind definicia vymedzuje stratégiu, konkrétne uz v kontexte
malych podnikov, ako ,subor pristupov, ktoré maly podnik pouZzije pre naplnenie svojho
poslania® (Bamford a Bruton, 2011).

V kontexte tejto monografie, pre potrebu navrhu stratégie medzigenera¢ného
podnikania, bude stratégia chapana vuzSom kontexte ako suhrnny aintegrovany navrh
postupov a pristupov, vytvoreny ako nastroj na naplnenie vytyceného smerovania a cielov
v oblasti medzigenerac¢ného podnikania.

Délezitym principom pri tvorbe stratégie medzigeneracného podnikania je tzv.
strategické zosuladenie. Ide okoncept zoblasti strategického manazmentu, ktory sa
postupne vyvijal v pracach viacerych autorov, ktori ho popisovali a rozpracovali v roznych
suvislostiach podnikatelskej stratégie. Patria k nim napriklad aj Michael Porter (1991, 1996),
ktory hovoril o potrebe strategického zosuladenia v kontexte vonkajSieho prostredia
a konkurencie, alebo Henderson aVenkatraman (1993), ktori zdoraznovali potrebu
zosuUladenia stratégie vybranej funkcnej oblasti (v tomto pripade informacnych technoldgii)
s podnikatelskou stratégiou. V nasom pripade vnimame strategické zosuladenie prave
vdruhej spominanej perspektive, teda vzmysle zosuladenia vnutri podniku. V kontexte
malych a strednych podnikov predstavuje strategické zosuladenie integraciu réznych prvkov
organizacie, ktoré zabezpeli, ze vsetko Usilie, zdroje ainiciativy sU nasmerované
k dosahovaniu pozadovanych podnikatelskych cielov. Tieto podniky totiz casto pdsobia
v podmienkach obmedzenych zdrojov, a teda je klucové, aby vsetky rozhodnutia a aktivity
boliv sulade s celkovou strategickou orientaciou podniku, vdaka ¢comu budu zdroje vyuzivané
¢o najefektivnejsie asco najvyssim dopadom. Dalej, podla Bakera akol. (2011) mozno
strategické zosuladenie vnimat ako dynamicky spdsobilost podniku, teda neustale sa



vyvijajucu sposobilost, vychadzajicu z procesov a pristupov uplatfiovanych v podniku, ktora
sa moze stat zdrojom jeho konkurencnej vyhody. V sulade s tym aj my predpokladame, ze
zosuladenie stratégie medzigeneracného podnikania s podnikatelskou stratégiou moze byt
cennym zdrojom konkurencnej vyhody dnesnych medzigeneracnych firiem.

V pripade strategického zosuladenia pri stratégii medzigeneracného podnikania
musime vnimat z hladiska jej hierarchie v podniku dve uUrovne zosuladenia. Prvou je
zosuladenie samotnej stratégie medzigeneracného podnikania s podnikatelskou stratégiou
podniku, ktora hovori o jeho celkovom smerovani. Vtomto pripade je medzigeneracny
aspekt jednou zviacerych sucasti podniku ako podnikatelskej entity, v ktorej by vSetky
aspekty mali byt zosuladené vsulade sjej biznisovym smerovanim. Druhou Urovrou
zosuladenia je zosuladenie vSetkych relevantnych a dotknutych oblasti podniku vychadzajuc
zo stratégie medzigeneracného podnikania takym sp6sobom, aby naplnenie tejto stratégie
v pozadovanej miere podporovali. Okrem uvedenych dvoch hierarchickych urovni by sme
mohli pomenovat aj tretiu dimenziu zosuladenia, a to z pohladu Casu. Stratégia podniku a jej
implementacia by mali byt zosuladené sjeho dlhodobymi cielmi. Kratkodobé potreby
podniku by nemali byt napifiané na Ukor udrzatelhosti, a poslanie, vizia a stratégia by mali
korespondovat shodnotami ukotvenymi v organizacnej kulture podniku ako aj sjeho
kazdodennymi aktivitami.

V kontexte medzigeneracného podnikania MSP vdobe digitalizacie, v sulade
s koncepcnym modelom prezentovanym v Casti 3.1, sU klu¢ovymi aspektami podniku, ktoré
je potrebné zohladnit vzmysle strategického zosuladenia, predovsetkym ludia v podniku
(teda jeho ludsky kapital), jeho manazment (organizacné aspekty z hladiska oblasti stratégie
ainiciativ veducich knaplneniu stanovenych cielov podniku, adalej zhladiska jeho
podnikatelskych aktivit vzmysle poskytovanych vyrobkov a sluzieb, ako aj z hladiska jeho
organizacnej struktury a kultury), a vybrané komponenty digitalnej transformacie — procesy,
nastroje, technoldgie.

3.5.2 Stratégia rozvoja medzigeneracného podnikania a jej komponenty

Vychodiska pre stratéqgiu rozvoja medzigenera¢ného podnikania

V sulade s principom strategického zosuladenia, ktory sme objasnili vyssie, je potrebné
pri definovani stratégie rozvoja medzigeneracného podnikania vychadzat z podnikatelskej
stratégie podniku, ktora hovori o jeho celkovom smerovani. Zabezpedisa tak nielenich sulad,
ale tiez sulad stratégie rozvoja medzigeneracného podnikania so stratégiami ostatnych
oblasti podniku (napr. aj stratégiou v oblasti digitalizacie, o ktorej budeme hovorit nizsie), ale
vytvori sa tiez vychodisko pre synergické vyuzitie potencialu medzigeneracnej spoluprace na
podporu hlavnych cielov organizacie. Zakladnymi urcujucimi prvkami stratégie na Urovni
podniku, resp. organizacie su jeho poslanie, vizia a strategickeé ciele.



Poslanie, resp. misia organizacie hovori ozakladnom Ucele jej pOsobenia, teda
predstavuje akusi deklaraciu, o o sa organizacia chce usilovat, resp. ¢o organizacia robi.
Poslanie vychadza z definovania podnikania alebo Cinnosti organizacie v troch zakladnych
dimenziach: na koho sa organizacia zameriava (teda cielové zakaznicke segmenty), na
uspokojenie akych potrieb sa zameriava, a ako chce tieto potreby uspokojovat (vdaka akym
zru¢nostiam, znalostiam ¢i unikatnym sposobilostiam) (Jones a Hill, 2013). Sformulované
poslanie organizacie pomaha jej zamestnancom ale aj inym stakeholderom pochopit Sirsie
ciele organizacie. Taktiez vytvara zaklad pre rozhodovanie a ¢innosti organizacie, a poskytuje
zakladny ramec pre vsetky aspekty jej Cinnosti.

Vizia organizacie definuje zelany buduci stav, resp. vymedzuje, ¢o by organizacia
chcela celkovo dosiahnut (Jones a Hill, 2013). Vizia byva spravidla vytvorena na zaklade
predstavy o buducom prostredi a faktoroch, ktoré pren budu urcujuce (Papula a Papulova,
2009). Vizia ma inspirativny a motivacny charakter, poskytuje smer, mobilizuje
zamestnancov, poukazuje na zmeny, ktoré je potrebné zrealizovat a posobi ako spolocny
hlavny ciel, ku ktorému sa vsetci snazia prispiet.

Strategické ciele organizacie sU konkrétne ciele, ktoré si organizacia stanovuje, aby
dosiahla svoje poslanie a viziu. Tieto ciele definuju konkrétne vysledky alebo miliky, ktoré
organizacia chce dosiahnut, pricom su tiez vymedzené v konkrétnom ¢asovom horizonte.
Nepredstavuju vSak konecny Zelany stav, ale skor ich je potrebné vnimat ako milhiky na ceste
k naplneniu vizie organizacie v priestore vymedzenom jej poslanim. SU usmernenim pre
celkovy stratégiu organizacie a urcuju prioritné oblasti na, ktoré sa bude organizacia
zameriavat (Papula a Papulova, 2009).

Strategické ciele by sa mali vyznacovat nasledovnymi zdkladnymi charakteristikami
(Jones a Hill, 2013):

e SU presne vymedzené amozno ich kvantifikovat a merat. Meratelné ciele
poskytuju organizacii Standardy, voci ktorym mdéze porovnavat svoju dosahovanu
vykonnost.

e Tykaju sa klucovych oblasti organizacie. To suvisi jednak s uréenim oblasti, na
ktoré sa treba pri naplfiani strategického smerovania vzhlfadom na ich déleZitost
prioritne zamerat, ako aj s potrebou nerozptylovat pozornost a sustredit sa na
klucové oblasti organizacie.

e SU dostatoCne ambicidzne no suUcasne realistické. Prilis lahké ciele m6zu viest
k nedostatku motivacie, kym ciele nedosiahnutelné zas mézu sposobit, ze ludia
v organizacii sa pri ceste k ich napifianiu vzdavaju.

e Specifikuju ¢as, vktorom maju byt dosiahnuté, ak je to vhodné. Casové
vymedzenie pomaha Specifikovat ciel, dodava mu naliehavost a moze posobit
motivujuco. Nie vsetky ciele vSak nevyhnutne vyzaduju ¢asové ohranicenie.

Strategické ciele v oblasti digitalizacie predstavuju ciele v predmetnej oblastii, ktoré
chce organizacia dosiahnut. Aj ked' vychadzaju z jej strategického smerovania a podporuju



jeho dosiahnutie, su odliSné, pretoze sa zameriavaju Specificky na oblast digitalizacie
adigitalnych technolodgii. Zahfiaju digitalizaciu procesov, zlepSenie efektivity a
konkurencieschopnosti prostrednictvom digitalnej transformacie a digitalnych inovacii.

V neposlednom rade je potrebné uviest, ze kli¢ovym vychodiskom pre formulaciu
stratégie rozvoja medzigeneracného podnikania v organizacii su tiez vysledky analyzy
v kontexte medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie (predchadzajica faza
vzmysle zostaveného koncepcného modelu). Tie by mali poskytovat potrebny obraz
o sucasnom stave klucovych aspektov podniku v kontexte medzigeneracného podnikania,
ktorymi su [udia v organizacii (teda jej ludsky kapital), manazment organizacie a komponenty
digitalnej transformacie. Okrem uvedenych aspektov, predstavujicich interné
charakteristiky organizacie, je potrebné zohladnit aj relevantné vstupy zexterného
prostredia.

Komponenty stratégie rozvoja medzigenera¢ného podnikania

Schéma ¢.8: Komponenty stratégie rozvoja medzigeneracného podnikania v kontexte stratégie
podniku
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Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Zakladnym krokom pri tvorbe stratégie rozvoja medzigeneracného podnikania v dobe
digitalizacie je stanovenie pozadovaného stavu organizacie v oblasti medzigeneracného
podnikania. Ten by mal byt presne ajasne vymedzeny, skonkrétne definovanymi
charakteristikami. Vdaka tomu je mozné vymedzit, kam sa chce organizacia v oblasti
medzigeneracného podnikania posunut zo sulasného vychodiskového stavu. Toto
vymedzenie je mozné operacionalizovat pomocou cielov, ktoré budU mat charakter
strategickych cielov (ako sme ich vymedzili vyssie) a teda budu zretelne vymedzovat zelanu
strategicky poziciu organizacie v medzigeneracnom podnikani, ktora bude vecne a ¢asovo



definovana. Vychodiskom pre stanovovanie ciefov méze byt predovsetkym identifikacia
klucovych rozdielov medzi stcasnym stavom danych oblasti a ich pozadovanym stavom.
Z obsahového hladiska mo6ze byt pozadovany stav organizacie v oblasti medzigeneracného
podnikania definovany strategickymi cielmi v oblasti medzigeneracného podnikania
s celostnym, prierezovym charakterom, ako aj strategickymi cielmi definovanymi uz
konkrétne pre jednotlivé suvisiace aspekty organizacie (teda ludsky kapital, manazment
a komponenty digitalnejtransformacie), vychadzajuc pritom z rozdielov medziich su¢asnym
a pozadovanym stavom. Pri tvorbe uvedenych cielov je potrebné vychadzat zo zasad
platnych pre strategické ciele vo vSeobecnosti, ktorymi sme sa zaoberali vyssie.

Ciele rozvoja medzigeneracného podnikania scelostnym, prierezovym
charakterom sa spravidla tykaju viacerych aspektov organizacie (teda ich nemozno priradit
len k jednému zo spominanych kli¢ovych aspektov) a mézu mat presah naprieC viacerymi
funkénymi oblastami. Ciele rozvoja medzigeneracného podnikania v oblasti ludského
kapitalu mo6zu adresovat aspekty, ako napriklad Struktdra zamestnancov v podniku (na
vykonnych ale aj manazérskych poziciach) z hladiska generacnej prislusnosti, kvalifikacie Ci
inych charakteristik, ich motivacie, medzigeneracnej spoluprace ¢i suvisiacich kompetencii
v oblasti digitalizacie. Pravdepodobne najvacsi doraz je pritom potrebné zamerat prave na
oblast kompetencii medzigeneracnej spoluprace pri zabezpeclovani klicovych Uloh
digitalizacie. V pripade aspektov manazmentu organizacie sa ciele mézu tykat najma
organizacnej StruktUry podniku, jeho organizacnej kultury, pristupov k manazmentu
diverzity ¢i manazmentu medzigeneracnej spoluprace. Napokon, v pripade komponentov
digitalnej transformacie ciele mdzu suvisiet s oblastami, ako suU digitalna transformacia
procesov, vyuzivanie a pripravenost na relevantné digitalne technoldgie, ¢i vyuzivanie
a pripravenost na relevantné nastroje digitalnej transformacie podnikania.

V pripade vsetkych vymedzenych cielov je potrebné tiez definovanie relevantnych
ukazovatelov, ktoré umoznia monitorovanie a hodnotenie dosahovania tychto cielov, a
stanovenie ich planovanej cielovej hodnoty. To zabezpecuje ramec na meranie Uspechu a
efektivnosti organizacie v tejto oblasti. Dalej, vzhladom na zameranie na medzigenera¢né
podnikanie, niektoré ciele mozu byt relevantné pre viaceré, resp. vSetky generacie
pracovnikov v podniku (alebo bez ohladu na prislusnost ku generacii), kym niektoré sa
naopak mozu vztahovat ku konkrétnej generacii. Generacna , prislusnost™ musi byt pri cieloch
v kazdom pripade uvedena.

Nielen pri stanovovani cielov, ale aj pri naslednej formulacii stratégii a ak¢nych planov
je potrebné priklanat sa k participativhemu pristupu. Dobré stratégie tvoria podnikatelia
nielen planovanim, ale aj pomocou vedenia ludi — leadershipu, ktory vtomto pripade zahfna
nacuvanie ludom v podniku, ucenie sa z ich skusenosti a reflektovanie ich nazorov. Taktiez je
vhodné v zodpovedajucej miere [udi zapajat v procese rozhodovania a nasledne aj v hladani
ciest na realizaciu prijatych rozhodnuti. Nemozno predpokladat, ze formulaciu a naslednu
implementaciu stratégie mozno jednoznacne oddelit. Pokial' by [udia zodpovedni za
implementaciu stratégie neparticipovali na formulacii, je nepravdepodobné, ze by boli



pripraveni prevziat vo faze implementacie ,vlastnictvo" (Wickham, 2006). Uvedené zasady
platia v pripade stratégie rozvoja medzigeneracného podnikania o to viac, ze sa
bezprostredne tykaju ludi v organizacii v kontexte medzigeneracnej diverzity a spoluprace.
Dal$im odpord¢anim je formalizacia planovania, ato do miery vhodnej arelevantne;
vzhladom na velkost a charakter podniku. Ista miera formalizacie je Ziaduca aj pri malych
astrednych firmach, kedze vysledky vyskumov nasvedcuju o horsich vysledkoch
a problémoch simplementaciou strategickych rozhodnuti v pripade firiem, kde formalne
planovanie absentuje (O'Regan a Ghobadian, 2002; Skokan a kol., 2013). Napokon, v pripade
chybajucej expertizy sa tieZ odporuca obratenie sa na externych poradcov ¢i expertov (Zaki
a kol., 2021).

Stratégie rozvoja medzigeneracného podnikania mo6zu byt, rovnako ako strategické
ciele, formulované tak v klucovych suvisiacich oblastiach, ktorymi su ludsky kapital,
manazment organizacie a komponenty digitalnej transformacie, ako aj s prierezovym,
celostnym charakterom.

Stratégia, vychadzajuc zo strategickych cielov rozvoja medzigenera¢ného podnikania
obsahuje urcenie prioritnych oblasti (napriklad, niektord znami vymedzenych troch
kluCovych oblasti), na ktoré sa podnik bude zameriavat a vymedzenie iniciativ, teda
pristupov a rdmcovych aktivit v tychto oblastiach. Tie by mali byt navrhnuté tak, aby viedli
k napifaniu vyty€enych ciefov. Rdmcovo vymedzené aktivity sU dalej konkretizované
a rozpracované v akénych planoch a programoch, ktoré charakterizujeme nizsie. Stratégia by
tiez mala obsahovat vymedzenie pristupu krozpoznaniu, predchadzaniu a korekcii
pripadnych problémov, atiez zasady monitorovania relevantnych zmien v externom
prostredi aich zapracovania do stratégie (Zaki akol., 2021). Napokon, jednotlivym
stratégiam mozno priradit Uroven priority, ¢o m6ze poskytnut usmernenie v pripade nutnosti
ich postupnej implementacie.

Stratégia v oblasti ludského kapitalu moze definovat priority a iniciativy suvisiace
napriklad so Strukturou zamestnancov v podniku z hladiska generacnej prislusnosti,
kvalifikacie ¢i inych charakteristik, alebo s medzigenera¢nou spolupracou arozvojom
sUvisiacich kompetencii (mladSich aj starSich generacii) vramci vzdeldvania alebo
mentoringu, sddrazom na ich zosUladenie adefinovanie najddlezitejsich kompetencii.
Takéto iniciativy mo6zu mat podobu napriklad vzdelavacich atréningovych aktivit,
podpornych mechanizmov a nastrojov, a pod.

Stratégia v oblasti manazmentu zas mdze vymedzovat priority a iniciativy napriklad
v oblasti organizacného dizajnu, ktorého obsahom je rozhodovanie o tvorbe, uplatiiovani
a prepajani organizacnej struktury, systémov manazmentu a organizacnej kultury. Takéto
iniciativy moézu smerovat k vytvaraniu organizacnej Struktury obsahujucej medzigeneracné
timy, organizacnej kultury podporujucej medzigeneraénu diverzitu, spolupracu, otvorenost,
pripadne ksystémom manazmentu reflektujicim charakteristiky vSetkych generacii,



podporujucim medzigeneracnu spolupracu a umociujiucim Zzelané atribUty organizacnej
kultdry.

Napokon, stratégia v oblasti komponentov digitalnej transformacie méze urcovat
priority a iniciativy suvisiace s procesmi, digitalnymi technoldgiami a nastrojmi vyuzivanymi
vorganizacii, napriklad voblasti vyuzivania technoldgii anastrojov ulahlujucich
medzigeneracnU spolupracu ¢&i  komunikaciu, ich prisposobovaniu  poziadavkam
a charakteristikam vsetkych generacii v podniku, ¢i zapracovania principov hodnotenia
spokojnosti prislusnikov jednotlivych generacii do procesov v podniku.

Akcné plany aprogramy rozvoja medzigeneracného podnikania predstavuju
posledny Uroven operacionalizacie strategického planovania vramci stratégie rozvoja
medzigeneracného podnikania. Ak¢né plany aprogramy obsahuju rozpracovanie
jednotlivych strategickych iniciativ do podoby, ktora usmernuje kazdodenné fungovanie
podniku a jeho viditelnou aktivnou sucastou (Scarborough, 2014). Su teda akousi ,,cestovnou
mapou" pre implementaciu prislusnej stratégie. Pre kazdu iniciativu mozno je potrebné urcit
konkrétne tzv. ,akéné prvky", teda Ulohy, aktivity a procesy (sUbory aktivit) v logickom
poradi z Casového aj vecného hladiska. Klucovymi pre Uspesnost akénych planov je pritom
spravna volba a postup aktivit ako aj volba spravnych ludi zainteresovanych na riadeni ich
implementacie (Scarborough, 2014).

