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Prihovor $éfredaktora
Vazeni Citatelia,

od VI. ro¢nika ¢asopisu REFLEXIE - Kompendium teérie a praxe podnikania, ktory zacal
v roku 2022 predkladame vedeckej obci, Sudentom, ale i podnikatel'om a d’alSej verejnosti
jeho reediciu, ktord ma ambiciu zaradit’ sa ku kvalitnym slovenskym vedeckym casopisom
z oblasti manazmentu a ekonomiky podnikania.

Casopis REFLEXIE - Kompendium teérie a praxe podnikania za¢al vychadzat' v roku
2017. Prvych 5 rokov bola periodicita Styrikrat ro¢ne a od roku 2022, ked’ Casopis
prechddza na novy formét, je periodicita dvakrat ro¢ne. Casopis vydava Katedra
manazmentu na Pedagogickej fakulte Katolickej univerzity v Ruzomberku. Uverejnené
prispevky st recenzované dvoma nezavislymi odbornikmi v anonymnom recenznom
konani.

Vedecky casopis REFLEXIE — Kompendium teorie a praxe podnikania prinédsa, ako je
zrejmé z jeho titulu - praxou overent tedriu, resp. tedriu overenu v praxi. Prvych 5 rokov
sa venoval predovsetkym oblasti hodnotenia vykonnosti podniku prostrednictvom modelu
Styroch vyvazenych perspektiv Balanced scorecard (BSC - finan¢na perspektiva,
zakaznicka perspektiva, perspektiva internych podnikovych procesov a perspektiva
ucenia sa a rastu), ¢o je holistickym nastrojom strategického manazmentu organizacii.

Casopis prinasa vedecké, odborné a diskusné prispevky a analytické $tadie z oblasti
ekonomickej tedrie, hospodarskej politiky, podnikového manaZzmentu, manazmentu
organizacii verejnej spravy, environmentalneho manazmentu, marketingu, informa¢nych
systémov a technolégii v riadeni, matematického modelovania a Statistickych metod,
prierezovych a odvetvovych ekonomik, ako aj regiondlneho rozvoja v domécom
a medzinarodnom prostredi. Taktiez aj profily vyznacénych slovenskych a svetovych
ekondmov, recenzie teoretickych a odbornych préc a spravy z vedeckého zivota.

Zamerom vydavatel'a ¢asopisu je vytvorit’ priestor pre autorov z vedecko-vyskumnych
a vzdelavacich institacii, ako aj pre autorov z podnikovej praxe, ktori maju zaujem zdielat
svoje vysledky vyskumov, skusenosti a postrehov, ¢im prispeji k tvorbe novych
poznatkov v oblasti riadenia podnikov.

Véazené damy a pani, verime, Ze Casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe
podnikania, si medzi vami najde lojalnych Ccitatelov, ktori v fiom ziskaji pre svoju

.....

Casopisu a tiez jeho prispievatel'om.

V Ruzomberku, jun 2026 Ing. Anna Diacikova, PhD.
Séfredaktor



Anna Diacikova.:
Predhovor

Chief editor speech

Dear readers,

from VI. edition of REFLEXIE journal - Compendium of theory and business
practice, which started in 2022, we present to the scientific community, students, but also
entrepreneurs and other members of the public its re-edition, which has the ambition to be
included among the high-quality Slovak scientific journals in the field of management and
business economics.

The journal REFLEXIE - Compendium of theory and business practice began to be
published in 2017. For the first 5 years, the frequency was four times a year, and from
2022, when the magazine switches to a new format, the frequency is twice a year. The
magazine is published by the Department of Management at the Faculty of Education of
the Catholic University in RuzZomberok. Published contributions are reviewed by two
independent experts in an anonymous review process.

The scientific journal REFLEXIE — Compendium of theory and business practice
brings, as is clear from its title - theory proven by practice, or theory verified in practice.
For the first 5 years, he was mainly devoted to the area of evaluating the company's
performance through the model of four balanced perspectives Balanced scorecard (BSC -
financial perspective, customer perspective, perspective of internal business processes and
perspective of learning and growth), which is a holistic tool of strategic management of
organizations.

The journal brings scientific, professional and discussion contributions and analytical
studies in the field of economic theory, economic policy, business management,
management of public administration organizations, environmental management,
marketing, information systems and technologies in management, mathematical modeling
and statistical methods, cross-sectional and sectoral economics, as well as regional
development in the domestic and international environment. Also, profiles of prominent
Slovak and world economists, reviews of theoretical and professional works and news
from scientific life.

The intention of the publisher of the journal is to create a space for authors from scientific
research and educational institutions, as well as for authors from business practice, who
are interested in sharing their research results, experiences, and observations, thereby
contributing to the creation of new knowledge in the field of business management.

Dear ladies and gentlemen, we believe that the journal REFLEXIE - Compendium of
theory and business practice will find among you loyal readers who will find inspiration
for their scientific and professional work in it, and you will become not only loyal but also
a critical reader of the magazine and its contributor.

Ruzomberok, June 2026 Dr. Anna Diaéikova
Editor-in-Chief
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Kultiarne dedicstvo regionu Liptov ako faktor formovania
medzinarodného manazmentu

Cultural Heritage of the Liptov Region as a Factor
in the Formation of International Management

Iveta UBREZIOVA, Jozef ZENTKO, Katarina MICUDOVA

Abstrakt

Prispevok sa zaobera hodnotenim kultirneho dediéstva a jeho vyznamu
v kontexte medzinarodného manazmentu na priklade regiénu Liptov na
Slovensku. Hlavnym cielom prispevku je analyzovat a zhodnotit’
potencial kultirneho dediéstva, ktoré je dolezitym faktorom
ovplyvitujucim regionalny rozvoj a jeho uplatnenie v medzinarodnych
manazérskych aktivitich. Na zaklade metdd pozorovania, analyzy
asyntézy charakterizuje = vyznam interkultirnej komunikacie
a medzinarodného manazmentu v oblasti cestovného ruchu. Zdoéraziuje
ulohu kultarneho dedicstva ako dolezit¢ho nastroja rozvoja turizmu
a posiliiovania regionalnej identity. Zaroven poukazuje na podporu
kultiry a kreativneho priemyslu v Eurdpskej unii, ktora prispieva
k rozvoju inovécii, kultirnych aktivit a konkurencieschopnosti regionov.
Teoretické vychodiska st doplnené o vyuzitie regionu Liptov ako
vyznamnej turistickej destindcie Slovenska, ktora efektivne vyuziva
svoje prirodné a kultirne bohatstvo v kontexte medzinarodného
manaZmentu. Prispevok sa venuje aj moznostiam praktického vyuzitia
kultirneho dediéstva pri tvorbe turistickych produktov a pri rozvoji
turizmu samotného.

Kracéové slova: Interkultirna komunikacia. Medzindrodny manazment.
Kultarne dedicstvo. Cestovny ruch. Kreativny priemysel.
Liptov.

Abstract

The paper deals with the evaluation of cultural heritage and its
importance in the context of international management, using the
example of the Liptov region in Slovakia. The main attention of this
aricle is to analyse and evaluate the potential of cultural heritage as
an important factor influencing regional development and its
application in international managerial activities. Based on the
methods of observation, analyses and synthesis, the paper also
characterizes the importance of intercultural communication and
intercultural management in the field of tourism. It highlights the role
of cultural heritage as an important tool for tourism development and
for strengthening regional identity. At the same time, it points to the
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support of culture and creative industries in the European Union,
which contributes to the development of innovation, cultural
activities and the competitiveness of regions. The theoretical
background is complemented by the example of the Liptov region as
an important tourist destination in Slovakia that effectively uses its
natural and cultural wealth in the context of international
management. The paper also focuses on the possibilities of practical
use of cultural heritage in the creation of tourism products and in the
development of tourism itself.

Keywords: Intercultural communication. International management.
Cultural heritage. Tourism. Creative industries. Liptov.