Akcné plany spravidla obsahuju identifikaciu prislusnej strategickej iniciativy, jej
rozpracovanie do konkrétnych Uloh a aktivit (ktoré by mali byt dostatocne podrobné
a konkrétne, aby bolo zrejmé, Co je potrebné urobit), urcenie zodpovednosti za jednotlivé
ulohy a aktivity konkrétnym osobam alebo timom v podniku, stanovenie ¢asového ramcu
(pre akény plan celkovo, a nasledne pre jednotlivé Ulohy a aktivity), urcenie pozadovanych
zdrojov (napr. financnych, ludskych ¢i technickych), aidentifikaciu potencidlnych rizik.
Odporuca sa tiez definovat ukazovatele, prostrednictvom ktorych bude mozné realizaciu
jednotlivych aktivit a plnenie Uloh monitorovat.

Dobre formulované akéné plany byvaju jasné a zrozumitelné, ich rozpracovanie na
jednotlivé Ulohy a aktivity je (podobne ako na Urovni cielov) realistické a uskutocnitelné,
byvaju vysledkom participativnej tvorby so zapojenim relevantnych aktérov v podniku, a
umoznuju flexibilne reagovat na pripadné zmeny ¢i nové prilezitosti. Taktiez je dolezité, aby
zainteresovani fudia v organizacii disponovali kompetenciami, vedomostami, zru¢nostami
a informaciami potrebnymi pre ich implementaciu, pripadne aby bol zabezpeceny potrebny
tréning Ci pristup k potrebnym zdrojom.



3.5.3 Nastroje navrhu stratégii medzigeneracného podnikania v dobe
digitalizacie

Zmapovanie vychodisk pre stratégiu rozvoja medzigenera¢ného podnikania

Uvodnym krokom pri tvorbe stratégie rozvoja medzigeneraéného podnikania je
zmapovanie jej vychodisk vyplyvajucich z celkového strategického smerovania organizacie.
Tie sU definované predovéetkym v jej poslani (misii), vizii a strategickych cieloch. Dalej,
vzhladom na klu¢ovu Ulohu digitalizacie ako ramca, v ktorom sa medzigeneracné podnikanie
nevyhnutne odohrava, su dolezitym vychodiskom aj strategické ciele v oblasti digitalizacie.
Tento krok vyuZziva informacie z fazy 3 — analyz, ktoré su jeho dolezitymi vstupmi.

e Poslanie (misia) organizacie

e Viziaorganizacie

e Strategické ciele organizacie

Ciel2

Ciel2

Ciel'3

e Strategické ciele organizacie v oblasti digitalizacie

Ciel1

Ciel2

Ciel'3




Formulacia stratégie rozvoja medzigenera¢ného podnikania

Strategicke ciele rozvoja medzigeneracného podnikania

Oblast celostnych, prierezovych charakteristik medzigeneracného podnikania

Ciele rozvoja medzigeneracného podnikania s celostnym, prierezovym charakterom

Ciel

Ukazovatel

Planovana hodnota

Oblast ludského kapitdlu — rozdiel medzi su¢asnym a poZadovanym stavom

Atribut Uroven 1 - Uroven 2 - Uroven 3 - Uroven ¢ -
l[udského Z3akladna Priemerna Pokrocila Spickova
kapitalu
X XXX
X XXX
X XXX

X = suUc&asny stav, XXX = cielovy stav

Ciele rozvoja medzigenera¢ného podnikania v oblasti ludského kapitalu

Ciel

Ukazovatel

Planovana hodnota




Oblast manaZzmentu — rozdiel medzi sucasnym a pozadovanym stavom

Atribut Uroven 1 - Uroven 2 - Uroven 3 - Uroven ¢ -
manazmentu Z3akladna Priemerna Pokrocila Spickova
X XXX
X XXX
X XXX

X = sucasny stav, XXX = cielovy stav

Ciele rozvoja medzigeneracného podnikania v oblasti manazmentu

Ciel

Ukazovatel

Planovana hodnota

Oblast komponentov digitdlnej transformdcie — rozdiel medzi sucasnym a pozadovanym

stavom
Atribut Uroveri 1 - Urover 2 - Urover 3 - Urover 4 -
komponentov Z3akladna Priemerna Pokrodila Spi¢kova
digitalnej
transformacie
X XXX
X XXX
X XXX

X = sUcasny stav, XXX = cielovy stav

Ciele rozvoja medzigenera¢ného podnikania v oblasti komponentov digitalnej

transformacie

Ciel

Ukazovatel

Planovana hodnota




Stratégie rozvoja medzigeneracného podnikania

Dal$im krokom je formulacia stratégii rozvoja medzigenera¢ného podnikania vo vézbe
na stanovené ciele, pricom ide o kluCovy proces v Usili o dosiahnutie tychto cielov. Stratégie
maju podobu urcenia prioritnych oblasti, na ktoré sa podnik bude zameriavat a vymedzenie
iniciativ, teda pristupov a ramcovych aktivit v tychto oblastiach. V pripade definovania
stratégii mozno prechadzat napriec jednotlivymi oblastami strategickych cielov postupne,
avsak vzhladom na ich moZnu vzajomnu suvislost, potrebnu synergiu ako aj ¢asto paralelny
postup priich implementacii je mozné s nimi pracovat na jednom mieste. Pre kazdu stratégiu
urcime Uroven priority (kriticka, vysoka, stredna).

Ciel Stratégia (prioritna oblast + strategicka iniciativa) Priorita

Akcné plany a programy rozvoja medzigenerac¢ného podnikania v podmienkach
digitalizacie

Formulacia akénych planov a programov, spolu s identifikaciou zdrojov financovania, je
kldCovym krokom pri implementacii stratégie. Tento proces zahfria detailné planovanie
kazdej iniciativy, ktora podporuje naplnenie stanovenych cielov a stratégie. Kazda iniciativa
je presne definovana prostrednictvom popisu (ktory obsahuje aj rozpracovanie na Uroven
Ciastkovych Uloh a konkrétnych aktivit), priradenia zodpovednosti, stanovenia ¢asového
ramca a alokacie zdrojov potrebnych pre jej vykonanie. Zaroven je nevyhnutné identifikovat
mozné rizika spojené s kazdou iniciativou, aby sa mohli prijat opatrenia na ich minimalizaciu
alebo eliminaciu. Tento krok je nevyhnutny pre Uspesny implementaciu stratégie a
zabezpedluje, ze kazdy ciel'sa premeni na konkrétne akcie s jasnymi terminmi a pridelenymi
zdrojmi, ¢o umoznuje efektivne vyuzivanie dostupnych prostriedkov na podporu rozvoja
medzigeneracného podnikania a spoluprace.



Popis
iniciativy

Zodpovedny
Utvar/zamest
nanec

Datum
zacatia
aktivity

Datum
ukoncenie
aktivity

Alokované
zdroje

Potencialne
rizika

UzitoCnym nastrojom rozpracovania jednotlivych akénych planov a programov je tiez

ramcové Casové planovanie s vyuzitim prisluSného nastroja, napr. tzv. Ganttovho diagramu.




3.6 Faza 4: Implementacia stratégii a kontrola

Implementacia stratégii a kontrola su dblezitou, ak nie najddlezitejsou, fazou Uspesne;
realizacie implementacie procesu medzigeneracného podnikania do digitalnejtransformacie
firmy.

Schéma ¢.9: Faza 4 koncepcného modelu

Faza 4: Implementacia stratégii a kontrola

* __.___ Vzdelavanie __---.
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Zdroj: vlastné spracovanie autorov

Ako z analyzy sucasného stavu rieSenej problematiky vyplyva, a ako zaroven potvrdili
aj nase prieskumy v podnikatelskej a manazérskej praxi, za kluCové oblasti procesu
implentacie stratégii treba povazovat, vzdelavanie, networking a podporu. V dalsich castiach
sU preto spracované uvedené jednotlivé oblasti tejto fazy koncepcného modelu.

3.6.1 Vzdelavanie

Vzdelavanie je vsucasnej manazérskej a podnikatelskej praxi povazované za
nevyhnutny prostriedok, ktory zabezpeluje rozvoj ludského kapitalu, prostrednictvom
ktorého je organizacia schopna flexibilnejsSie reagovat na vyzvy anaroky turbulentného
podnikatelského prostredia. Jednou z takych vyziev je aj digitalna transformacia. Koncepcia



vzdeldvania mo6ze organizaciam pomoct zdolat prekazky v procese zavadzania digitalnej
transformacie avyuzit ju ako prilezitost, jednak na rozvoj digitalnych zrucnosti, ale aj
prostrednictvom medzigeneracnej spoluprace, ktora udrzi vorganizacii talent, ale 3j
skusenosti a bohaté znalosti jej zamestnancov bez ohladu na ich vek.

Vseobecnym cielom vzdeldvania v organizaciach je zabezpelovanie pozadovanej
odbornosti zamestnancov, rozvijanie silnych stranok a talentu a zlepSovanie slabych stranok.
Specificky v kontexte koncepéného modelu je ciefom vzdelavanie v oblasti medzigeneracne;
spoluprace a zaroven aj v oblasti digitalnych zrucnosti, pricom oboje sU prinosné v procese
zavadzania digitalnej transformacie.

3.6.1.1 Teoretické vychodiskd vzdeldvania v medzigenera¢nom kontexte

Za formu medzigeneracnej spoluprace mézeme povazovat aj spolocné vzdelavanie.
Casto sa vyskytujucim formatom suU vzdelavacie kurzy pre seniorov v oblasti digitdlne;
gramotnosti, ktoré ucia mladsi lektori.

Zaujimava kvalitativna Studia (Mannheim akol., 2023) sa robila medzi seniormi
v dochodkovom veku v kontexte pouzivania technoldgii. Na zaklade zberu dat z fokusovych
skupin a ich vyhodnocovania podla tematickej kvalitativnej analyzy, autori identifikovali pat
oblasti v kontexte postojov starsej populacie k technolégiam a medzigeneracnej interakcie
pri navrhovani technoldgii:

1. Medzigeneracnd priepast vo vnimani digitalnych technoldgii a starnutia — v tejto oblasti
bol identifikovany pozitivny postoj seniorov k technolégiam, vnimanie rozdielov
voblasti pouzivania technoldgii vplyvom veku, negativne aspekty generované
technoldgiou a vnimanie stereotypov v kontexte tretieho veku.

2. Digitdlna priepast, dostupnost a pretrvavajuca ochota ucit sa,

3. Nejednoznacny vplyv — bol identifikovany tak pozitivny ako aj negativny pocit
v kontexte pouzivania technologii,

4. Skusenost zo spolu dizajnovania — podobne boli identifikované aj pozitivne aj
negativne skUsenosti z vyvojového procesu, taktiez bolidentifikovany vplyv znamosti
a medzigeneradnej interakcie na proces navrhovania, pozitivny pocit z asimilacie
spatnej vazby a iteracného procesu, spdsob prijimania spatnej vazby zo strany
vyvojarov.

5. "Ultimativne partnerstvo" — podstatna Uloha seniorov pri spolo¢nom navrhovani.

Z pohladu Ucastnikov tejto Studie sa idealny proces navrhu technoldgie pre (starsie)
osoby zacina partnerstvom. Uvedené "ultimativne partnerstvo" dodrziava zapojenie
najvhodnejsich koncovych uzivatelov od zadiatku a pocas celého procesu navrhovania, a to
iterativnym sp6sobom a spolo¢nou kontrolou nad rozhodnutiami o navrhu. Ti by nemali
posobit len ako informatori, ale ¢oraz viac ako rovnocenni partneri, ktori maju cenny prinos
(Mannheim a kol., 2023).



Zostanuc v téme seniorov a pouzivania digitalnych technoldgii, este aj v roku 2010
bola vytvorena uzitocna prirucka ,PocitaCova gramotnost pre vsSetkych", ktora sa odvtedy
pravidelne aktualizuje (Regec, 2023). Prirucka sluzi ako podkladovy materidl pre Ucastnikov
digitalneho kurzu. Pokryva témy ako zaklady prace s elektronickou postou, praca s Google
diskom, vyhladavanie a pracovanie spostou, pracovanie s Google prehliadac¢om, praca
s Mapami Google a fotkami. Jednotlivé kapitoly obsahuju aj sekciu opakovanie, kde si mézu
seniori robit poznamky a kontrolovat svoje pochopenie danej témy. Kurzy sa pripravuju
v spolupraci s Digitalnou koaliciou. Lektori sa pri praci so seniormi riadia tromi zakladnymi
pravidlami. Po prvé, najprv lektor ukaze, ¢o sa idU udit, seniori sa iba divaju na to, co robi
lektor. Po druhé, divaju sa na to, ¢o robi lektor a o¢ami sleduju aj ich obrazovku, uvedomuju
si, ¢o je potrebné spravit. Po tretie, seniori vykonavaju danu aktivitu spolu s inStruktorom.

Iny vyskum sa zameriaval na zostavenie vzdelavacieho modelu zameraného na
digitalnu gramotnost seniorov (Martinez-Alcala a kol., 2018). Podla autorov stoji vhodny
vzdelavaci model na styroch délezitych bodoch:

1. Uzitoc¢nost uclenia. Vedomosti o IKT poskytované starsim ludom musia byt
skutocne uzitocné, a preto musia reagovat na ich osobné a socialne potreby.

2. Kooperativnost a spolupraca. Vyucba IKT by sa mala zamerat na timovu pracy,
podporu, sudrznost a interakciu, aby sa dosiahlo aktivnejsie ucenie.

3. Podpora socidlneho zaclenenia. Ziskané vedomosti by mali starSim dospelym
ponuknut moznost rozsirit komunikacné kanaly prostrednictvom webu s ich
blizkymi alebo vzdialenymi pribuznymi a priatelmi.

4. Podpora samostatnosti. Starsi dospeli musia byt protagonistami svojho vliastného
vzdeldvania. Na tento Ucel je potrebné navrhnut obsah s ohladom na Styl ucenia,
zaujmy a ocakavania seniorov.

V suvislosti s vySsie uvedenymi bodmi autori tvrdia, Zze vzdelavaci model digitalnej
gramotnosti seniorov, by sa mal rozvijat v ramci personalizovaného, kooperativneho,
kolaborativneho a zmysluplného ucenia, ktoré im moze poskytnut zakladné nastroje ako
vychodisko a zdroj motivacie, aby prijali IKT ako sUcast svojho zivota. V neposlednom rade je
ucitel zakladnym prvkom v kazdom vyucovacom procese, najmd v pripade vzdeldvania
starSich ludi, kde zohrava zasadnu ulohu pri dosahovani rovnovahy medzi Studentom,
skupinou a ich potrebami a pri udrziavani alebo zvySovaniich motivacie, ¢o je nevyhnutné pre
vzdeldvanie starSich dospelych.

Na druhej strane, iniciativy vzdeldvania seniorov nie sU postacujuce pokial
organizaciam chyba stratégia vzdelavania. Osobitny podnikatelsky problém spociva v tom,
ze niektori manazéri maju obmedzené stratégie odbornej pripravy na zvysenie produktivity
viacgeneracnej pracovnej sily. Butler (2018) zostavila koncepény rdmec zaoberajuci sa
predmetnym problémom. Z vysledkov koncepcného ramca vyplyvaju dve stratégie pre
vzdeldvanie viacgeneraCnej pracovnej sily. Prva stratégia vzdeldvania je zamerand na
prispdsobenie sa diferencovanym Stylom ucenia viacgeneracného timu. Druhd stratégia



vzdeldvania je zamerana na mentorské programy s cielom spajania starSich zamestnancov
s novymi, mladsimi zamestnancami. Obe stratégie zahffaju vnimanie Ucastnikov spolo¢ného
vzdelavania na pracovisku (,on the job training", viac v3.6.1.2 podkapitole), zahfnaju
podporu zdielania vedomosti a nutnosti odliSovat r6zne mentorské programy podla veku
ucasntikov.

Specificky téme vzdelavania a spoluprace medzi mlad$imi a star$imi v podnikatelskom
procese sa venovali Perez-Encinas a kol. (2021). Spolupraca medzi mladsimi a starSimi zavisi
od presvedCenia a tréningu oboch generacii. Tréning generacii predstavuje aktivne
vzdeldvanie ainteraktivny proces pozostavajuci zdvoch faz - formovania timu
a podnikatelského vzdelavania zameraného na podporu dlhodobého kompromisu medzi
¢lenmi timu. Jednym zo spdsobov podpory vzajomnych zdujmov a kompromisu vo faze
formovania timu mo6ze byt zaclenenie iniciativy zosuladovania do Uvodnej Casti odbornej
pripravy prostrednictvom aktivit, ktoré umoznia ¢lenom timu vzajomne sa spoznat a
zosuladit spolupracu pri vyvoji podnikatelského projektu. Faza podnikatelského vzdelavania
pozostava z piatich krokov — inSpiracia, angazovanost, navrh podnikatelského konceptu,
nasadenie a manazovanie, priom kazdy krok vyzaduje urcity set tvrdych a makkych
zrucnosti vyplyvajucich z ciela prislusného kroku.

3.6.1.2 Koncepcia implementacie vzdeldvania - vychodiska a proces jej tvorby

Koncepcia implementacie vzdelavania vychadza z identifikovanych hlavnych zamerov
a klucovych principov, ktorych dodrziavanie moéze znacne pozitivne ovplyvnit Uspesnu
implementaciu koncepcie.

Hlavné zamery aulohy medzigenera¢ného vzdelavania v organizacii vdobe
digitalizacie:

a) Prenos vedomosti — vdaka prenosu vedomosti medzi generaciami zostavaju
potrebné informacie a know how v organizacii.

b) Digitalna gramotnost — zaistuje sa digitalna gramotnost medzi vsSetkymi
generaciami, ¢o ma pozitivne dopady napriklad aj na kyberneticky bezpecnost,
ochranu pred Unikom dat, phisingovymi podvodmi.

c) Digitalne zrucnosti — rozvijaju sa digitalne zru¢nosti vSetkych zamestnancov, ¢o
organizaciu nelimituje v zavadzani potencialnych technologickych trendov.

d) Schopnost adaptability — vzdelavanim v oblasti medzigeneracnej spoluprace
dokdzu zamestnanci rozvijat tolerantnost vodi inym vekovym skupindm
a schopnost prisposobovat sa.

e) Komunikacné zrucnosti — vdaka medzigeneracnému vzdelavaniu sa zlepsuje
komunikacia avztahy medzi zamestnancami, ludia si uvedomuju, ze kazda
generacia ma svoj ,jazyk" a naudia sa spolu komunikovat.



9)

h)

k)

Vyssia angazovanost zamestnancov — medzigeneracné vzdelavania zlepsuje
zaangazovanost vSetkych zamestnancov bez ohladu na vek.

Kreativita — vdaka medzigeneracnému vzdelavaniu dokazu medzigeneracné timy
prichadzat s kreativnejSimi rieSeniami.

LepSi vykon - vdaka lepSej zaangazovanosti kaZzdej generacie a vyuzitiu
medzigeneracného potencidlu sa zlepSuje vykonnost organizacie.

Lepsie vztahy — vztahy na pracovisku sa zlepsuju vdaka lepSiemu pochopeniu
a sudrznosti kolegov.

Budovanie mena organizacie — medzigeneracné vzdelavanie méze byt jeden
z pracovnych benefitov a méze pomoct k budovaniu znacky organizacie ako
inkluzivneho zamestnavatela.

Vyssia motivacia — vyssia chut pracovat vdaka psychicky zdravému pracovnému
prostrediu.

Kldcové principy a metddy vzdelavania v organizacii

Vzdelavanie na pracovisku ,,on the job training" — v slovenskom podnikatelskom

prostredi byva metdda vzdelavanie na pracovisku najcastejSie vyskytujucou sa formou,

dokonca pre niektoré organizacie jedinou formou vzdelavania. Formy vzdelavania priamo na

pracovisku su:

o Koucing — dlhodoby proces spoluprace medzi koucom a koucovanym
zamestnancom. Kou¢ poskytuje podporu a rady v urcitej oblasti kariérneho
Zivota zamestnanca.

Mentoring (viac v nasledujucej podkapilole Networking)

Konzultovanie — vzdelavanie prostrednictvom komunikacie, kde sa pracovnik
vzdeldva na zaklade polozenych otazok, na ktoré odpovedd konzultant.
Pridanou hodnotou konzultovania je, Zze konzultant prinasa vlastné navrhy
a sposoby riesenia problémov.

o 360 stupriovad vizba - je to Specializovany nastroj vzdeldvania, ktory sa odlisuje
od tradi¢nej spdtnej vazby vtom, ze spatnu vazbu nedostava clovek len od
svojich nadriadenych, ale aj od podriadenych, od kolegov, ktori su na rovnake;j
hierarchickej Urovni aod zdkaznika (viac vnasledujucej podkapilole
Networking).

Vzdelavanie mimo pracoviska ,,off the job training" — metdda, ktora sa uplatiuje

mimo pracoviska, Cize v externom prostredi. Medzi metddy vzdelavania mimo pracoviska

patria:

o Predndska —tradi¢na forma vzdelavania, ktora ma svoje vyhody ako napriklad
mozné oslovenie sirsieho publika, avsak nevyhodou je nedostatok praktickych
prikladov a nedostatocny priestor pre zapojenie vSetkych zamestnancov do
diskusie.



o Demonstrdcia — sp0sob vzdeldvania na zaklade ukdzok od lektorov, napr.

v oblasti novych pracovnych postupov.

o Pripadové studie — metdda vzdelavania, ktora je zalozena predovsetkym na

uplatiiovani teoretickych poznatkov v praxi. Je vhodna taktiez na rozvijanie

kritického myslenia a kreativity.

Efektivnost vzdelavania — analyza efektivnosti vzdelavania je ddlezita na to, aby

organizacia monitorovala vhodnost vsetkych Skoleni. Uz polovica informacii sa zabudne

ihned po vzdelavani, preto by sa bezprostredne po skonceni vzdelavacich programov mali

vykonavat praktické Ulohy. Efektivnost vzdelavania mozno analyzovat prostrednictvom

nasledovnych bodov:

®)
®)
@)
@)
@)

Vysledky vzdelavania

Zapojenie ucastnikov

Uplatnitelnost ziskanych vedomosti

Dopad vzdelavania na ciele organizacie

Analyza pomeru nakladov k prinosom vzdelavacieho programu

Vzajomné ucenie — dolezité je budovat kulturu vzajomného ucenia. UCit vsetkych

zamestnancov, ze prislusnik ktorejkolvek generacie ma ¢o ponuknut bez ohladu na vek.

Vzajomné ucenie mozno podporit prostrednictvom nasledovnych principov:

o

O

Klast vacsi doraz na timovu pracu.

Zostavenie platformy na zdielanie vedomosti — su¢astou mdzu byt mitingy
na vymenu vedomosti, digitalna platforma s moznostou diskusie alebo
rozne nastroje podporujuce spolupracu.

Organizovanie workshopov — tie mézu byt na rozne témy, pricom starsia
generacia moze rozpravat o osobnych skusenostiach a mladsia generacia
moze zdielat inovacie v danom odvetvi.

Podporovanie manazmentom — manazéri a lidri ako vyznamni tvorcovia
organizacnej kultury mozu ostatnych motivovat k zdielaniu vedomosti
a skusenosti tym, ze jednak budu o nej otvorene hovorit alebo p6jdu sami
prikladom.

Odmeriovanie prikladného spravania - organizacia moze odmenovat
zamestnancov, ktori zdielaju svoje poznatky s ostatnymi, ¢i uz formalne
alebo neformalne.

Digitalna inklUzia — organizacia by mala zabezpedit vzdelavanie v oblasti digitalnych

technoldgii, trendov a zrucnosti pre vSetky vekové kategorie, na Co je nevyhnutné budovat

digitalnu inklUziu.

Digitalnu inklUziu mozno podporit prostrednictvom nasledovnych principov:

©)

Identifikovanie digitalnej priepasti medzi generaciami je prvym krokom
ako zlepsit situaciu



Pravidelne hodnotit digitalne zru¢nosti a monitorovat progres

Upravit vzdelavacie programy podla dosiahnutych Urovni

Zabezpecit vhodné uc¢ebné materialy podla veku — vhodny jazyk, hibka
informacii a pod.

Flexibilita uCenia — organizacie by si mali uvedomovat, ze kazdy
zamestnanec ma svoje uciace tempo a preferencie, preto by nemala
vyvijat tlak, to sposobi skor demotivacny efekt v uc¢iacom procese
Organizacia moze zaviest tzv. ,buddy program", v rdmci ktorého kazdy
zamestnanec, ktory bude pocitovat, Ze potrebuje zlepsit svoje digitalne
zruCnosti dostane kamarata ,buddyho", ktory mu bude pomahat
v pripade otazok a problémov v jeho uc¢iacom procese. ,Buddy" mdze
byt ktorykolvek zamestnanec, ktory bude mat vhodné technologické
zrucnosti.

Organizacia moze oslavovat Uspesné pribehy, teda pribehy, kedy
zamestnanci prekonali digitalne vyzvy v istej oblasti a dosiahli zlepSenie

Ramcovy postup tvorby koncepcie implementacie vzdelavania

I.  Identifikacia aktualnych problémov a bariér v medzigeneracnej spolupraci pri

vyuzivani technologickych zariadeni a nastrojov

[I. Formulacia vizie a cielov

[ll. Planovanie vzdelavania

a)
b)
@)
d)
e)

Planovanie vzdelavacich tém

Definovanie cielov vzdelavania

Identifikacia vhodnych foriem vzdelavanie a tréningu
Alokacia zdrojov

Zostavenie komunikacnych kanalov

IV. Organizovanie vzdelavania

V. Vyhodnocovanie a kontrola vzdelavania a tréningu

I Identifikacia aktualnych problémov a bariér v medzigeneracnej spolupraci pri

vyuzivani technologickych zariadeni a nastrojov

Z vyhodnotenia uskuto¢neného v zavere faz o, 1, 2 organizacia vyberie najvyraznejsie

bariéry, ktorym celi zpohladu medzigeneracnej spoluprace avyuzivania digitalnych

nastrojov v kontexte vzdeldvania.



IDENTIFIKOVANE BARIERY

Fazao °

Analyza digitalnej
vyspelosti a zrelosti firmy

Faza1 °

Analyza povedomia
medzigeneracnej
spoluprace

Faza 2

Analyza manaZmentu o
organizdacie, ludského o
kapitalu, komponentov o
digitalnej  transformdcie
a  vstupov  externého
prostredia

Il.  Vizia a ciele vzdelavania vo firme

Vizia charakterizuje vytyceny stav, ktory si firma stanovi v oblasti vzdelavania.
Ciele je dolezité nastavit ako bezprostrednu podporu vizie.
Vizie aciele vychadzaju by mala organizacia zostavovat na zaklade zisteni
z predchadzajuceho kroku I.

o Taktiez, ak ide o etablovany, teda nie zacinajuci podnik, je vhodné vo faze formulacie
cielov a vizie zohladnit aj sucasnu Strukturu vzdelavania:

a) Ako vyzera sucasna Struktura vzdelavania?

b) Na o sazameriava?

c) Ako sa da prepojit na medzigeneracny kontext v dobe digitalizacie?

Priklad vizie:

Viziou organizacie je vdaka Specializovanému vzdelavaniu posilfiovat postavenie generdacii.
Orientovat sa na digitalny posun a poskytovat vsetkym vekovym kategoriam
potrebné digitalne a medzigeneracné zrucnosti.




Priklad cielas:

Cielom organizacie je do konca nasledujuceho fiskalneho roka zvysit medzigeneracnu Ucast

na vzdelavacich programoch v oblasti digitalnej transformacie o 20 %. U¢ast bude
merana prostrednictvom ukazovatelov zapisu a Uspesného ukoncenia vzdelavania.
Zamerom je posilnit spolupracu a prenos vedomosti medzi generaciami, ¢im sa
podpori dynamicky ekosystém pre trvalu inovaciu a podnikatelsky Uspech.

lll. Planovanie vzdelavacie programu v oblasti medzigenera¢ného podnikania v dobe

digitalizacie

V kroku planovania musia organizacie starostlivo zvazit nasledovné oblasti:

a)
(@]

b)

Planovanie vzdelavacich tém
Je nevyhnutné urcit témy, vktorych chce organizacia vzdeldvat svojich
zamestnancov
Je prinosné zohladnit pri vybere tém nasledovné faktory:
o Aktualna Struktura vzdelavania (ak ju organizacia ma)
o Oblasti, v ktorych by sa mala organizacia zlepsit, na zaklade vysledkov
analyzy vo faze 2 koncepéného modelu
Vzdeldvacie aktivity konkurencie
Kam smeruju trendy v odvetvi? Je oblast, ktorej sa bude venovat pozornost
vbuducnosti, na ktorU sa vieme pripravit (napr. vyuzivanie Al
v komunikacii so zakaznikmi)
oV com by sa chceli zlepSovat zamestnanci, ak si zamestnanci mozu vybrat,
zvysi sa ich motivacia a pozitivny pristup k vzdelavaniu

Definovanie cielov vzdelavania

Spravna formulacia cielov vzdeldvania je jednou zo zdkladnych poziadaviek pri
nastavovani vzdelavacieho programu

Vzdelavacie ciele by mali byt primerané (v sulade s moznostami zamestnancov
aorganizacie), konecné (vyjadrovat cielovy stav, ktory chceme dosiahnut),
Jjednoznacné (aby nedoslo kréznemu chdpaniu zo strany zamestnancov
a podniku), meratelné (aby bolo mozné odmerat mieru ich naplnenia), a stanovené
v sulade s vhodnou tzv. taxondmiou (teda systematickym usporiadanim)
Najcastejsie vyuzivana je Bloomova taxonomia, v ktorej su definované urovne
osvojenia si poznatkov, pricom predpokladom na zvladnutie vyssej Urovne je
najprv zvladnutie nizsej Urovne

Urovne vzdeldvacich cielov sU nasledovné:

1) vedomost (zamestnanec dokaze definovat, vymenovat, opisat, ...),

5 Vsetky ciele by mali byt formulované prostrednictvom SMART metddy, viac na:
https://grantup.sk/ako-formulovat-smart-projektove-ciele/



https://grantup.sk/ako-formulovat-smart-projektove-ciele/
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d)

2) porozumenie (zamestnanec dokaze vysvetlit, zdovodnit, vlastnymi slovami
popisat...),

3) aplikacia (zamestnanec dokaze pouzit, uplatnit...),

4) analyza (zamestnanec dokaze specifikovat, urobit rozbor...),

5) syntéza (zamestnanec dokaze zovseobecnit, vyvodit zaver...),

6) hodnotenie (zamestnanec dokaze posudit, urcit vyhody a nevyhody...)

Identifikacia vhodnych foriem vzdelavania a tréningu
Rozhodnutie o forme vzdelavania:

o Vzdelavaci program bude prebiehat prezencne, distancne, hybridne ?

o Kolko hodin bude trvat vzdelavanie? Bude len jednodriové alebo bude trvat

viacero dni ? Ak viacero dni, v akej frekvencii?

Rozhodnutie o lektorovi - bude to niekto zinterného prostredia, alebo expert
z externého prostredia. Dokaze organizacia Cerpat zo svojich zdrojov expertov
alebo potrebuje oslovit niekoho skym esSte nespolupracovala? Ak
nespolupracovala, ako overi odbornost lektora?
Rozhodnutie o metdde vzdelavania (prednaska, pripadova Studia, diskusia
s expertom atd..)

Alokacia zdrojov

Rozhodnutie o tom, kolko financnych a ¢asovych prostriedkov moze organizacia
vyclenit na vzdelavanie

Naklady sa odvijaju od formy, metody a lektora vzdelavacieho projektu

Alokacia nakladov na konkrétny vzdelavaci program by mala vychadzat z vypoctu
navratnosti aktiv (ROI), dalej podla toho, ako dany program prispeje k celkovému
Uspechu fungovania organizacie

Ak program zahrfna digitalne nastroje, online platformy alebo technologicky
infrastrukturu, mali by sa vyclenit financné prostriedky ajna ne. Taktiez je dolezité
uistit sa, ze pouzité technoldgie su v sulade s cielmi vzdelavania a zlepSuju celkovu
vzdelavaciu skUsenost

Je vhodné ak organizacia vycleni nejaku Cast prostriedkov aj na neocakavanu
situaciu pocas vzdelavania, vdaka tomu bude moct rychlejsie reagovat

Je vhodné zvazit dlhodobu udrzatelnost vzdeldvacieho programu, organizacie
moze vyclenit financné prostriedky na priebezné aktualizacie, zlepsenia a buduce
iteracie, aby bol obsah stale aktualny

Alokované rozpocty vzdeldvacich programov by sa mali neustdle sledovat
a vyhodnocovat, podla Uc¢innosti danych programov sa méze rozhodnut o zmene
alokovanych zdrojov



V.

Zostavenie komunikacnych kanalov

Organizacie Casto zabudaju informovat svojich zamestnancov o vzdelavacich
planoch, ¢o ma negativny dopad na proces vzdelavania

Vtomto kroku by mali organizacie vytvorit jasné komunikacné kanaly na
informovanie zamestnancov o pripravovanych vzdelavacich programoch

Taktiez by sa mali uistit, Ze zamestnanci rozumeju ciefom a prinosom

vzdeldvacieho programu a ako ich osobna participacia ovplyvni ciele organizacie

Organizovanie vzdelavania

Vtomto kroku dochadza krealizacii Skoleni, teda exekutive planovanych
vzdelavacich programov

Na komunikaciu so zamestnancami moézu organizacie pouzit kanaly, ktoré
pripravili v pripravnej faze, je dolezité informovat Ucastnikov vzdelavania
o rozvrhu, cieloch a ocakavaniach a taktiez poskytnut vSetky potrebné informacie
vcas

Pred samotnym vzdelavanim by si mal manazment alebo vlastnik prejst program
s lektorom a uistit sa, ze format vyhovuje pozadovanym ciefom

Organizacie by mali pripravit mechanizmy spatnej vazby tak, aby dostali spatnu
vazbu v realnom case a dokazali ju adaptovat

Ak sa na vzdelavani pouziva technoldgia, je dblezité skontrolovat, Ze vsetci
ucastnici maju potrebné pristupy

Délezité je zaistit pristup ku vsetkym ucebnym materidlom, tak aby ich mohli
pouzit Ucastnici vzdy, ked budu potrebovat a vedeli sa k nim jednoducho dostat
Organizatori by mali zabezpecit vytvorenie bezpecného prostredia, aby vsetky
generacie mohli vytazit zo vzdelavania, ¢o najviac

Kazdy vzdelavaci program, by mal mat v rozvrhu pravidelné kontroly Uc¢astnikov,
kde by dostali priestor na otazky, rieSenie pripadnych problémov ¢i obav

Vyhodnocovanie a kontrola vzdelavania a tréningu

V tejto faze organizacie zistuju, ¢i vzdelavanie spinilo ciele a identifikuju oblasti
pre zlepSenie

Vyhodnocovanie prebieha prostrednictvom spatnej vazby od Ucastnikov

Oblasti zberu spatnej vazby od Ucastnikov:

a) téma-—jej vhodnost, aktudlnost, relevantnost,

b) lektor — odbornost, pripravenost, vysvetlovacie schopnosti, pristup

k GCastnikom, zaujem
forma vzdelavania — navrhy na zlepsenie, naopak ¢o sa im pacilo

d)  technické vybavenie

e)  dostupnost a vhodnost u¢ebnych materiadlov

aplikovatelnost v ich praci



o Niektoré organizacie si testuji nadobudnuté znalosti zamestnancov
prostrednictvom kvizov, testov, skusok

o  Avsak, to ¢i vzdelavanie splnilo svoj Ucel nedokaze zistit organizacia hned, ale az
po istom Case, preto by organizacia mala zostavit systém hodnotenia realnych
prinosov, jednym z moznych nastrojov su KPI (klu¢ové ukazovatele vykonnosti)

o) Inym nastrojom na vyhodnocovanie méze byt benchmarking, ked organizacia
porovna vysledky zo vzdelavania s vysledkami podobnej vzdelavacej Cinnosti

o Dolezité je nastavenie na neustale zlepSovanie, kedy by mala mat organizacia
Uprimny zaujem o zlepSovanie vzdelavacich programov

3.6.1.3 Nastroje vzdeldvania

V sUcasnosti je na trhu mnozstvo platforiem, aplikacii ¢i kurzov, ktoré by mohli
organizacidm pomoct v oblasti pochopenia réznych generacii. Tato podkapitola poskytuje
prehlad niektorych z tychto nastrojov. Nastroje sme rozdelili do Styroch hlavnych skupin: (1)
online vzdelavacie nastroje (ide o proces vzdelavania, ku ktorému dochadza v online
digitalnom prostredi), (2) kurzy, wokshopy a poradenstvo (kde sme sa zamerali na mozné
alternativy vzdelavania priamo na Uzemi Slovenska), (3) systémy riadenia vzdelavania (ide
o nastroje, ktoré poskytuju priestor na manazovanie vzdelavania organizacie) a (4) nastroje
gamifikacie (ktoré v poslednych rokoch ziskavaju na svojej popularite, najma vdaka
inovativnemu a kreativnemu pristupu ku vzdelavaniu). Pod kazdou skupinou nastrojov
uvadzame blizsi popis konkrétneho nastroja.

I.  Online vzdelavacie nastroje

o LinkedIn Learning - je online platforma s kniZnicou kurzov na rozvoj Sirokej Skaly
zrucnosti od prezentacnych, cez timovu spolupracu, jazyky az po odborné kurzy.

o Skillshare - je online platforma s kurzami zameranymi najma na rozvoj kreativity
a kurzami uplatnitelnych v kreativnych odvetviach. Platforma umoziuje dostavat
spatny vazbu prostrednictvom projektov a spoluprace sonline komunitou
odbornikov a uzivatelov platformy.

o Skillmea.sk — je online platforma ponukajuca kurzy z roznych oblasti ako biznis
a financie, seba rozvoj, marketing, dizajn, ale aj v oblasti umelej inteligencie.

Il.  Kurzy, worshopy a poradenstvo

o Skolenia.sk — kurzy vhodné pre majitelov MSP podnikov, HR manazérov
a Specialistov vo firmach zodpovednych za vzdelavanie. Kurzy su zamerané na to,
ako nastavit vzdeladvanie vo firmach. Kurzy prebiehaju prezencnou formou
v Bratislave.

o Akadémia pozitivneho Zivota — organizacia, ktora pripravuje workshopy a kurzy
na témy medzigeneracnych rozdielov generacie X, Y, Z, firemnej kultury,
zvladanie stresu pre lidrov.



O

PDCS - je mimovladna organizacia, ktora ponuka Siroku paletu kurzov, vhodnych
pre malé a stredné podniky. Kurzy si mdze organizacia objednat a aj upravit podla
konkrétnych poZziadaviek. Témy, ktoré mozu byt prinosné pre medzigeneracné
podnikanie vdobe digitalizacie — Zakladny kurz facilitacie online stretnuti,
Vedenie porad a skupinové rozhodovanie, Bezpecnejsie v online svete, Odolna
organizacia (ako pruzne zvladat aj neocakavané zmeny).

lll.  Systémy riadenia vzdelavania

o Docebo - je globalna vzdelavacia platforma urcena pre malé a stredné podniky

saspiraciou buduceho rastu. Ponuka mnozstvo kurzov smoznostou
prisposobenia poziadavkam aanalyzu vzdeladvania prostrednictvom umelej
inteligencie. Kurzy sa tykaju oblasti ako socidlne vzdelavanie, digitalne
vzdelavania a rozvoj talentu. Sekcia blogu méze poskytnut uzitocné rady a tipy
pri vzdelavani organizacii.

Google classroom - je vhodny nastroj pre malé astredné podniky, ktoré
pouzivaju Google Workspace. Nastroj sluzi ako jednoducha a lahko pochopitelna
platforma, ktora ulahcuje vzdelavanie a tréning, najma ak ide o vzdeldvanie so
zakladnymi potrebami. Taktiez, tento systém je volne dostupny.

Workday Learning — je vyvinuty spolocnostou Workday, ktora ponuka cloudovy
systém pre manazment ludskych zdrojov v organizaciach. Workday Learning je
sucast systému, kde je mozné vytvarat, spravovat a poskytovat rézny vzdelavaci
obsah vratane kurzov, videi, dokumentov a dalSich. Spravcovia mézu organizovat
obsah do Strukturovanych vzdelavacich programov, ktoré zamestnancov prevedu
ich vzdelavacimi procesmi.

TalentLMS — je vzdelavaci systém urceny pre organizacie, ktory obsahuje online
kurzy, kurzy s instruktorom, ¢i kurzy na zaklade hier. Systém sa lahko pouziva,
preto je vhodny aj pre starsie generacie.

IV.  Nastroje gamifikacie

Gamifikacia je stale relativne novy trend vo vzdeldavani zamestnancov. Je to
sposob vzdeldvania prostrednictvom hry. Gamifikacia sa ukazuje ako efektivny
sposob ucenia, kedZe dokaze lepSie upuUtat pozornost Ucastnikov vzdelavania,
dokaze ich viac vtiahnut do vzdelavacieho procesu atym sa aj viac naudia.
Gamifikacia vyuziva principy herného dizajnu, ako su jasné ciele, okamzita spatna
vazba a pocit napredovania, na vytvorenie presvedcivého a prijemného zazitku.
Gamifikacia casto vyuziva digitalne platformy a technoldgie, vdaka comu je
Skalovatelna a pristupna na roznych zariadeniach.
o Kahoot! - je jeden z najznamejSich nastrojov na tvorbu kvizov a prieskumov.
Pouziva sa vskolach, ale aj vpracovnom prostredi. Podporuje zapojenie
prostrednictvom priatelskej sutaze.



Quizziz - je nastroj na vytvaranie kvizov a ankiet. Je mozné, aby sa na ne
pripojil ktokolvek, staci matiba webovy prehliadac. Kvizy je mozné nastavit na
samostatnu pracu alebo monitorovanu lektorom. Pridanou hodnotou je report
v redlnom case, lektor tak napriklad vie, kolko U¢astnikov odpovedalo na aku
otazku spravne a nespravne a moze podla toho reagovat.

Staffino — je platforma, ktora obsahuje okrem iného aj gamifikacny model.
V fiom mdzu manazéri vytvarat zaujimavé Ulohy orientované na vzdelavanie,
ale aj na vykon, pricom za kazdu splnenu Ulohu dostanu zamestnanci odznaky.
Odznaky sa zbieraju apodla mnoZstva nazbieranych odznakov dostavaju
zamestnanci rézny vyhry a odmeny. Okrem tohto gamifikacného modelu
obsahuje platforma aj rozhranie na vytvaranie roznych dotaznikov, takze
moze posluzit ako prostriedok pre ziskavanie spatnej vazby.

Plecto - je platforma, ktord poskytuje sluzby vizualizacie KPI, gamifikacny
modul a nastroje na coaching. Platforma zobrazuje a monitoruje individualne
a timové Uspechy v redlnom case, Co podporuje sutazivého ducha a
spolupracu.

Jotform Quiz Maker - nastroj, ktory pouzivatelom umoznuje vytvarat
dynamickeé kvizy a ankety. Produkt ponuka mnozstvo funkcii, ako je napriklad
podmienena logika a vypocty, ktoré mozno pouzit na vytvorenie jedinecnych
kvizov pre kazdého a ich bodovanie. Jotform tiez umoziuje pouzivatelom
sledovat vsetky ich prispevky a spravovat ich Udaje pomocou
automatizovanych informacnych panelov, grafov, sprav a analytického
nastroja. Kvizy mozno vlozit do webovej stranky, zdielat pomocou odkazu
alebo QR kodu.

Slido — nastroj, ktory sa Specializuje na zapojenie divakov pocas eventov
ameetingov. Ma viacero funkcii, ako napriklad moznost pisat otazky
speakrom, ¢im sa eliminuje strach divakov opytat sa otdzku nazivo. Dalej
disponuje funkciami ako integracia do prezencnych nastrojov, prezentujuci
moze vyuzivat gamifikaéné prvky priamo pocas prezentacie, ako napriklad
kvizy ¢i otazky publiku, kde sa na zaklade analyzy odpovedi objavia vysledky.

3.6.2 Networking

Cielom networkingu v medzigeneracnom podnikani a spolupraci je vytvorit efektivny

systém vzajomnych prepojeni jednak medzi skupinami generacii v ramci organizacie (interny

networking), ako aj vo vztahu k vytypovanym vhodnym sietam aktérov, ktoré pdsobia v

externom prostredi (externy networking) a riesia rovnaky alebo podobny typ uUloh ako ma

organizacia v tejto oblasti.



3.6.2.1 Teoretické vychodiska networkingu a jeho manazovania

Networking (siet kontaktov) v podnikani vSeobecne a takisto aj v medzigeneracnom
podnikani a spolupraci je povazovany za kriticky nastroj pre tie firmy, ktoré hladaju rast a
uspenie v narocnom podnikatelskom prostredi. Jej chapanie v tejto publikacii zakladame na
tom, ze ludia maju v sebe zabudované vytvaranie vztahov (mikrouroven) a tieto vztahy v
biznise sa bezprostredne spajaju s instituciami, ktoré v prostredi biznisu pdsobia (makro
Uroven). Intenzita a StruktUra tychto vztahov charakterizuje siet (network), ktorad je
umiestnena na mezzo Urovni, a teda spaja individualnu a makrouroven.

Networking v tedrii nie je jednoznacne vymedzeny. V naSom vyskume
medzigeneracného podnikania sa zaoberame socidlnym networkingom (socialnymi
sietami/vztahmi kontaktov medzi jednotlivymi aktérmi). V Encyklopédii tedrie manazmentu
(2013) tedria socidlnych sieti je definovana ako medziodborovy pristup k pochopeniu
socialnych javov, zalozeny na vztahoch medzi aktérmi a vzoroch spdjania a oddelovania,
ktoré tieto vztahy vytvaraju, ked su braté ako celok. Dve charakteristiky organizacii, ktoré
robia perspektivu socialneho networkingu osobitne relevantnou pre tedriu manazmentu, su:
(1) organizacie vseobecne existuju s cielom tvorby interakcii a vymien s inymi entitami, ¢i uz
je tato vymena ekonomicka (napr. korporacie), socialna (napr. mimovladne organizacie),
humanitarna (napr. charitativne organizacie) alebo in3, a (2) robia tak tym, ze obmedzuju a
koordinuju interakcie viacerych jednotlivcov s ciefom dosiahnut ciele, ktoré nie su
dosiahnutelné samostatne. Podla Gampera (IN: Social network and health inequalities)
neexistuje jedna teoria, ktora by vysvetlovala networking . Na jednej strane su to tzv. “velké
tedrie", ktoré sa zakladaju na vysvetleni vztahov medzi sietami, spolo¢nostou a ¢innostou
jednotlivcov. Na druhej strane su to “tedrie stredného rozsahu”, ktoré sa zameriavaju nasiete
a ich ucinky v konkrétnych oblastiach, napr. aj v podnikani. Lebo podla Capriello (2015)
“koncept podnikania je charakterizovany sietami nepretrzitych socialnych vztahov kde sa
biznis realizuje v intenzivnej sieti vazieb, ktora je podporovana alebo obmedzovana vazbami
medzi podnikatelmi, zdrojmi a prilezitostami”. Socialne vztahy produkuju socialny kapital,
ktory predstavuje zdroj, ktory nemo6ze byt produkovany jednotlivcami, ale prave
prostrednictvom socialnych vztahov (Berkman & Krishna, 2014; Kawachi & Berkman, 2014).
Vychodiskom pre pochopenie procesu networkingu v podnikani, a teda aj v
medzigeneracnom podnikani su teda socialne siete resp. socialny networking.

Manazovanie networkingu v organizacidch vychadza podla tedrie z dvoch
predpokladov (Gudelis, D. 2012). Prvym predpokladom je limitacia fudskej racionality a
druhym ohranicena ludska moralka. Predpoklad ohranicenej racionality znamen3, ze
jednotlivci pri svojom rozhodovani nie sU schopni posudit vsetky mozné alternativy
rozhodnuti, predvidat ich désledky a vybrat si optimalnu alternativu, ktora slubuje najlepsie
vysledky. Obmedzend racionalita je podmienend obmedzeniami ludskych duSevnych
schopnosti spracuvat informacie. AvSak byt sucastou siete, ktora je spravne manazovand
znamena zvysit kapacitu tvorby moznych alternativ a vyber optimalnej alternativy.



Obmedzena moralka znameng, Ze jednotlivci ziskaju moralny zmysel, schopnost konat
v sulade s moralnymi povinnostami a zodpovednost, ale takéto mordlne motivy su
obmedzené prirodzenym sebectvom, zlymi navykmi, slabostou vdle (akrazia) a
nevedomostou (neschopnost predvidat negativne désledky urcitého spravania, myslienkoveé
ramce, skreslujuce chapanie moralnych hodn6t a noriem). Moralne spravanie z pohladu
manazmentu siete je definované ako spravanie, ktoré je v rozpore k sebeckému spravaniu,
ked je konanie ¢loveka motivované spoloc¢nym ciefom, spolo¢nym dobrom alebo zavazkami
voci principom, hodnotam, normam alebo dohodam.

Firmy su sucastou réznych socidlnych sieti a to ¢i uz verejnych, mimovladnych institucii
alebo sukromnych organizacii a takisto su sucastou roznych zdruzeni klastrov a partnerstiev.
Gudel. Ak sa chcU v plnom rozsahu vyuzit prilezitosti vyplyvajuce z tejto Uclasti, potom je
dodlezité adekvatnym sposobom manazovat externé vztahy aj v oblasti sieti zameranych na
medzigeneracnu spolupracu a podnikanie. Zo systematického prehladu literatury (Nurhas a
kol. 2021) zameraného na medzigeracnu spolupracu v oblasti inovacii a startupov vyplynula
dolezitost optimalizacie dlhodobych profesionadlnych sieti nazvana ako udrzatelny
networking. Pre zabezpecenie tejto aktivity je potrebné rozvijat v organizacii nasledovné
schopnosti: ovplyviiovanie, transparentnost a efektivna komunikacia.

Klucové fazy procesu manazovania sieti vztahov su analogické ako v manazmente
organizacii: analyzy a hodnotenie jednotlivych sieti, stratégie sieti a ich implementacie.
Avsak, podla Gudelis, D. (2012), proces by sa mal zacat analyzou a identifikaciou klucovych
organizacnych procesov a ich zavislostou na sietach vztahov. Ide o procesy v oblasti
manazmentu [udskych zdrojov, finanéného manazmentu, manazmentu vyroby,
dodavatelskych sluzieb, procesného manazmentu, procesov predaja a marketingu.

Analyzu, hodnotenie a stratégie externého networkingu medzigenera¢ného
podnikania je mozné realizovat v ramci procesov manazmentu ludskych zdrojov, a to
aplikovanim metodickych postupov vSeobecne pouzivanych pre manazovanie externych sieti
(blizSie pozri napr. Gudelis, D., 2012 s. 12). Okrem toho vSak pre medzigeneracné podnikanie
je dolezité venovat sa aj internému networkingu. Tento prispieva k budovaniu silnej
profesionalnej siete vo firme, ktora poskytuje priestor pre vyuzivanie prilezitosti jednak v
prospech rozvoja firmy, ale aj osobnostného rozvoja jednotlivcov. K internym formam
mozeme zaradit rozne aktivity organizované na Urovni firmy a veduce k medzigeneracnej
spolupraci (blizSie vid'aj v module Ludia). Externy networking ma takisto viaceré formy, a to
od Ucasti na konferenciach, ¢lenstiev v profesiondlnych organizaciach, Ucasti na online
forach, alebo budovania vztahov a kontaktov prostrednictvom socialnych médii. Jednym z
vystupov budovania vztahov je tiez formovanie strategickych partnerstiev, ¢o zahfna aj
identifikovanie a budovanie vztahov s ostatnymi biznismi alebo jednotlivcami, ktori zdielaju
spolocné ciele, hodnoty a vizie (Dhumal, N., 2023). Tieto partnerstva mézu mat viaceré
formy, ako napriklad joint ventures, pripadne spoluprace v ramci funkénych oblasti firmy
(marketing, predaj, ¢i vyvoj produktov). Jednou z oblasti je tiez medzigeneracna spolupraca.



Budovanie silnych partnerstiev je Uzko spaté s ich manazovanim zameranym na jasne
formulované ciele a prostriedky ich dosiahnutia.

V dalSich castiach prezentujeme vychodiska, ako aj postup tvorby ramcového
dokumentu — koncepcie, vhodnej pre manazovanie networkingu v medzigeneracnom
podnikani/spolupraci v dobe digitalizacie vo firme, ako aj nastroje, ktoré je vhodné v tomto
procese implementacie networkingu vyuzit.

3.6.2.2 Koncepcia implementacie networkingu - vychodiska a proces jej
tvorby

Vychodiskom tvorby koncepcie implementacie networkingu je identifikovanie
hlavnych zamerov a Uloh networkingu v organizacii, ako aj principov, ktoré je potrebné
aplikovat a dodrziavat. Na tieto vychodiska nadvdzuje samotny process tvorby koncepcie.

Hlavné zamery a Ulohy networkingu v organizacii:

a) RieSenie aktualnych problémov: Networking méze pomdct podnikatelom, ale aj
zamestnancom riesit také vyzvy, ku ktorym spolocné pristupy generacii su velkym
prinosom. Spolupraca medzi generaciami moze viest k lepSiemu porozumeniu
roznych perspektiv a najdeniu efektivnych rieSeni.

b) Identifikacia podnikatelskych prileZitosti: Clenovia siete kontaktov maju pristup k
SirSiemu okruhu podnikatelskych prilezitosti. Medzigeneracny networking moze
pomoct otvorit dvere k novym obchodnym partnerstvam, investiciam a trhom.

c) Inovacie a adaptacia: Medzigeneracny networking moze sluzit ako prostriedok na
zavadzanie inovacii do podnikania. MladsSie generacie mozu prinasat nové napady a
technologické trendy, zatial o starsi podnikatelia m6zu ponuknut kontinuitu, historiu
a skusenosti.

d) Vymena skisenosti a vedomosti: Networking umozruje medzi generaciami vymenu
cennych vedomosti, znalosti a skdsenosti. Vymena skusenosti a vedomosti medzi
r6znymi generaciami ma pre medzigeneracné podnikanie a spolupracu mnoho vyhod.
StarSie generacie maju casto bohaté skusenosti a historiu v podnikani, zatial' o
mladsie generacie prichddzaju s novymi perspektivami, technologickym know-how a
jazykovymi zru¢nostami.

e) Rozvoj mentoringu a reverzného mentoringu: Networking moze viest k vytvoreniu
mentoringovych vztahov, kde starS$i mézu poskytovat vedenie a rady mladSim
(mentoring), alebo menej skuseni clenovia organizacie alebo mladsie generacie
poskytuju mentoring a vedenie starSim alebo skusenejSim kolegom (reverzny
mentoring).Tieto vztahy mozu byt klucové pre rozvoj novych schopnosti a rast a
rozvoj podnikov.

f) Posilfiovanie dovery, budovanie partnerstiev a pevnych vztahov: Budovanie
vztahov medzi generaciami cez networking prispieva k posilneniu dovery. Ked



podnikatelia spoznavaju a rozumeju svojim kolegom z réznych generacii, mozu

efektivnejsie spolupracovat a lepSie porozumiet potrebam a hodnotdm kazdej

generacie.

g) Zvysenie viditelnosti: Ulast v medzigeneralnom networkingu moze zvysit

viditelnost podnikatela alebo podniku na trhu. To m6ze pomaoct pri ziskavani novych

zakaznikov, investorov alebo partnerov.

Kldcové principy budovania networkingu v organizacii

i. Inkluzivita

Princip inkluzivity v kontexte medzigeneracného networkingu znamena, ze sa

vytvaraju a udrziavaju prostredia a programy, ktoreé su priatelské pre vsetky vekové skupiny

a zabezpecuju, aby sa kazdy zamestnanec mohol citit vitany a respektovany bez ohladu na

svoj vek, narodnost, pohlavie, skUsenosti alebo poziciu v organizacii. Princip inkluzivity v

medzigenera¢nom networkingu zahfia:

o

Rozmanitost v generaciach: Inkluzivita zahffia uznavanie a reSpektovanie
rozmanitosti v generaciach. Zamestnanci réznych vekovych skupin by mali mat
rovnaku prilezitost na Ucast v networkingu a prinos k jeho Uspechu.

Otvorena komunikacia: Inkluzivita vyzaduje otvorenu a transparentnuy
komunikaciu medzi zamestnancami réznych generacii ale aj manazmentom
podniku. Zabezpecuje, aby sa rozne perspektivy a nazory brali do Uvahy a aby
sa konflikty riesili konstruktivne.

Spolocné ciele a hodnoty: Inkluzivita vyzyva k identifikacii spolocnych cielov a
hodn6t medzi generaciami. Tym sa mdze podporit spolupraca a posilnit
medzigeneracny networking.

Zabezpecenie pristupu: Zabezpeclit, aby vSetci zamestnanci mali rovnaky
pristup k prilezitostiam v medzigeneracnom networkingu. To zahffa rézne
komunikacné kanaly a moznosti Ucasti.

Inovacia a ucenie: Inkluzivita podporuje ucenie a inovacie tym, ze umoznuje,
aby mladsie a starSie generacie zdielali svoje vedomosti, skusenosti a napady.
To moze viest k kreativnym rieSeniam a zlepseniu vykonnosti organizacie.
Podpora rozvoja: Inkluzivne prostredie poskytuje prilezitosti na rozvoj
zruCnosti a schopnosti pre vsetky generacie. Programy mentoringu a
vzdeldvacie aktivity m6zu pomoct zamestnancom réznych vekovych skupin pri
ich osobnom a profesijnom raste.

Zabezpecenie inkluzivity v medzigeneracnom networkingu je klucové pre efektivnu

spolupracu medzi generaciami a zabezpecenie, ze vSetci zamestnanci sa mozu citit sucastou

podnikatelskej kultury a prispiet k rastu a inovaciam organizacie.

Etické spravanie



Princip etického spravania v kontexte medzigeneracného networkingu znamena
dodrziavanie etickych noriem, hodnot a slusného spravania pri budovani a udrziavani vztahov
medzi zamestnancami navzajom a manazmentom z r6znych vekovych skupin. Zahriuje
nasledujuce aspekty:

o Ucta a reSpekt: V3etci Ulastnici medzigeneraéného networkingu by mali
prejavovat Uctu a resSpekt voci zamestnancom vsetkych generacii. To zahria
reSpektovanie ich nazorov, hodnot a prav.

o Transparentna komunikacia: Etické spravanie vyzaduje, aby komunikacia
bola pravdiva a transparentna. Zamestnanci by mali byt otvoreni voci vyzvam
a prilezitostiam, ktoré prichadzaju s medzigeneracnym networkingom.

o Nestranost, spravodlivost, rovnaké prilezitosti a nediskriminacia: Eticky
pristup zabezpeluje, Zze zamestnanci réznych generdcii maju rovnaké
prilezitosti na Ucast v networkingu, pristup k zdrojom ainformaciam, a
nediskriminacii zamestnancov na zaklade ich veku, pohlavia, etnicity alebo
inych charakteristik.

Etické spravanie v medzigeneracnom networkingu je ddlezité pre budovanie dovery a
trvalych vztahov medzi zamestnancami réznych generacii. Zabezpecuje, ze vSetci Ucastnici
pracuju na spolo¢nych cieloch s ohladom na hodnoty a normy, ktoré sU pre organizaciu
dolezité.

iii. Manazment diverzity
Princip manazmentu diverzity v kontexte medzigeneracného networkingu znamena
systematicky pristup k riadeniu r6znorodosti v pracovnej sile, pricom sa zohladruju vekoveé
rozdiely a podporuje sa spolupraca medzi generaciami. Tento princip zahria:

o Uznavanie rozmanitosti generacii: Manazment diverzity sa zameriava na
uznavanie réznorodosti vekovych skupin v pracovne;j sile a na pochopenie, ze
kazda generacia prinasa jedinecné perspektivy, skusenosti a hodnoty do
pracovného prostredia.

o Inkluzivne prostredie: Princip manazmentu diverzity podporuje vytvaranie
inkluzivneho pracovného prostredia, v ktorom sa zamestnanci vSetkych
generacii citia vitani, reSpektovani a podporovani. To zahffa odstranenie
bariér, ktoré mozu branit spolupraci medzi generaciami.

o Rovnaké prilezitosti: Manazment diverzity zabezpecuje, Ze zamestnanci
vSetkych vekovych skupin maju rovnaky pristup k prilezitostiam v ramci
medzigeneracného networkingu. To zahffia moznosti vzdelavania, rastu a
rozvoja pre vsetky generacie.

o Rozvoj medzigeneraénych vztahov: Princip manazmentu diverzity
podporuje aktivity, ktoré pomahaju rozvijat a posilhovat vztahy medzi
generaciami. To moze zahrfnat programy mentoringu, workshopy a podujatia,
ktoré umoznuju zamestnancom zdielat skusenosti a uCit sa od seba navzajom.



O

Rovnovaha medzi generaciami, formovanie medzigenera¢nych timov:
ManaZzment diverzity sa snazi dosiahnut rovnovahu medzi generaciami v
organizacii. To znamena, ze sa zabezpecuje, aby boli zastupené r6zne vekové
skupiny a aby vSetci zamestnanci mali moznost prispiet k roznym aspektom
podnikatelskej Cinnosti.

Inovacie a kreativita: Manazment diverzity podporuje vyuzitie roznorodosti
generacii pri tvorbe novych napadov, inovacii a rieSeni. R6zne perspektivy a
skusenosti mozu viest ku kreativite a zlepSeniu vykonnosti organizacie.

Manazment diverzity v medzigeneracnom networkingu je dolezitym principom pre

organizacie, ktoré chcu vytvorit inkluzivne a efektivne pracovné prostredie pre svojich

zamestnancov z réznych generacii. Zabezpecuje, aby roznorodost generacii bola aktivne

riadena a vyuzivana na dosahovanie cielov organizacie.

iv. Age manazment
Princip Age manazmentu v kontexte medzigeneraéného networkingu znamena aktivne

riadenie vekovej roznorodosti v pracovnejsile s cieflom dosiahnut efektivnu spolupracu medzi

generaciami. Tento princip zahfia:

o

Riadenie vekovych rozdielov: Age manaZzment sa zameriava na identifikaciu
vekovych rozdielov v pracovnej sile a ich aktivne riadenie. To zahfna
pochopenie potrieb, o¢akavani a preferencii roznych vekovych skupin.
Prisposobovanie komunikacie: V ramci age manazmentu sa komunikacia
prisposobuje potrebam roznych generacii. To mbéze znamenat pouzivanie
roznych komunikacnych kanalov, sStylov a jazykov, aby sa zabezpedila
efektivna komunikacia.

Rozvoj kariéry a vzdelavanie: Princip age manazmentu zabezpeluje, ze
zamestnanci vsetkych vekovych skupin maju pristup k programom rozvoja
kariéry a vzdelavania, ktoré zodpovedaju ich potrebam. To zahrfna aj programy
prenosu skusenosti a know-how medzi generaciami.

Prisposobovanie pracovnych postupov: Age manazment podporuje
prisposobovanie pracovnych postupov a procesov, aby vyhovovali potrebam
roznych vekovych skupin. To moze zahriat flexibilny pracovny ¢as, moznosti
prace na dialku a iné formy prisposobenia.

Riesenie konfliktov: Princip age manazmentu zahfiia aj riadenie konfliktov,
ktoré moézu vzniknut v dosledku vekovych rozdielov. Pomaha riesit tieto
konflikty konstruktivnym spdsobom a posilfiuje porozumenie medzi
generaciami.

Age manazment v medzigeneracnom networkingu zabezpecuje, aby vekova

roznorodost bola riadena a vyuzivana na dosahovanie cielov organizacie.



v. Formovanie medzigeneracnych timov

Princip formovania medzigeneraénych timov v kontexte medzigeneracného

networkingu znamena zamerne vytvarat timy alebo pracovné skupiny, ktoré zahriaju

zamestnancov réznych vekovych skupin a generdacii, aby pracovali spolo¢ne na dosahovani

vytycenych cielov a Uloh. Tento princip zahfia:

O

Rovnovahu generacii: Princip formovania medzigeneracnych timov
zabezpecuje, ze timy sU dobre vyvazené z hladiska vekovych skupin. Tym sa
zabezpedi, Ze r6zne generacie maju moznost prispievat k roznym aspektom
podnikania.

Prenos vedomosti a skusenosti: Medzigeneracné timy umoznuju rychlu
vymenu a rozsirenie vedomosti a skusenosti medzi generaciami.

Inovacie: Tieto timy mozu byt hnacou silou pre inovacie, pretoze kombinuju
starSie s mladSimi generaciami skomplementarnymi vedomostami,
zru¢nostami a skusenostami.

Rovnovahu kompetencii: Vytvaranie timov z roznych generacii zabezpecuje
rovnovahu kompetencii, ktoré sU potrebné na rieSenie komplexnych
problémov a projektov. Kazda generacia prispieva svojimi jedinecnymi silnymi
strankami.

Rozvoj kariéry: Princip formovania medzigeneracnych timov podporuje
rozvoj kariér zamestnancov tym, ze im poskytuje prilezitost pracovat s
roznymi generaciami a ziskavat nové zrucnosti a skusenosti.

Formovanie medzigenerac¢nych timov je ddlezitym aspektom medzigeneracného

networkingu, ktory umoznuje synergicku spolupracu roznych generacii.

vi. Spatnavazba

Princip spdtnej vazby v kontexte medzigeneracného networkingu znamena

systematicky proces poskytovania a prijimania informacii medzi zamestnancami r6znych

generacii na Ucely zlepsSenia vzajomnych vztahov, spoluprace a vykonnosti. Tento princip

zahrna:
o

Otvoreny komunikaciu: Princip spatnej vdazby podporuje otvorenu
komunikaciu medzi generaciami, ¢o zahrffia schopnost konstruktivneho
poskytovania a prijimania spatnej vazby bez obav z kritiky alebo odmietnutia.
Priebeznu spatnu vazbu: V medzigenera¢nom networkingu sa spatna vazba
stdva pravidelnym procesom. Zamestnanci roznych generacii pravidelne
poskytuju informacie tykajuce sa svojich vzajomnych vztahov, spoluprace a
vykonu.



Rozvijanie zru¢nosti: Princip spatnej vazby moze zahriat aj poskytovanie rad
a vedenie zamerané na rozvoj konkrétnych zrucnosti a kompetencii v ramci
medzigeneracného networkingu.

Konkrétnu a konstruktivhu spatnu vazbu: Spatnd vazba by mala byt
konkrétna, relevantna a konstruktivna. To znameng, ze by mala byt jasna a
zamerana na konkrétne aspekty, ktoré mozno zlepsit.

Uznanie prinosu: Spdtna vazba by mala zahfnat aj uznanie prinosu a Uspechov
roznych generacii v medzigeneracnom networkingu, <o méze pomdct upevnit
ddveru a motivaciu zamestnancov.

RieSenie konfliktov: Princip spatnej vazby umoziuje aj riesit konflikty a
nedorozumenia medzi generaciami. Zamestnanci sa mozu otvorene vyjadrit k
svojim obavam a problémom.

Rovnovahu v poskytovani spatnej vazby: Spatna vazba by mala byt
poskytovana rovnomerne naprie¢ generaciami, aby sa zabezpedilo, ze vsetci
maju prilezitost vyjadrit svoj nazor a ziskat informacie o svojej praci a
vzajomnych vztahoch.

Princip spatnej vazby v medzigenera¢nom networkingu pomaha zlepsit porozumenie,

spolupracu a vykonnost medzi roznymi generaciami. Vytvara kulturu otvorenosti, kde sa

zamestnanci mozu ucit od seba navzajom a rozvijat sa v ramci timov.

Ramcovy postup tvorby koncepcie implementacie networkingu

VI.

Identifikacia aktualnych problémov a bariér v medzigeneracnej spolupraci pri
vyuzivani technologickych zariadeni a nastrojov
Formulacia vizie a cielov

. Analyza internych networkingovych skupin z hladiska ich participacii na

ulohach digitalizacie a identifikacia cielovych skupin

. Analyza externych networkingovych skupin vhodnych na medzigeneracnu

spolupracu v oblasti digitalnej transformacie

Formulovanie cielov a stratégii pre identifikované interné a externé cielové
skupiny v oblasti digitalnej transformacie firmy

Identifikacia vhodnych foriem a nastrojov vyuzivanych vramci rozvoja
networkingu

Identifikacia aktualnych problémov a bariér v medzigeneracnej spolupraci
pri vyuzivani technologickych zariadeni a nastrojov

Z vyhodnotenia uskuto¢neného v zavere faz o, 1, 2 organizacia vyberie najvyraznejsie

bariéry, ktorym celi zpohladu medzigeneracnej spoluprace avyuzivania digitalnych

nastrojov v kontexte networkingu.



IDENTIFIKOVANE BARIERY

Fazao °

Analyza digitalnej
vyspelosti a zrelosti firmy

Faza1 o
Analyza povedomia *
medzigeneracnej y
spoluprace

Faza2

Analyza manazmentu o
organizdcie, ludského o
kapitdlu, komponentov .
digitdlnej  transformacie

a vstupov externého
prostredia

Il.  Vizia a ciele medzigenera¢ného networkingu vo firme

Vizia:

o Charakterizuje ocakavany/zamyslany stav firmy v oblasti medzigeneracného
networkingu v blizkej/vzdialenejSej buducnosti v nadvdznosti na analyzu z
predchadzajuceho kroku.

o Ma byt formulovana tak, aby vytvarala vhodny ramec podla ktorého by sa
prijimali v oblasti medzigenera¢ného networkingu prislusné rozhodnutia.

o Ma byt naformulovana jednou, maximalne dvoma vetami.

Priklad:

Nasou viziou je vytvorit taky systém medzigeneracného networkingu, ktory by vyuzil
potencial vietkych generacii, ktoré posobia vo firme na plnenie jej strategickych cielov
v oblasti digitalizacie

Ciele: zapojit medzigeneracny interny a externy networking do plnenia cielov digitalnej
transformacie firmy na 50%.



lll.  Analyza networkingovych skupin vo vnutri firmy z hladiska ich participacie na
Ulohach digitalizacie a identifikacia cielovych medzigenerac¢nych skupin

Tato etapa vychadza z fazy 1 a 2 koncepéného modelu. Predpoklada sa, Ze firma ma vz
zrealizovanu generacnu analyzu a identifikované medzery. Pre pripomenutie uvadzame, aké
kroky je nevyhnutné zrealizovat:

a) Analyza generacii, ktoré participuju na rieSeni Uloh digitalnej transformacie firmy.

b) Identifikacia medzier v medzigeneracnej spolupraci vyplyvajucich zréznorodosti
zaujmov generacii.

c) Navrh medzigeneracnych timov participujucich na jednotlivych Ulohach digitalnej
transformacie s cielom riesenia identifikovanych medzigeneracnych gapov.

IV. Analyza externych networkingovych skupin z hladiska ich zaujmov v oblasti
digitalizacie a identifikacia cielovych skupin s medzigeneracnym zamerom

Tato etapa vyuziva informacie z fazy 2 Vstupy z externého prostredia, ktorej sucastou
sU aj napr. informacie o stakeholderoch, podpore a najlepsich praktikach. Informacie by mali
dat odpovede na nasledovné typy otazok:

a) Ma externa siet v oblasti vyuzitia medzigeneracnych timov v digitalnej transformacii
zhodné ciele s nasou firmou?

b) Ma akcné plany zamerané na dosiahnutie stanovenych cielov ?

c) Aké zavazky vyplyvaju firme z participacie na aktivitach siete?

d) Aky dopad maju ciele firmy na ciele siete?

e) Aky dopad maju ciele siete na ciele firmy v oblasti digitalnej transformacie?

V. Formulovanie a komunikovanie stratégii pre identifikované interné a externé
cielové skupiny medzigeneracnej spoluprace v oblasti digitalnej transformacie firmy

Interné networkingové skupiny
Formulovanie stratégii pre nasledovné oblasti:

a) tvorby medzigeneracnych timov pre jednotlivé oblasti digitalnej transformacie
b) odmenovania medzigeneracnych timov

)

mentoringovych a reverzmentoringovych aktivit

o

) manazovania konfliktov medzi generaciami v medzigeneracnych timoch

e) komunikacie s medzigeneracnymi timami
Externé networkingové skupiny

Stratégie pre formulovanie vztahov v ramci externych networkingovych skupin mozu
byt zamerané na:

a) existujuce networkingové skupiny a ich aktivaciu, ak su pasivne.



b) tvorbu novych networkingovych skupin. Tento smer je pravdepodobnejsi
nakolko networkingové skupiny v oblasti medzigeneracnej spoluprace v oblasti
digitalnej transformacie na Slovensku sU skor zriedkavostou. Postup tvorby
stratégie pre budovanie novej siete ma nasledovné kroky:

e Formulacia misie novovytvaranej siete

e Identifikacia potencialnych partnerov

e Formulacia a vyjednavanie spolocnych cielov a aktivit na ich dosiahnutie
e Monitorovanie dosiahnutia spoloénych cielov a napifiania aktivit.

VI. Identifikacia vhodnych nastrojov vyuzivanych vinternom aexternom
networkingu

V nasledujucej podkapitole sU uvedené nastroje a ich charakteristiky, z ktorych je
mozné vybrat tie, ktoré sa firme najlepsie hodia v procese zavadzania networkingu v ramci
medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie.

3.6.2.3 Nastroje budovania networkingu

V podkapitole Nastroje uvadzame prehlad nastrojov, ktoré je mozné vyuzit v procese
implementacie networkingu. Prvé tri skupiny tvoria nastroje, ktoré je mozné vyuzit na
mapovanie partnerov a to ako vo vnutri organizacie, tak aj v externom prostredi. Stvrty
skupinu tvoria mentoringové programy a nastroje, ktoré je mozné vyuzit v procese
implementacie networkingu v skimanej oblasti. Piatou skupinou su nastroje pre workshopy
a tréningy, ktoré su aplikovatelné ako v ramci interného, tak aj externého networkingu.
Siestou skupinou si interné komunikaéné platformy a siedmou externé komunikaéné
platformy. Osmou skupinou sU nastroje vyuZivané v ramci osobnych stretnuti a
teambuildingovych aktivit a deviatu skupinu tvoria nastroje vhodné pre tzv. afinitné skupiny
(t.j. skupiny spodobnymi zdujmami). Dalej uvddzame charakteristiku bud jednotlivych
nastrojov alebo ich skupin, ako aj zdroje online nastrojov, ktoré su volne dostupné.

I Partners mapping

Mapovanie partnerov je nastroj, ktory umoznuje identifikovat, analyzovat a
vizualizovat vztahy a partnerstva medzi roznymi aktérmi a generaciami v ramci pracovného
prostredia ale aj mimo organizacie.

Nastroj Mapovanie partnerov je dynamicky a flexibilny nastroj, ktory sa prisposobuje
podla potrieb a cielov pouzivatela. Jeho Struktura sa liSi v zavislosti od tvorcu a UCelu vyuzitia.
Z pravidla sa sklada z niekolkych sekcii. Prva sekcia mapuje existujuce partnerstva v roznych
sektoroch, ako akadémia, sukromny, verejny a neziskovy sektor. Dalsia sekcia identifikuje
vyznamnych hracov v danom regidne alebo krajine, s ktorymi je potencidlne Ziaduce



nadviazat spolupracu vo vyssie uvedenych sektoroch. Tretia sekcia sa zameriava na
mapovanie udalosti a stretnuti, kde je mozné kontaktovat identifikovanych partnerov na
spolupracu. Posledna Stvrta sekcia sa sustredi na definovanie pridanej hodnoty pre jednotlivé
strany v potencialnom partnerstve, umoznujuc dynamické a efektivne vytvaranie a
posiliovanie vztahov a partnerstiev medzi generaciami.

Il. Partner Value Matrix (Onsite)

Partner Value Matrix (Matica hodnoty partnera) je nastroj, ktory sa casto pouziva na
hodnotenie a kategorizaciu partnerstiev alebo vztahov medzi firmami. Pomaha zvazit
hodnotu a dblezitost roznych partnerov pre organizaciu. Matrica hodnoty partnera zvycajne
pozostava z dvoch hlavnych osi: dblezitost partnera pre organizaciu a schopnost partnera
plnit o¢akavania organizacie.

Charakteristika Partner Value Matrix:

o Os x (horizontalna os): Na horizontalnej osi sa nachadza ddlezitost partnera
pre organizaciu. To znamen3, aky vyznamny je dany partner pre dosiahnutie
strategickych cielov organizacie. Cim viac je partner déleZity, tym bliZie bude
na osi X k bodu s vyssou hodnotou.

o Osy (vertikalna os): Na vertikalnej osi je schopnost partnera plnit oakavania
organizacie. T4to os meria, ako dobre partner spifia alebo prekraluje
olakavania, ktoré organizacia ma voci nemu. Partneri, ktori vyrazne
prekracuju ocakavania, budu na vyssej pozicii na osi Y.

Partner Value Matrix sa ¢asto deli do Styroch kvadrantov:

Strategicki partneri: Vysoka dolezitost a vyrazne prekracuju o¢akavania.
Klucovi partneri: Vysoka dolezitost, ale ich schopnost plnit ocakavania je
nizsia.

o Takticki partneri: Plnia oCakavania, ale ich ddleZitost pre organizaciu nie je
taka vysoka.

o Nedodleziti partneri: Nizka dolezitost a nie vzdy plnia ocakavania organizacie.

Nastroj je k dispozicii na stiahnutie tu.

V kontexte medzigeneracného networkingu sa Partner Value Matrix moze prisposobit
tak, aby hodnotila partnerov alebo vztahy medzi roznymi generaciami v organizacii aich
vyznam pre organizaciu, ako dobre prispievaju k medzigeneracnému networkingu a vymene
vedomosti. Takto je mozné identifikovat, ktoré generacie su strategickymi partnermi pri
podpore medzigeneracného networkingu a na ktoré je nutné sa sUstredit viac, aby sa vymena
informacii a spolupraca stala efektivnejSou.


https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwjmobPQwI6CAxWPQvEDHYy-A5cQFnoECA0QAw&url=https%3A%2F%2Fbusinessmakeover.eu%2Fdam%2Fjcr%3A9dac3e51-4a75-4050-b977-e7dd16493fdb%2Fdownload_partner%2520value%2520matrix.pdf&usg=AOvVaw03mwKo-SNfrS6X_Q5G2Q-V&opi=89978449

1. The Good Partner Map

The Good Partner Map je nastroj, ktory pomaha identifikovat a rozvijat partnerské
vztahy medzi firmami. Je to ramec, ktory zahffia rozne aspekty partnerstva, ako su ciele,
hodnoty, zdroje, zaujmy a moznosti spoluprace. Tento nastroj ulahCuje porozumenie a
spolupracu medzi partnermi prostrednictvom vizualizacie klucovych prvkov partnerstva a
umoznuje lepSie riadenie a posilfiovanie vztahov s partnermi.

Vyuzitie The Good Partner Map v medzigeneracnom networkingu:

o Identifikacia a posiliovanie medzigenera¢nych partnerstiev: Pomocou
tohto nastroja mozno identifikovat oblasti, kde by rézne generacie mohli
vzajomne spolupracovat a doplfiat sa. Mapovanie tychto partnerstiev moze
viest k lepSiemu pochopeniu vzajomnych vyhod a prinosov pre kazdu
generaciu.

o Rozvoj programov alebo projektov: Tento nastroj m6ze pomaoct pri tvorbe
programov alebo projektov, ktoré su zamerané na spolupracu medzi
generaciami. Identifikacia klucovych aspektov partnerstva medzi generaciami
moze sluzit ako zaklad pre Specifické iniciativy alebo aktivity.

o Riesenie konfliktov a porozumenie hodn6t: Pomocou mapy je mozné
identifikovat oblasti, v ktorych sa mo6zu vyskytnUt konflikty medzi
generaciami a zamerat sa na porozumenie hodn6t a ocakavani kazdej
generacie. To mdze byt cenné pri rieseni moznych konfliktov a vytvarani
inkluzivneho pracovného prostredia.

Viac informacii o tomto nastroji ako aj Sabldna na stiahnutie su k dispozicii tu.

Cielom vyuzitia tohto nastroja je ziskat hlbsie pochopenie toho, ako vas vasi partneri
vnimaju a aku hodnotu im poskytujete. Cvi¢enie je mozné vykonatindividualne, timovo alebo
spoloc¢ne s vasimi partnermi.

Iv. Mentoringové programy
Mentoringovy program je Strukturovany proces, kde skiUseny jednotlivec (mentor)
poskytuje podporu, vedenie a rady menej skisenému alebo mladSiemu jednotlivcovi
(mentorovany). Cielom mentoringu je zdielanie skusenosti, vedomosti a zrucnosti, ako aj
osobného a profesijného rozvoja mentorovaného.

o Mentor je obvykle skiuseny pracovnik alebo veduci, ktory ma bohaté
skusenosti v danej oblasti. Mentori poskytuju vedenie a rady, aby pomohli
mentorovanym rast a rozvijat sa.

o Mentorovany je jednotlivec, ktory ma zaujem o rozvoj a ucenie sa od
skusenejsieho kolegu. Mentorovani sa aktivne angazuju v procese mentoringu
a snazia sa ziskavat vedomosti a skusenosti od mentorov.


https://www.ryanrumsey.com/words/the-good-partner-canvas

Vyuzitie mentoringovych programov v medzigenera¢nom networkingu:

.7

Zdielanie skuUsenosti a vedomosti: Mentoringové programy umoziuj
prenos skusenosti a vedomosti z jednej generacie na druhu. Skusenejsi
mentori mézu zdielat svoje bohaté skusenosti a histériu v podnikani s
mladsimi  mentormi, ktori prichadzajt s novymi perspektivami a
technologickymi zru¢nostami.

Rozvoj leadershipu a vedenia: Mentoringové programy mézu byt zamerané
aj na rozvoj leadershipu a vedenia, priCom starSie generacie mézu ponuknut
vedenie a rady mladsim veducim pracovnikom. To prispieva k rozvoju novych
schopnosti a rastu a rozvoju podnikov.

Identifikacia podnikatelskych prilezitosti: Mentoring m6ze poméct otvorit
dvere k novym podnikatelskym prilezitostiam. Skuseni mentori m6zu pomoct
mladym podnikatelom ale aj zamestnancom identifikovat a preskumat nové
podnikatelské prilezitosti.

Inovacie a adaptacia: Mladsie generacie ¢asto prichadzaju s novymi napadmi
atechnologickymitrendmi, ktoré mo6zu byt prinosom pre organizaciu. Mentori
mo&zu pomdct mladym profesionalom pri implementacii inovacii a prispiet k
rychlejSej adaptacii na zmeny v oblasti.

Posilnenie dovery: Vzajomna interakcia a spolupraca medzi mentormi a
mentorovanymi moze prispiet k posilneniu dbévery medzi roznymi
generaciami. Ked' sa zamestnanci z roznych generacii spoznavaju a rozumeju
si, mozu efektivnejSie spolupracovat a lepsie porozumiet potrebam a
hodnotam kazdej generacie.

Reverzny mentoring je koncept, ktory sa vyznacuje tym, ze menej skuseni ¢lenovia

organizacie alebo mladSie generacie poskytujd mentoring a vedenie starSim alebo

skusenejsSim kolegom. Tento pristup je opakom tradicného mentoringu, kde skusenejsi

jednotlivci poskytuju vedenie a rady mladsim ¢lenom.

Nastroje a platformy, ktoré organizaciam pomahaju pri implementacii a riadeni

mentoringovych programov:

o O O O O O O

Mentoringové softvéry:

Mentorloop
Chronus

Mentorink
River
Togetherplatform

Online komunikacné nastroje:
Videokonferencné platformy: Zoom, Microsoft Teams, Google Meet



https://mentorloop.com/
https://chronus.com/
https://www.mentorink.com/
https://www.riversoftware.com/
https://www.togetherplatform.com/

Chatovacie aplikacie: Slack, Microsoft Teams, WhatsApp

E-mailové platformy: Gmail, Outlook
Sledovacie nastroje:
Chronus Analvtics

Mentorloop Reporting

River Analytics

Ankety a hodnotiace nastroje:

Google Forms
SurveyMonkey

o O 0o o o o o o O o

Mentorloop Surveys

Dalsie zdroje:
o Harvard  University = (2006). Mentoring  Guide.  Dostupné na:
https://hlc.harvard.edu/wp-
content/uploads/sites/2412/2015/20/Mentoring_Guide.pdf

o D'Sa-Wilson, M. (2022). A mentor’s guide to helping their mentee grow.
Dostupné na: https://www.togetherplatform.com/blog/mentor-guide

o American Psychological Association (2012). Introduction to Mentoring: A Guide
for Mentors and Mentees. Dostupné na: https://www.apa.org/education-

career/grad/mentoring

Mentoringové programy poskytuju Strukturovany sposob, ako umoznit réznym
generaciam navzajom spolupracovat, zdielat vedomosti a skisenosti a podporovat osobny a
profesijny rozvoj. Su vynikajucim nastrojom na podporu medzigeneracného networkingu a
rozvoj inkluzivneho pracovného prostredia, kde sa zamestnanci mozu vzajomne ucit a rast.

V. Workshopy a tréningy
Workshopy a tréningy su interaktivne a edukacné podujatia, ktoré maju za ciel rozvoj
zrucnosti, vedomosti a schopnosti Ulastnikov. Pocas tychto podujati sa ¢asto kombinuju
prezentacie, diskusie, praktické cvi¢enia a skupinova praca.

Vyuzitie workshopov a tréningov v medzigenera¢nom networkingu:

o Vymena vedomosti a skUsenosti: Workshopy a tréningy poskytuju prilezitost
roznym generaciam zdielat svoje skusenosti a vedomosti v ramci formalneho
vzdeldvacieho kontextu. MladSie generacie moOzu prezentovat nové
technologické a kreativne rieSenia, kym starSie generacie moézu ponukat
historicky kontext a tradi¢né pristupy.

o Rozvoj zrucnosti: Tieto podujatia mozu byt zamerané na rozvoj konkrétnych
zruCnosti, ktoré su relevantné pre medzigeneracné podnikanie, ako su
komunikacné zrucnosti, medziludska spolupraca, emocionalna inteligencia,
vedenie a iné.


https://chronus.com/solutions/mentoring-software/mentoring-analytics
https://mentorloop.com/features/reporting-analytics/
https://www.riversoftware.com/solutions/analytics/
https://mentorloop.com/features/surveys/
https://hlc.harvard.edu/wp-content/uploads/sites/2412/2015/10/Mentoring_Guide.pdf
https://hlc.harvard.edu/wp-content/uploads/sites/2412/2015/10/Mentoring_Guide.pdf
https://www.togetherplatform.com/blog/mentor-guide
https://www.apa.org/education-career/grad/mentoring
https://www.apa.org/education-career/grad/mentoring

o Stmelovanie timu: Workshopy a tréningy mozu byt vynikajucim nastrojom na
stmelovanie timu réznych generacii. Uastnici sa mdzu lepSie spoznat,
porozumiet si navzajom a budovat doveru.

o Inovacie a adaptacia: Workshopové a tréningové aktivity mézu podporovat
inovacie tym, Ze vytvaraju prostredie pre diskusie o novych napadoch a
pristupoch. Mézu tiez pomdct Ucastnikom prisposobit sa zmenam v danej
oblasti a byt otvoreni novym technolégiam a trendom.

o Posilnenie medzigenerac¢ného dialdgu: Tieto podujatia mozu byt platformou
pre otvoreny dialdg medzi r6znymi generaciami, kde sa m6zu diskutovat rozne
perspektivy a spolocne hladat rieSenia na podporu medzigeneracného
networkingu.

Workshopy a tréningy vytvaraju prilezitost pre vzdelavanie a spolupracu medzi roznymi
generaciami v organizacii. Pomahaju rozvijat kritické zrucnosti a prispievaju k zlepSeniu
komunikacie a spoluprace medzi generaciami.

Nastroje a platformy, ktoré organizaciam pomahaju pri planovani a riadeni
workshopov a tréningov v kontexte medzigeneracného networkingu mézu zahriat software
pre spravu tréningov, obsahové materialy a webové platformy na organizovanie a sledovanie
tréningovych aktivit.

o Software na spravu workshopov a tréningov
o Moodle (Open-source platforma pre online vzdelavanie, ktord umoznuje

vytvarat a spravovat online kurzy a tréningy)

o Webové platformy na organizovanie workshopov a tréningov
o Eventbrite
o Meetup
o Online konferen¢né nastroje
o Zoom
o Microsoft Teams
o Google Meet
o Obsahové materialy a vzorové tréningové programy a workshopy
o Slovenska asociacia age managementu — poskytuje komercné program

na rozvoj age manazmentu
o American Association of Retired Persons - podpora medzigeneracného

dialogu a spoluprace. Ich webova stranka obsahuje ¢lanky, prirucky a
vZOorové programy
Generations United - podpora spoluprace medzi generaciami.

The Center for Intergenerational Learning - vzorové tréningové

programy na komunikaciu medzi generaciami, mentoring a spolupracu.
o Cogenerate — inSpirativne iniciativy spoluprace réznych generacii,
¢lanky a e-kniha na tému spoluprace réznych generacii



https://www.agemanagement.sk/
https://www.aarp.org/
https://www.gu.org/
https://www.ojisda.org/center-for-intergenerational-learning
https://cogenerate.org/
https://cogenerate.org/research/cogeneration/

o The Legacy Project — mnozstvo materialov na tému medzigeneracnej

spoluprace a networkingu, priklady aktivit, navodov a knih.
o Confederation of of European Senior Expert Services (CESES)

VI. Interné komunikacné platformy

Interné komunikacné platformy su nastroje alebo systémy, ktoré organizacie pouzivaju

na internu komunikaciu a kolaboraciu medzi zamestnancami. Tieto platformy mézu zahfat

intranetové portaly, chatové aplikacie, e-mail, kolaboracné nastroje a podobné riesenia.

Vyuzitie internych komunikacnych platforiem v medzigenera¢nom networkingu:

o

Efektivna komunikacia: Interné komunikacné platformy poskytuju
prostriedky na rychlu a efektivnu komunikaciu medzi roznymi generaciami
zamestnancov. R6zne generacie mézu komunikovat cez chatové aplikacie,
e-mail alebo interné socialne siete.

Zdielanie vedomosti: Tieto platformy umoznuju zamestnancom zdielat
vedomosti, informacie a zdroje. MladSie generacie mozu prispiet k
technologickym a digitalnym zruénostiam, zatial Co starSie generacie mozu
zdielat historicky kontext a skUsenosti.

Online spolupraca: Interné komunikacné platformy podporuju online
spolupracu medzi ré6znymi generaciami. Zamestnanci mozu spolupracovat
na projektoch, zdielat dokumenty a informacie.

Zvysena transparentnost: Tieto platformy prispievaju k transparentnosti vo
vnutri organizacie, ¢o vedie k lepSiemu porozumeniu a dovere medzi
generaciami.

Archivacia a vyhladavanie: Interné komunikacné platformy umoznuju
archivovat komunikaciu a vyhladavat informacie, ¢o je uzitocné priudrziavani
kontinuity v komunikacii a vedomostiach.

Interné komunikacné platformy vytvaraju priestor pre medzigeneracny networking

tym, Ze ulahcuju komunikaciu a spolupracu medzi zamestnancami roznych vekovych skupin.

Su doélezitym nastrojom na podporu komunikacie, zdielania vedomosti a spoluprace medzi

generaciami v organizacii.

Nastroje a platformy pre internt komunikaciu, ktoré moézu byt vyuzité na podporu

medzigeneracného networkingu v organizaciach umoznuju rychlu a efektivnu komunikaciu

medzi réznymi generaciami zamestnancov.

©)

Slack - je popularna platforma pre vymenu sprav a kolaboraciu. Umoznuje
vytvarat r6zne kanaly pre rézne timy a témy komunikacie.

Microsoft Teams - je sucastou balika Microsoft 365 a kombinuje moznosti
vymeny sprav, konferencné hovory a online spolupracu.


https://www.legacyproject.org/
https://www.ceses.eu/

Intranetové portaly - organizacie vytvaraju vlastné intranetové portaly na
interny komunikaciu a zdielanie informacii. M6zu obsahovat novinky, diskusné
fora a dalSie nastroje na komunikaciu.

Yammer - produkt od Microsoftu je zamerany na socialnu komunikaciu vo
firemnom kontexte a mdze byt vyuzity na podporu diskusii a zdielanie
napadov.

Podnikové e-mailové platformy - tradicné e-mailové systémy ako Microsoft
Outlook alebo Gmail mo6zu byt vyuzité na internd komunikaciu vratane
vymeny sprav a dokumentov.

Asana aTrello - sU kolaboracné nastroje, ktoré pomahaju organizovat
projekty a Ulohy, co moze byt dolezité pre medzigeneracny networking v ramci
projektov.

Interné blogy a newslettere - umoziuju roznym generaciam zamestnancov
zdielat svoje vedomosti, skuUsenosti a napady v pisomnej forme. Ro6zne
generacie mozu byt predstavené a zdielané ich pribehy, zaujmy a Uspechy, ¢im
sa mozu posilnit vztahy medzi zamestnancami r6zneho veku.

Pri vybere nastrojov na interny komunikaciu je dolezité zvazit potreby organizacie,

technologické schopnosti zamestnancov a schopnost zabezpeclit, aby boli nastroje

uzivatelsky priatelské pre vSetky generacie.

Externé komunikacné platformy

Externé komunikacné platformy su nastroje alebo kanaly, ktoré organizacie vyuzivaju

na komunikaciu s externymi zainteresovanymi skupinami, ako suU zakaznici, klienti,

dodavatelia, r6zne iné firmy, organizacie a verejnost. Tieto platformy mo6zu zahfiat webové

stranky, socialne média, e-mailovy komunikaciu ale aj blogy a newslettere.

Vyuzitie externych komunikacnych platforiem v medzigenera¢nom networkingu:

o Rozvojvztahov - organizacie mozu vyuzit externé komunikacné platformy na

formovanie a rozvoj dlhodobych vztahov s klientmi a partnermi réznych
generacii.

Zdielanie hodno6t akultiry - externé komunikacné platformy umoziuju
organizaciam zdielat svoje hodnoty, kulturu a pribehy s verejnostou. R6zne
generacie mozu prispiet k prezentacii roznych aspektov organizacie.
Interakcia s r6znymi generaciami - socidlne média a webové stranky su
kanaly, kde organizacie mozu interagovat s réznymi generaciami verejnosti.
Mozu ziskavat spatnu vazbu, odpovedat na otazky a podielat sa na diskusiach.
Informovanie o produktoch a sluzbach - externé komunikacné platformy
uUmoznuju organizaciam prezentovat svoje produkty a sluzby ro6znym
generaciam zakaznikov. M6zu vytvarat obsah a reklamy, ktoré su relevantné
pre rbzne generacie.



(@]

Inovacie a zakaznicky prieskum - organizacie mozu prostrednictvom tychto
platform realizovat prieskumy, aby zistili potreby a preferencie roznych
generacii, ¢o moze viest k inovacnym rieSeniam a zlepseniu sluzieb.

Externé komunikacné platformy su nastrojom na komunikaciu a interakciu s roznymi

generaciami externej verejnosti. Pomahaju organizaciam budovat svoje vnimanie a povest,

ziskavat spatnu vazbu a posilfiovat vztahy s roznymi ciefovymi skupinami.

Nastroje a platformy pre externd komunikaciu podporuju medzigeneracny

networking prostrednictvom komunikacie s réznymi generaciami externej verejnosti

a poskytovanim obsahu, ktory je relevantny pre r6zne vekové skupiny.

o

Socialne média - platformy ako Facebook, Twitter, Instagram a LinkedIn
umoznuju organizaciam zdielat obsah a interagovat s roznymi generaciami.
Mo6zu vytvarat roznorody obsah, vratane videi, obrazkov a clankov, ktoré
zaujimaju rézne generacie.

Webové stranky - organizacie mozu vytvarat webové stranky, ktoré su
uzivatelsky priatelské a prispdsobené roznym generaciam. Obsah na
webovych strankach by mal byt jednoducho pristupny a zrozumitelny pre
vsetky vekové skupiny.

E-mailovy marketing - e-mailovy marketing méze byt efektivnym sp6sobom
komunikacie s roznymi generaciami zakaznikov a partnerov. Organizacie
mozu vytvarat personalizované e-maily a newslettere, ktoré obsahuju
relevantné informacie pre konkrétne vekové skupiny.

Podujatia a workshopy - organizacie m6zu organizovat verejné podujatia,
workshopy a seminare, ktoré prilakaju U¢ast roznych generacii. Tieto podujatia
mozu sluzit na vzdelavanie, diskusiu a networking.

Blogy a clanky - vytvaranie a zdielanie blogov a ¢lankov na r6zne témy moze
byt prostriedkom pre komunikaciu s réznymi generaciami. R6zne generacie
zamestnancov mozu prispiet k tvorbe obsahu tykajuceho sa svojich
Specifickych zaujmov a potrieb.

Socialne fora a komunity - vytvorenie online komunit a socidlnych fér, kde
rozne generacie mozu diskutovat, zdielat nazory a riesit problémy, méze byt
uzitocné pri externej komunikacii.

Online ankety a prieskumy - organizacie mézu vytvarat online ankety a
prieskumy na ziskanie spatnejvazby a zaujmu od réznych generacii zakaznikov
a verejnosti.

Tieto nastroje a kanaly by mali byt prispdsobené tak, aby zohladnovali potreby a

preferencie roznych generacii, ¢im sa podpori medzigeneracny networking v externe;

komunikacii organizacie.



VIIL. Osobné stretnutia a teambuildingové aktivity

Osobné stretnutia su fyzické schodzky, kde zamestnanci roznych generacii prichadzaju

do priameho osobného kontaktu. Tieto stretnutia m6zu zahriat pracovné schédzky alebo

neformalne stretnutia.

Teambuildingové aktivity s zamerané na posilnenie timovej spoluprace a budovanie

vzajomnych vztahov medzi zamestnancami. M6zu zahriat rzne hry, cvicenia a vyzvy.

Vyuzitie osobnych stretnuti a teambuildingovych aktivit v medzigeneracnom

networkingu:
o

Interakcia a vzajomné ucenie sa - osobné stretnutia umoznuju
zamestnancom rdznych generacii stretnUt sa tvarou v tvar. Podas tychto
stretnuti mozu vzdjomne komunikovat, zdielat skusenosti a ucit sa od seba
navzajom. MladSie generacie mozu ziskavat cenné rady a historiu od starsich
kolegov, zatial Co starSie generacie mozu byt inSpirované novymi napadmi
mladsich kolegov.

Rozvoj vztahov adoévery - teambuildingové aktivity su prostriedkom na
budovanie vztahov medzi ¢lenmi timu réznych vekovych skupin. Tieto aktivity
mozu posilnit doveru a spolupracu medzi generaciami.

Riesenie konfliktov - osobné stretnutia umoZznuju otvoreny dialdg, o moze
byt uzito¢né pri rieSeni konfliktov a nedorozumeni medzi generaciami.
Zamestnanci sa mozu vzajomne lepSie porozumiet a najst spolocné riesSenia.
Zdielanie hodnot a kultdry - osobné stretnutia a teambuildingoveé aktivity
umoznuju organizaciam zdielat svoje hodnoty, kultiru a misie s réznymi
generaciami. Tym sa moze posilnit spolupatri¢nost a zavazok voci organizacii.
Zvysenie moralky a timovej spoluprace - teambuildingové aktivity mézu
prispiet k zvySeniu moralky a timovej spoluprace. Zamestnanci roznych
vekovych skupin mozu po Ucasti na takychto aktivitach lepSie spolupracovat a
komunikovat.

Nastroje a platformy moézu byt pre osobné stretnutia a teambuildingové aktivity

vynikajucim spdsobom na posilnenie medzigeneracného networkingu v organizacii tym, ze

umMoznuju zamestnancom roznych generacii spolu pracovat, ucit sa a budovat silné vztahy.

o

Planovanie aorganizacia - pouzitie online kalendarov a planovacich
nastrojov, ako je Google Kalendar alebo Microsoft Outlook, m6ze pomdct pri
planovani osobnych stretnuti a teambuildingovych aktivit. Organizacie mozu
vytvarat kalendare udalosti a zdielat ich so vsetkymi alebo vybranymi
zamestnancami.

Mobilné aplikacie - mobilné aplikacie pre teambuildingové aktivity mozu byt
uzitocné pri organizovani a sledovani roéznych timovych Uloh a hier. Tieto



aplikacie mozu byt prisposobené tak, aby zohladriovali rézne vekové skupiny
a preferencie Ucastnikov.

o Teambuildingové workshopy - organizacie mézu spolupracovat s externymi
facilitatormi alebo trénermi, ktori su Specializovani na organizovanie
teambuildingovych aktivit a workshopov. Tito profesionali m6zu vytvorit
programy, ktoré sU zamerané na rozvoj timovej spoluprace a medzigeneracny
networking.

o Online komunikacné nastroje - online video konferencné nastroje, ako Zoom
alebo Microsoft Teams, m6zu byt vyuZité na organizovanie online stretnuti a
workshoptov, Co je uZzitocné pre organizacie s rozptylenymi timami alebo
zamestnancami na roznych miestach.

o Feedback a hodnotenie - nastroje na ziskavanie spatnej vazby a hodnotenie
teambuildingovych aktivit m6zu pomoct organizaciam posudzovat Uspech
tychto aktivit a prisposobit ich potrebam zamestnancov réznych vekovych
skupin.

Dalsie zdroje:
Smart, J. (2023). 64 team building activities to bring your team together (and have fun!).
Dostupné na: https://www.sessionlab.com/blog/team-building-activities/

Bonnie, E. (2022). Ultimate Guide to Team-Building Activities Your Team Will Actually
Like. Dostupné na: https://www.wrike.com/blog/ultimate-guide-team-building-
activities/

Teambuilding Made Easy (2023). Ultimate Guide to Team Building Activities. Dostupné

na: https://teambuildingmadeeasy.com.au/ultimate-quide-team-building-activities/

Nastroje na podporu osobnych stretnuti a teambuildingovych aktivit mézu poméct

organizaciam lepsie planovat, implementovat a hodnotit tieto aktivity tak, aby boli efektivne

a prispievali k medzigenera¢nému networkingu.

Afinitné skupiny (Affinity groups)
Afinitné skupiny, Casto nazyvané aj skupiny s podobnymi zaujmami alebo zaujmové

skupiny, sU zoskupenia zamestnancov s rovnakymi alebo podobnymi zaujmami, cielmi alebo

identitou. Tieto skupiny sa vytvaraju na zaklade spolocnych rysov, ako su zaluby, profesia a

Vyuzitie afinitnych skupin v medzigeneracnom networkingu:

o Podpora vzajomného prepojenia - afinitné skupiny umoznuju
zamestnancom roznych generacii prepojit sa s tymi, ktori maju spolocné
zaujmy alebo ciele. Tieto skupiny mézu byt miestom, kde sa zamestnanci
stretnu a spolupracuju.


https://www.sessionlab.com/blog/team-building-activities/
https://www.wrike.com/blog/ultimate-guide-team-building-activities/
https://www.wrike.com/blog/ultimate-guide-team-building-activities/
https://teambuildingmadeeasy.com.au/ultimate-guide-team-building-activities/

Zdielanie skusenosti a rady - vramci afinitnych skupin mézu starsie generacie
ponukat rady a skusenosti mladsim kolegom a naopak. Tieto skupiny mozu
byt miestom, kde sa zamestnanci vzajomne ucia a mentoruju.

Spolocné projekty a aktivity — afinitné skupiny moézu spolupracovat na
roznych projektoch a aktivitach, ktoré su zamerané na dosiahnutie ich
spolocnych cielov a zaujmov. Tym sa moze posilfiovat timova spolupraca a
networking.

Podpora inklUzie a rozmanitosti — afinitné skupiny mozu prispiet k inklzii a
rozmanitosti v organizacii tym, Ze poskytuju priestor pre rozne identity a hlasy.
Tento nastroj mo6ze byt dolezity pri budovani inkluzivneho pracovného
prostredia.

Spoloc¢né udalosti a programy — afinitné skupiny moézu organizovat spoloc¢né
udalosti, programy a workshopy, ktoré su zamerané na osvetu, povedomie a
networking. Tieto aktivity mézu byt prileZitostami na zdielanie vedomosti a
rozvoj medzigeneracnych vztahov.

Afinitné skupiny mézu byt uzito¢nym nastrojom pri podpore medzigeneracného

networkingu v organizacii tym, ze umoziuju zamestnancom spojit sa s inymi, ktori maju

podobné zaujmy alebo ciele.

Nastroje a platformy pomahaju umoznit efektivhu komunikaciu, organizaciu a

spolupracu medzi zamestnancami roznych generacii a zaujmovych skupin.

o

Online platformy a fora - vytvorenie online platformy alebo foéra, kde ¢lenovia
afinitnych skupin mo6zu komunikovat, zdielat informacie a diskutovat o
spolocnych zaujmoch. Tieto platformy m6zu obsahovat diskusné fora, blogy,
chaty a nastroje na zdielanie dokumentov.

Kalendare a udalosti - vytvorenie kalendara udalosti a akcii spojenych
s afinitnymi skupinami, kde ¢lenovia mozu sledovat planované aktivity a
prihlasovat sa na ne moéze pomoct pri organizacii spolocnych stretnuti,
workshopov a inych podujati.

Interné newslettre - pravidelné newslettre alebo e-maily uréené pre ¢lenov
afinitnych skupin, ktoré obsahuju novinky, informacie o bliziacich sa aktivitach
a prispevky od ¢lenov skupiny. Newslettre mézu obsahovat aj pribehy ¢lenov
aich Uspechy.

Pristup k odbornym zdrojom - zabezpecenie pristupu k odbornym ¢lankom,
kniham a materidlom, ktoré su relevantné pre zaujmy afinitnych skupin.
Tymto spésobom mo6zu ¢lenovia skupiny rozvijat svoje vedomosti a zru¢nosti.
Mentoring, reverzny mentoring a podporaspoluprace - podpora
vzajomného mentoringu a spoluprace medzi ¢lenmi afinitnych skupin a
zamestnancami réznych generacii.



o Sledovanie a hodnotenie Uspesnosti - zabezpelenie existencie
mechanizmov na sledovanie a hodnotenie Uspesnosti afinitnych skupin a ich
prinosu pre organizaciu, co moze zahrnat zber spatnej vazby od clenov a
meranie dosiahnutych cielov.

Dalsie zdroje:
o Kalish, A. (2020). How to Start an Affinity Group at Work, According to Real
People Who Did It. Dostupné na: https://www.themuse.com/advice/how-to-

start-an-employee-resource-affinity-group-in-the-workplace
o INDEED (n.d.). What Is an Affinity Group in the Workplace? Dostupné na:
https://www.indeed.com/hire/c/info/what-is-an-affinity-group

o Geist, S. (2023). The benefits of Affinity Groups in the workplace. Dostupné na:
https://www.mcgregor-boyall.com/resources/blog/the-benefits-of-affinity-

groups-in-the-workplace/

Tieto nastroje a postupy mézu pomoct pri tvorbe a podpore afinitnych skupin v
organizacii a prispievat k rozvoju medzigeneracného networkingu a spoluprace medzi
roznymi zaujmovymi skupinami a generaciami zamestnancov.

3.6.3 Podpora medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie

Podobne ako vzdelavanie a networking, aj podpora je prostriedkom na implementaciu
a kontrolu digitalnej transformacie v medzigeneracnom prostredi organizacie. Podpora
v koncepénom modeli predstavuje subor internych aexternych faktorov, ktoré dokazu
organizacie vyuzit na ziskanie zdrojov, ¢i uz financnych alebo nefinancnych. Z pohladu
internych faktorov hovorime o internej podpore, ktorej podstata spociva v inSpirovani sa
prikladmi a identifikovani vhodnych prikladov aplikovatelnych pre vybranu organizaciu.
Z pohladu externych faktorov hovorime o externej podpore, ktort mézu poskytovat rézne
institucie na regionalnej, narodnej ¢i medzinarodnej Urovni. Externou podporou dokazu
organizacie ziskat hodnotné zdroje prostrednictvom zdielania informacii, poskytovania
sluzieb, ¢i inych spoluprac, rozneho know-how ptipadne aj finanénych zdrojov.

3.6.3.1 Teoretické vychodiskad podpory medzigeneracného podnikania v dobe
digitalizacie
Literatura na tému podpory medzigeneracného podnikania je fragmentovana
a vysledky su nejednoznacné. Niektori autori vnimaju, ze rieSenim lepSej medzigeneracnej
spoluprace je to, aby bola sucastou stratégie firmy, nakolko medzigeneracna spolupraca
ovplyviiuje komunikaciu aimplementaciu novych technoldgii, ataktiez ovplyvriuje
organizacnu Strukturu spolocnosti. Ak by organizacia implementovala medzigeneracnu
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spolupracu do podnikovej stratégie, organizacia by mohla ziskat pIny potencial a mnozstvo
vyhod, napriklad aj konkurencnu vyhodu (Baran a Ktos, 2014).

Niektori autori vidia ako najddlezitejsi nastroj podpory medzigeneracnej spoluprace
tréning (Lojda a kol., 2021), pricom vo svojom vyskume pouzili metddu fokusovej skupiny na
navrhnutie metodoldgie takéhoto medzigeneracného tréningu. Vysledky ukazali, Ze na to,
aby bola medzigeneracna spolupraca Uspesna, je potrebny tréning pre obe strany — mladsie
aj starSie generacie. Podobne bol realizovany prakticky kurz na vzorke dvoch skupin
Studentov —mladSej a starSej generacie (Wagner a Luger, 2021). Mladsi Studenti boli vo veku
medzi 18 a 30 rokov, druha skupina studentov mala 55 rokov a viac. Data boli zozbierané na
zaCiatku ana konci kurzu. Vysledky na zadiatku kurzu ukazali, Zze vacsi komfort
a spolupatri¢nost vykazali respondenti s vekovou skupinou, ktorej boli ¢lenmi, avsak vacsiu
angazovanost ukazali v spolupraci s druhou vekovou skupinou. Na konci kurzu vysledky
ukazali, Ze mladsia generacia zvysila svoje pochopenie, entuziazmus a naklonnost pre starsiu
generaciu. Avsak, ustarSej generacie vsetky premenné zostali na rovnakej Urovni.
Problematike tréningu a vzdelavania sa venujeme v podkapitole 3.6.1.

Iny projekt sa venoval medzigeneracnej spolupraci v kontexte IKT. ISlo o komunitny
projekt, kde prebiehalo medzigeneracné ucenie medzi imigrantmi prostrednictvom
pouzivania IKT nastrojov. Vysledky projektu ukazali, ze ucenie bolo prinosné pre obe
generacie — mladsiu a taktiez pre starSiu. Taktiez, medzigeneracné ucenie zvysili vzajomné
pochopenie (Leek a Rojek, 2021).

Na druhej strane, ini autori vnimaju vzdelavanie ako klucovy nastroj na pochopenie
generacii. Ked' organizacia rozumie generaciam a ich vzajomnej dynamike na pracovisku,
moze to viest keliminacii konfliktov alepSiemu pochopeniu spoluprace (Hirsch, 2020).
NavySe v organizaciach by sa malo vykonavat vzdelavanie o generaciach, ich rozdieloch
a podobnostiach (Marcee Everly, 2016). Pozitivny vysledok vzdelavania ateam-
buildingovych aktivit vyzaduje mnozstvo Casu, preto by sa malo planovat v dostatocnej
frekvencii a predstihu. Ak nie, tak zmena v spravani zamestnancov bude len do¢asna (Cherry,
2014).

Dalsi vyskum zdérazfiuje Ulohu mentorov a poradcov. Studia v oblasti oSetrovatelstva
ukazala, Ze podpora mentora a prilezitosti na rozvoj su klucové. Otvorena komunikacia a
respekt pre kazdu generaciu podporuju vzajomné ucenie a pomahaju dosiahnut kazdej
generacii najlepsi mozny vysledok (Pawlak a kol., 2022). Pokial ide o poradenstvo, tak
vyskum priniesol poradensky intervencny pristup ako formu pomoci medzigeneracnym
timom (Wawrzonek, 2019). Poradca m6ze pomahat zamestnancom nachadzat odpovede v
oblasti ich kariérneho Zivota. Vdaka sedeniam s poradcom mdzu byt zamestnanci lepsie
pripraveni integrovat sa a fungovat v medzigenera¢cnom time. NavySe, autor zvyraznil
vyznam pozicie poradcu ako ,architekta medzigeneracnych mostov", ¢im chcel ukazat, ze
poradca m6ze pomahat medzigeneracnému timu fungovat a méze sa podielat na skladani
¢lenov medzigeneracnych timov. Aj v sulade s predoslymi vyskumami autor poznamenal, ze



na to, aby ludia mohli posobit v medzigeneracnych timoch, je dolezité, aby nadobudli urcité
kompetencie.

Dalia skupina autorov sa sustredila na problematiku, ako prekonat medzigenera¢né
konflikty (Appelbaum, 2022; Rudolph a Zacher, 2015), kedze konflikty a napatie
v medzigeneracnej interakcii vznikaju pomerne casto. Napriek castému vyskytu
medzigeneracnych konfliktov, niektori zamestnanci su presvedceni, ze diverzita timov moze
zvysit timovu vykonnost (Becker a kol., 2022). Preto by mali organizacie vnimat
medzigeneracnu spolupracu ako prilezitost, nie ako prekazku (Ciz a Zizek, 2017).

Ak by sme zostali pri konfliktoch, tak suU to prave manazéri, ktorimézu medzigeneracné
konflikty prekonat a inSpirovat ostatnych k pozitivnemu vnimaniu inych generacii (Wolbert,
2022). Manazéri, resp. lidri vybevani emocionalnou inteligenciou m6zu manazovat svoje
emocie, ale taktieZ pochopit emocie podriadenych. Mézu vyuzit svoje manaZzérske
kompetencie na pochopenie rozdielov medzi generaciami a sformovat medzigeneracné timy
(Wolbert, 2022). Navyse, medzigeneracna spolupraca moze znizit fluktuaciu zamestnancov,
takZe organizacie nestratia mlady talent ani tacitné znalosti starsich zamestnancov (Ci¢ a
Zizek, 2017).

Dalej méZeme najst in$piraciu v niektorych tedridch vytvorenych v kontexte biznis
organizacii. Z hladiska podnikania, tedria socidlneho kapitalu opisuje podnikatelov ako ludi,
ktori su uspesni v podnikani (okrem iného) vdaka socidlnemu kapitalu a Sirokej sieti
kontaktov, ktoré im pomahaju (Walker a kol., 1997). StarSia generacia je vnimana ako t3,
ktora ma vela kontaktov a pozna spravnych ludi (Lojda a kol., 2021; Pilkova a koll., 2022).

Z organizacného hladiska tedria vysokej spolahlivosti organizacie (High-Reliability
Organizational Theory - HROT) vysvetluje, Ze ked su ludia, technoldgie a procesy spravne
riadené, organizacia je v bezpecnejsich podmienkach a je lepsie pripravena celit konfliktom
(Guise a Segel, 2008). V kontexte viacgeneracnej spoluprace moézeme navrhnut, ze ked ma
organizacia zavedené spravne systémy, je lepSie pripravena aj na viacgeneracnu pracovnu
silu.

Zo sociologického hladiska tedria socialnej vzajomnej zavislosti (Johnson a Johnson,
1989) vysvetluje, ze v ludskej interakcii existuju dva typy vzdjomnej zavislosti - pozitivna a
negativna. Pozitivna vzajomna zavislost znamen3, Ze fudia vnimaju, ze dosiahnu svoje ciele,
ked'svoje ciele dosiahnu aj ostatni [udia, s ktorymi spolupracuju. Pozitivna vzajomna zavislost
vedie k vzajomnej pomoci a podpore. Negativna vzajomna zavislost predstavuje opak, ked'si
jednotlivci myslia, ze m6ézu dosiahnut Uspech len vtedy, ak sa to nepodari inym. Negativna
vzajomna zavislost vedie k rivalite a sUtazivosti. V teorii socialnej vzajomnej zavislosti je
rozhodujuce, ako sU ciele jednotlivcov StruktUrované, pretoze Struktura cielov urcuje
interakciu medzi ludmi (Johnson a Johnson, 2009). V kontexte medzigeneracnej spoluprace
mozno uvazovat o tom, ako moze sStruktura cielov podporovat vzajomnu zavislost v ramci
medzigeneracnych timov.



3.6.3.2 Koncepcia implementacie podpory - vychodiska a proces jej tvorby

Podobne ako pri vzdelavani a networkingu, aj koncepcia implementacie podpory

vychadza zidentifikovanych hlavnych zamerov a kldcovych principov, ktoré by sa mali

dodrziavat.

Hlavné zamery a Ulohy podpory v organizacii:

zvysenie konkurencieschopnosti organizacie na trhu,

rozsirenie podnikania o novu oblast,

lahSie potencialne vstupenie na zahranicny trh,

ziskanie novych kontaktov a cennych partnerov,

ziskanie dodatocnych zdrojov,

zvacsenie technologickej zakladne organizacie,

inSpirovanie sa inymi postupmi, ¢im organizacia inovuje svoje podnikanie.

Kldcové principy budovania podpory v organizacii

Kolaborativne prostredie — organizacia by mala vytvorit prostredie, v ktorom moéze

dochadzat k spolupraci vinternom prostredi (interna podpora), ale aj v externom prostredi

s partnermi, ktory by zabezpecovali externy podporu. Kolaborativne prostredie je mozné

budovat prostrednictvom nasledovnych faktorov:

o Otvorena komunikacia — organizacia by mala zabezpecit komunikacné kanaly,

ktoré by umoznovali transparentnu komunikaciu. Vsetci ¢lenovia timu a externi
partneri sa potrebuju citit bezpecne na to, aby mohlo ddjst k spolupraci.
Zdielanie znalosti — aj vtomto kontexte je ochota zdielat svoje kontakty
a skusenosti klucova. Podporu zdielanie znalosti mozno aj formalizovat
prostrednictvom mentorskych programov.

Flexibilné pracovné prostredie — organizacia by sa nemala limitovat iba fyzickou
formou spoluprace. Vdaka flexibilnym rozvrhom aonline nastrojom moze
dochadzat k spolupraci bez ohladu na geografické bariéry. Tak napriklad moze
organizacia spolupracovat aj so zahrani¢nymi partnermi, napr. na ziskanie
zahrani¢nych grantov.

Medzi-funkéna spolupraca — limitom organizacii byva nedostato¢na komunikacia
a spolupraca medzi oddeleniami. Prave spolupraca medzi oddeleniami moéze
zabezpecit lepsiu podporu, pretoze sa budu lepsie vediet vyuzivat zdroje a talent,
moze dojst k inovativnejsim rieSeniam.

Diverzita podpornych programov — vkontexte externej podpory je vhodné ak

organizacie vyuzivaju rozne podporné programy (granty, fondy, coaching, ¢i podnikatelské

centra, tzv. ,hub-y"). AvSak programy by mali byt svojou podstatou zamerané na podporu



inkluzie a digitalnej inovacie. Nasledovné faktory mézu poméct organizaciam so spravnym
vyberom programov:

o Hodnotiace kritéria — organizacia moze zostavit zoznam kritérii, podla
ktorych bude hodnotit podporné programy. Medzi kritériami sa moze
vyskytovat medzigeneracna inkluzia a digitalne inovacie. Taktiez, organizacia
moze formulovat, ako sa tieto kritéria budu posudzovat v ziadostiach o grant.

o Pravidelné hodnotenie vplyvov — organizacie mo6zu zaviest jednoduchy
systém, podla ktorého hodnotia vplyv Cerpanych podpornych programov.
Cielom pravidelného hodnotenia je zistit efektivnost kazdého programu,
zaroven podla vysledkov dochadza k rozhodnutiam pokracovania ¢i ukoncenia
spoluprace. NavysSe zhromazdovanim udajov o podpornych programoch sa
organizacia uci, ktoré programy jej vyhovuju a aky typ programy by si mala
v budicnosti vyberat.

o Podpora budovania sposobilosti — podporné programy maju Siroku skalu
posobenia, ¢i na podporu financnej situacie, rozvijanie fudského kapitalu,
investovanie do vyskumu ainovacii, zdroje na budovanie infrastruktury
a mnoho inych. Organizacia by si mali rozdelit programy, pre urcité oblasti,
aby neinvestovali vsetky vyhradené prostriedky na podporu iba jednej oblasti.

Principy internej podpory — zjednodusene by sme mohli internd podporu vysvetlit ako
proces, v ktorom organizacia vyuziva vlastné zdroje a prostriedky na podporu rastu
organizacie, jej vyvoja aefektivnosti. Taktiez sumarizuje iniciativy na podporu
zamestnancov, podporu spoluprace a celkového Uspechu organizacie. Interny spolupracu
mozno postavit na nasledovnych principoch:

o Odmenovacie programy — na podporu zamestnancov moézu organizacie
implementovat odmenovacie programy, napriklad za nadstandardny vykon
alebo podporu medzigeneracnej spoluprace. Odmenovacie programy mozu
pomahat budovat inkluzivnu organizacnu kulturu.

o Investovanie do well-beingu — v si¢asnosti mnoho firiem ponuka well-being
programy, ¢im sa snazia jednak prilakat talent, ale aj talent udrzat a znizovat
fluktuaciu. Well-being programy pomahaju budovat meno organizacie ako
atraktivneho zamestnavatela, ale taktiez vytvarat obraz o Uprimnom zaujme
o zdravie a psychicky pohodu zamestnancov.

o Prilezitosti na dalSi rozvoj — mdze obsahovat vzdelavanie, Ucast na
Skoleniach, réznych konferencidach aworkshopoch (viac v podkapitole
vzdelavanie).

o Transparentné riadenie vykonnosti — poskytuje zamestnancom jasne
stanovené ciele a oCakavania. Zahriia pravidelny spédtnu vazbu a hodnotenie
vykonnosti. Transparentnost v hodnoteni vykonnosti zvysuje pochopenie
zamestnancov pracovnych cielov.



o Pristup zamerany na zamestnancov — vychddza z toho, ze organizacia sa

snazi zohladfiovat spokojnost ablaho zamestnancov v planovacich

ariadiacich procesoch. Ked zamestnanci citia, ze organizacia si ich vazi

a zohladnuje ich potreby, tak su viac nakloneni navrhovat zlepsenia a podavat,

o najlepsi vykon.

Ramcovy postup tvorby koncepcie implementacie podpory

l.  Identifikacia aktudlnych problémov abariér vmedzigeneranej spolupraci pri

vyuzivani technologickych zariadeni a nastrojov

Il.  Formulacia hlavnych a iastkovych cielov pre zlepSenie medzigeneracnej spoluprace

. Analyza externej formy podpory v oblasti zvySovania medzigeneracnej pripravenosti

v digitalnej ére

IV.  Analyza internej formy podpory v oblasti zvySovania medzigeneracnej spoluprace

v digitalnej ére

V.  Vyber najvhodnejSich foriem podpory

VI.  Zadefinovanie findlnej vizie a cielov, ich monitorovanie a spdsob vyhodnotenia

l. IDENTIFIKACIA

AKTUALNYCH PROBLEMOV A BARIER

V MEDZIGENERACNEJ SPOLUPRACI PRI VYUZIVANI TECHNOLOGICKYCH
ZARIADENi A NASTROJOV

Z vyhodnotenia uskutocneného v zavere faz o, 1, 2 organizacia vyberie najvyraznejsie

bariéry, ktorym celi zpohladu medzigeneracnej spoluprace a vyuzivania digitalnych

nastrojov.

IDENTIFIKOVANE BARIERY

Fazao

Analyza digitalnej
vyspelosti a zrelosti firmy

Faza1

Analyza povedomia
medzigeneracnej
spoluprdce

Faza 2

Analyza manaZmentu

organizdcie, ludského




IDENTIFIKOVANE BARIERY
kapitalu, komponentov o
digitalnej  transformacie .
a vstupov externého
prostredia

Il FORMULACIA HLAVNYCH A CIASTKOVYCH CIELOV

V tomto kroku formuldcie vizie a cielov sa organizacia zamysla, kam chce svoj podnik
posunut pre dosiahnutie vysSSej produktivity, vdaka spokojnosti vSetkych svojich
zamestnancov s ohlfadom na ich individualne charakteristiky a medzigeneracné rozdiely. Aky
idealny scendr si vie organizacia predstavit? Dalej organizécia formuluje ciel'a viziu.

Priklad:

Vizia: Na zaklade identifikovanych bariér je viziou podniku vytvorit priestor, kde
manazér/majitel firmy bude vo velkej miere poznat silné aslabé stranky svojich
zamestnancov a kde bude prebiehat aktivna a otvorend vymena skusenosti a vzajomna
podpora napriec celou spolo¢nostou.

HLAVNY CIEL ist prikladom avytvorit priestor pre
vzajomnu podporu v ramci celého timu.

CIASTKOVY CIEL/CIELE e Pravidelnd 360° stupriovd spatna
vazba
e Identifikacia silnych stranok
zamestnanca

e Vzdelavanie v oblasti emocionalnej
inteligencie

1l. ANALYZA EXTERNEJ FORMY PODPORY V OBLASTI ZVYSOVANIA
MEDZIGENERACNEJ PRIPRAVENOSTI V DIGITALNEJ ERE

Analyza externej formy podpory poskytuje priestor na zamyslenie, akd forma externej
podpory je vhodna pre vytycené ciele organizacie. Organizacia si kladie otazky ako , Vyuzila



organizacia niekedy v minulosti nejaku formu externej podpory?*, resp.,Ak ano, ¢o saztoho
naucila a ako jej to moze pomoct?"

Bez ohladu na to, ¢i organizacia v minulosti vyuzila nejaki formu externej podpory,
tabulka ¢.22 ponuka jednoduchy prehlad moznych alternativ, ktoré méze organizacia zvazit.
Podrobnejsie budu alternativy vysvetlené v dalSej podkapitole.

Tabulka ¢.22: Externa podpora pre organizacie

Narodné

granty/vouchery/p6zicky
e SBA

Medzinarodné

granty/vouchery
e EU
o EHP
e Norske fondy
oy Dotacie
Financna .
e Ministerstva SR
e SIEA

Rizikovy kapital
e SIH (Rizikovy kapital;
seed/start up capital
funds)
e SBA (Fond inovacii
a technoldgii; Eterus
Capital, a.s.)

Externa podpora

Odborné poradenstvo/
podnikatelské ,hub-y" na
Slovensku

e Age management

Medzinarodné projekty

., e SBA
Nefinan¢na ~ .
Zahrani¢ne misie
e SARIO
Budovanie znacky
e SuUtaz Age
Management
Salonik

Zdroj: Vlastné spracovanie autorov



V. ANALYZA INTERNEJ FORMY PODPORY V OBLASTI ZVYSOVANIA
MEDZIGENERACNEJ SPOLUPRACE V DIGITALNEJ ERE

Po analyze externej podpory sa organizacia zameria na analyzu internej podpory.
V tomto kroku sa organizacia snazi zodpovedat otazku, ako m6ze podporit medzigeneracnu
spolupracu interne, vo vnutornych procesoch podniku a dosiahnut vybrané ciele. Podobne
ako pri externej podpore, organizacia skima, ¢i v minulosti implementovala nejakd formu
internej podpory a o sa z nej dokaze naucit.

Tabulke ¢.23 ponuka prehlad moznosti internej podpory. Vybrané priklady podpory
budu detailnejsie vysvetlené v dalSej podkapitole.

Tabulka ¢.23: Internd podpora pre organizacie

Firemné fondy

Financna —
Investicie do know-how

Pravidelna otvorena
komunikacia vramci timuy,
napr. vyuzite intranetu

Budovanie vztahov formou
teambuildingovych  aktivit
Internd podpora pre rast lojality alahSiu
Nefinancna implementaciu stratégie

Pravidelny monitoring
a zber spatnej vazby

Podpora iniciativ zo strany
zamestnancov

Zdielanie skusenosti so
zamestnancami na
dochodku

Zdroj: Vlastné spracovanie autorov

V. VYBER NAJVHODNEJSiICH FORIEM PODPORY

Po uskutocneni analyzy aidentifikovani najvhodnejSich foriem externej ainternej
formy podpory by mala organizacia vybrat najvhodnejSiu alternativu. Je na rozhodnuti
organizacie, ¢i sa rozhodne pre vyuzitie aj internej aj externej podpory, alebo len pre jednu
z tychto foriem. Pri rozhodovani sa odporuca zvazovat aj nazor zamestnancov. Samozrejme,
to, ¢i bude konecné rozhodnutie skupinové — rozhodne skupina podla vybranej rozhodovacej
metddy (brainstorming, delfska metdda, validacia rozhodovacich kritérii...) alebo
individuadlne z pozicie vlastnika /| manazéra organizacie, zavisi od casu, financnych
prostriedkov a konkrétnych cielov organizacie.



VI. ZADEFINOVANIE FINALNEJ VIZIE ACIELOV, ICH MONITOROVANIE
A SPOSOB VYHODNOTENIA

V poslednom kroku by mala organizacia zosumarizovat predchadzajice rozhodnutia,
na zaklade vybranych konkrétnych foriem podpory, ¢i uz externej, internej alebo oboch, a
taktiez na zaklade vytycenej vizie a ciela. Pyramida nizsie m6Zze organizacii pomoct vyznadit
konkrétne typy podpory, pricom organizacia sa méze inspirovat aj prikladmi z krokov analyz
externej a internej podpory. Organizacie mézu formy podpory vpisat do pyramidy aj podla
prioritizacie a ku kazdej forme priradit konkrétnu osobu alebo tim, ktori budu dohliadat na
plynulé a efektivne manaZovanie podpory. Pri budovani timov a spoluprace by organizacie
nemali zabudnUt na vystupy fazy 2 koncepéného modelu, v ktorej identifikovali typy
generacii aosobnosti, ktoré sa maju spolone podielat na digitalnej transformacii

A

v organizacii.

1. Interné/externd podpora:

Zodpovedny:

2. Interné/externd podpora:

Zodpovedny:

X

3. Interné/externd podpora:

Zodpovedny:

3.6.3.3 Nastroje podpory

Vybrany zoznam nastrojov poskytuje detailnejsie informacie o moznostiach externej
a internej formy podpory.

Externé nastroje podpory

Slovak Business Agency (SBA) voucher & medzindrodné projekty — Slovak Business
Agency je najstarSou Specializovanou agentUrou na podporu malych a strednych
podnikatelov (MSP) na Slovensku. SBA pripravuje novy narodny projekt, v ramci ktorého
bude od roku 2024 poskytovat voucherovy podporu MSP, napriklad aj v oblasti podpory



rodinného podnikania, ktoré je Uzko prepojené s rieSenou problematikou. Sucastou SBA je aj
oddelenie medzinarodnych projektov, ktoré pravidelne iniciuje medzinarodné projekty
zamerané na podporu digitalnych a socidlnych zrucnosti. Viac informacii mozno najst na
nasledovnom odkaze.

SARIO podnikatelské misie, veltrhy a vystavy — Slovenska agentura pre rozvoj investicii
a obchodu ponuka kazdorocne zahrani¢né, ale aj narodné podnikatelské misie venované
aktualnym trendom na trhu. Harmonogram podnikatelskych misii a tiez veltrhov a vystav je
zverejneny na tomto odkaze.

Medzinarodné granty EU - Na tomto odkaze zverejiiuje Eurdpska komisia
najdolezitejSie prilezitosti na financovanie MSP podla sektorového zamerania. Napriklad
vramci Eurdpskeho socialneho fondu (ESF) sa podporuje zamestnanost mladych ludi,

moznosti vzdelavania a odbornej pripravy. Cielom je zlepSit zru¢nosti, pracovné prilezitosti
a kvalifikaciu nielen na Slovensku, ale aj v celej Eurdpe.

Granty EHP a Norska — pravidelne zverejnuju vyzvy urcené aj pre podnikatelov. V roku
2023 boli zverejnené vyzvy v Siestich programoch: kultura, dobré spravovanie a cezhrani¢na
spolupraca, domace arodovo podmienené nasilie, miestny rozvoj ainkluzia, obchod
a inovacie a klima. Pre viac informacii o novych vyzvach sledujte tento odkaz.

Slovenska asociacia age managementu (SAAM) — ponuka odborné kurzy, webinare,
diskusné fora, konferencie a mnohé dalsie v oblasti podpory riadenia ludi s ohfadom na ich
vek, potencial a schopnosti. Viac informacii o ponuke SAAM na tomto odkaze.

Interné nastroje podpory

Donut - Prostrednictvom nastroja Donut moéze organizacia vytvorit strategické
spojenia, ktoré pomo6zu zamestnancom dosiahnut spolocné ciele a lepSie vysledky vdaka
podpore efektivnejSej spoluprace. Donut ponuka nasledovné zakladné produkty:

1. Intros - strategickejSie rozhovory v organizacnom time;

2. Onboarding - optimalizacia a personalizacia nastupu novych zamestnancov;

3. Watercooler - umoznuje prelomit bariéry, podnietit kreativitu a posilnit firemnu
kulturu prostrednictvom autentickej konverzacie;

Celebretions - investovanie do moralky svojho timu oslavou jeho vitazstiey;

HRIS - bezproblémova integracia s HRIS nastrojmi;

v

6. Ice breakers - predstavenie diskusnych tém pre plynuly konverzaciu.

Fuelso - Fuelso je jediny Al ekosystém talentu zalozeny na zruénostiach, vede a
architekture. Tento nastroj slUzi na zosuladenie potrieb organizacie a rozvoj zamestnancov.
Priraduje zamestnancov k internym kariérnym prilezitostiam, volnym pracovnym miestam,
vzdelavaniu, mentorom a projektom na zaklade ich zru¢nosti, talentu a hodnét.


https://www.sbagency.sk/
https://www.sario.sk/sk/podpora-msp/podnikatelske-misie/harmonogram-podnikatelskych-misii-2023
https://commission.europa.eu/funding-tenders/how-apply/eligibility-who-can-get-funding/funding-opportunities-small-businesses_en
https://ec.europa.eu/esf/main.jsp?catId=397&langId=sk
https://www.eeagrants.sk/vyzvy/?csrt=6949176782455301787
https://www.agemanagement.sk/
https://www.donut.com/
https://fuel50.com/

Vyuzitim Fuelso moze organizacia ziskat Udaje na riadenie strategickych obchodnych
rozhodnuti, komplexny prehlad o pracovnej sile zamestnancov a umozni zamestnancom
poznat svoje zru¢nosti presahujuce ramec ich aktualnej pozicie.

Bonusly — Platforma Bonusly zlepSuje pracovnu kultUru v organizaciach, poskytuje
manazérom nastroje, ktoré potrebuju na pochopenie svojho timu a jeho rast v pracovnych
poziciach a prepaja vzdialené timy prostrednictvom budovania pozitivnej kultury. Platforma
tiez:

e Predstavuje hnaci motor angazovanosti - Zamestnanci, ktori dostavaju uznanie, maju
vacsi pocit naplnenia.

e Zvysuje produktivitu - Vdaka uznaniu sa ludia citia oceneni a angazovani, ¢o nasledne
zvysSuje produktivitu.

e Setridas - Automatizacia odmien Setri ¢as a zaroven zabezpecuje, ze dbleZité terminy
nikdy neprepadnu.


https://bonusly.com/

4. Zavery a odporucania pre dalsSi vyskum a prax

Sucasné externé prostredie na Slovensku ale aj vo svete prinasa mnoho vyziev, ktorym
musia malé a stredné podniky celit. Tieto vyzvy vyplyvaju jednak z klucovej charakteristiky
prostredia, ktorou je vysoka neurcitost prejavujuca sa neocakavanymi krizami akou bola
pandémia ochorenia COVID-19, pripadne vojna na Ukrajine sprevadzana energetickou
krizou. Do tychto vyziev vstupuju dalSie, suvisiace stechnologiami typickymi pre Stvrty
priemyselnu revoluciu, ale aj s multigeneracnou strukturou pracovnejsily na pracoviskach. Ak
chcu firmy v tychto naro¢nych podmienkach uspiet, musia vyuzit dostupné prilezitosti na
vytvaranie konkurencnych vyhod. Tie ponuka napriklad aj vyzva multigeneracnej Struktury
na pracovisku, ktora na druhej strane moéze byt aj vyhodou, pokial firma tuto Strukturu
dokaze spravne manazovat a vyuzivat pri rieSeni dalSich kld¢ovych vyziev v podnikani, ku
ktorym definitivne patri aj digitalizacia. Monografia ManaZovanie medzigeneracnych vyziev
vdobe digitalizacie: pragmaticky pristup ma zamer prispiet k poznaniu moznosti vyuzitia
medzigenera¢ného podnikania v dobe digitalizacie, a to pragmatickym pristupom. Znamena
to, ze okrem teoretického prehladu vychodisk si kladie za ciel poskytnut aj postupy a vhodné
nastroje, ktoré je v manazovani tohto procesu potrebné vyuzit. Ramcom, v ktorom toto
rieSenie v predkladanej monografii prezentujeme, je koncepny model medzigenera¢ného
podnikania vdobe digitalizacie. Z procesu rieSenia koncepcného modelu vyplynuli
nasledovné zavery a odporucania:

1. Koncepény model medzigeneracného podnikania predpoklada, Zze firma ma
zavedeny alebo zavedie systém strategického manazmentu. Digitalna transformacia je
jednou z klucovych tém procesu strategického manazmentu. Dolezitou sucastou tohto
procesu je analyza Urovne digitalizacie, pre ktoru je potrebné aplikovat vhodny model
merania digitalnej zrelosti firmy. Jej vystupom je poznanie strategickych oblasti v procese
digitalnej transformacie, na ktoré sa chce firma orientovat. Splnenie tohto predpokladu je
narocnou Ulohou a dolezitym rozhodnutim manazmentu alebo vlastnikov firmy je, ¢i ma
interné kapacity na jej rieSenie alebo vyuzije poradenské kapacity externych firiem na Uplné
alebo Ciastocné riesenie tejto Ulohy.

2. Manazovaniu multigeneracnej Struktury pracovnej sily amedzigeneracnej
podnikatelskej spoluprace malé astredné firmy zatial nevenuju dostato¢nU pozornost.
Prvym a nevyhnutnym krokom, ktorym je potrebné zacat manazovat tieto procesy, je
budovat vo firme medzigeneracné povedomie. Tento proces musi zacat na Urovni top
manazmentu alebo vlastnikov firiem, ktori by mali takuto kultdru formalne i neformalne
budovat. K tomu im mézu pomdct aj nase poznatky a nastroje aplikovatelné v tejto oblasti,
prezentované vramci predlozenej monografie ako aj dalSich vystupov projektu, v ramci
ktorého vznikla.

3. Spravne vyuzitie medzigeneracnej spoluprace v dobe digitalizacie, okrem poznania
Urovne digitalnej zrelosti, vyzaduje tiez dalSie typy analyz z medzigeneracnej oblasti, atona
Urovni manazmentu organizacie, ludského kapitalu firmy, jej komponentov digitalizacie



avplyvov zexterného prostredia. Tento proces je potrebné systematicky a nepretrzite
realizovat a zaroven aj budovat databazy informacii, ktoré su dolezitymi vstupmi pre navrh
stratégii medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie.

4. Prinavrhu stratégie medzigeneracného podnikania je potrebné ju vnimat v kontexte
ostatnych stratégii v podniku a reSpektovat princip strategického zosuladenia, ktoré
zabezpeci, ze vsetko Usilie, zdroje ainiciativy sUu nasmerované kdosahovaniu jeho
podnikatelskych ciefov. Dalej, pri tvorbe stratégie medzigeneraéného podnikania sa
osvedcilo uplatfiovanie participativneho pristupu, zapajanie oséb vo firme zainteresovanych
pri tvorbe ako aj implementacii stratégie prostrednictvom leadershipu, a primerana
formalizacia, do miery vhodnej a relevantnej vzhladom na velkost a charakter podniku a jeho
systém strategického manazmentu.

5. Z nasich vyskumov vyplynulo, Ze pre implementaciu medzigeneracného podnikania
v dobe digitalizacie sU klucové tri komponenty: vzdelanie, networking a interna a externa
podpora. Vsetky tri komponenty je mozné budovat bud’ vyuzitim internych zdrojov firmy
alebo prostrednictvom externej podpory, bud’ konzultacnej alebo z programov na Urovni
Statu.

6. Zatial ¢o digitalnej podpore na réznych Urovniach spolocnosti sa venuje pomerne
vela pozornosti, ako aj zdrojov, pozornost oblasti medzigeneracnej spoluprace zaostava, a to
¢i uz na vSeobecnej Urovni, ako aj Specificky v oblasti digitalizacie. Je ddlezité, aby sa na
Urovni statu tvorili politiky a programy zamerané na podporu medzigeneracnej spoluprace
v dobe digitalizacie dostupné aj malym a strednym podnikom.

Monografia je okrem vyuzitia v akademickej sfére tiez vhodna predovsetkym pre
manazment a vlastnikov malych a strednych podnikov. Avsak, je tiez dolezitym zdrojom
informacii pre tvorcov politik, ako aj zdrojom vychodisk a usmerneni pre dalsi akademicky
vyskum.

Limitacie a dalSie smery vyskumu

Hlavnym vystupom vyskumu prezentovanym v mongrafii je koncepény model
medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie. Pri jeho tvorbe sme vychadzali jednak
z teoretickych poznatkov — sucasného stavu poznania v tedrii a empirickych vysledkov, ako
aj informaciii z kvalitativnych i kvantitativnych vyskumov. Model bol doteraz validovany iba
cez skupiny odbornikov a to i uz expertov v danej oblasti, konzultantov alebo vyskumnikov.
Zatial v mensom rozsahu bol komplexne validovany na urovni MSP. V nasledujucej etape
vyskumu sa planuje jeho komplexnd validacia na Urovni MSP aj scielom identifikovat
odvetvové Specifika, ako aj Speifika zacinajucich firiem a start-upov.

Verime ze predkladand vedeckd monografie bude tiez zdrojom inSpiracii pre dalsi
akademicky vyskum, ako aj pre pouzivatelov v konzultacnej alebo implementacnej praxi.
Takisto verime, Zze nami prezentované vysledky posunuli poznanie problematiky



medzigeneracného podnikania v dobe digitalizacie pre ktoru v plnom rozsahu plati citat
z ¢lanku od Hatami a kol. (2023, z Mckensey):

Ak chcu lidri firiem prosperovat v case, ked'ich organizaciami otriasaju obrovské
zmeny, musia sa zamerat na "superschopnosti", ktorymi su rychlost, technologia, talent
a vedenie".
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