JEL Classification: N3, N9, R0

Uvod

Kultarne dedicstvo tvori dblezita sucast’ narodnej identity, historickej nadvéznosti
a spolocenskej stability. V podmienkach globalizovaného sveta, v ktorom sa §taty
aregiony snazia zachovat’ svoju jedinec¢nost’ a kultirnu osobitost’, ziskava kultirne
dedi¢stvo novy vyznam. Postupne sa stdva integralnou sucastou ekonomickych
stratégii, regionalneho rozvoja, cestovného ruchu, ako aj modernych manazérskych
pristupov. V su¢asnom svete nadobudajti otazky medzinarodného manaZmentu a podnikania
Coraz vac§i vyznam. Globalizacia, technologicky pokrok a rozsirovanie svetového trhu
vytvorili podmienky, v ktorych podniky uz nemézu fungovat’ len na trovni domaceho trhu
(Friedman, 2007; Hill, 2021). Namiesto toho Coraz castejSic expanduju do zahranicia,
nadvdzuji cezhranicné obchodné vztahy a prispdsobuji sa kultirnym, pravnym
a ekonomickym rozdielom réznych krajin (Ghemawat, 2018). Medzinarodny manazment ako
multidisciplinarna oblast’ zahffia riadenie organizacii v globalnom prostredi, priCom sa zaobera
nielen stratégiou a planovanim, ale aj interkultirnou komunikaciou, riadenim l'udskych
zdrojov a adaptéaciou produktov a sluzieb na lokalne trhy (Deresky, 2017; Wild & Wild, 2019).
Vzhl'adom na zvysujucu sa prepojenost’ svetovych ekonomik sa schopnost’ efektivne riadit’
medzinarodné podnikanie stava klI'a¢ovym faktorom ispechu firiem pdsobiacich mimo hranic
svojej krajiny (Cavusgil et al., 2020). Medzinarodny manazment predstavuje proces
planovania, organizovania, vedenia a kontroly podnikatel'skych aktivit, ktoré prekracuju
hranice jednej krajiny. Jeho ciel'om je efektivne fungovanie spolo¢nosti v roznych kultirnych,
ekonomickych a pravnych podmienkach. Na rozdiel od doméceho manazmentu,
medzinarodny manazment musi zohl'adiiovat’ rozmanitost’ prostredi, v ktorych podnik posobi
(Deresky, 2017). Ddlezitou sacastou je aj hodnotenie kultury a jej zakladnych prvkov ako
jedného z hlavnych determinantov réznych podnikatel'skych aktivit vykonavanych
v jednotlivych krajinach, napriek tomu si vyZaduje hlbsi prieskum, aby sme ziskali
SirSie pochopenie ulohy socialnych aspektov podnikania (Wach, 2015; Ubreziova et
al., 2013, Goncarova et al., 2020). Medzinarodny manazment je dnes nevyhnutny pre
podniky, ktoré chcu expandovat’ na globalny trh. Umozituje im nielen zvysit’ ziskovost, ale aj
ziskat’ nové poznatky, technoldgie a inovacie z inych krajin. V dobe globalizacie sa schopnost’
adaptovat’ na zahrani¢né trhy stdva konkuren¢nou vyhodou (Hill, 2021).
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1 Kruacové faktory ovplyviiujice medzindrodny manaZment a vyznam
interkulturnej komunikacie

Medzinarodny manazment a podnikanie je ovplyvilované viacerymi faktormi —
pravnym, politickym, ekonomickym, technologickym a kultirnym prostredim.
Politicka stabilita a pravna istota su rozhodujuce pri vstupe na nové trhy. Ekonomické
ukazovatele, ako HDP, inflacia a kupna sila, ovplyviluji potencial zisku.
Technologicky rozvoj zasa urcuje efektivitu produkcie a komunikacie (Wild & Wild,
2019). Kultirne rozdiely hraju délezitd ulohu najmé v oblasti 'udskych zdrojov,
marketingu a rokovani. Firmy, ktoré tieto faktory ignoruju, mozu celit’
nedorozumeniam, konfliktom alebo strate dovery spotrebitel'ov (Moran et al., 2020).
Ulohou kazdého podnikatelského subjektu je presadit’ sa na trhu a byt schopny
pontknut’ spotrebitelom svoj produkt (Kopcakova et al., 2024). V sucasnom
globalizovanom podnikatel'skom prostredi nadobuda interkultirna komunikacia
zasadny vyznam. Ked’ze firmy Coraz CastejSie posobia na viacerych kontinentoch
a zamestnavaju l'udi z réznych kultar, schopnost’ efektivne komunikovat’ naprie¢
kultirnymi bariérami je kl'i¢ova pre uspech ich Cinnosti. Interkultirna komunikacia
zahfna nielen jazykové aspekty, ale aj schopnost’ porozumiet’ a reSpektovat’ hodnoty,
normy a komunikac¢né $tyly inych kultar (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012).
Kultarne rozdiely sa mo6zu prejavovat’ napriklad vo vnimani autority, kde niektoré
kultary preferuju rovnostarsky pristup, zatial’ ¢o iné ocakavaju reSpekt k hierarchii.
Rozdiely existuju aj v chapani ¢asu — v niektorych kultarach (napr. Nemecko, USA)
sa doraz kladie na presnost’ a linearny Cas, zatial' Co iné kultiry (napr. Latinska
Amerika, arabské krajiny) maju flexibilnejsi pristup k ¢asovému rozvrhu (Hall, 1983).
Dalsou oblastou rozdielov je spdsob riesenia konfliktov — niektoré kultary preferuju
priamu a otvorenu konfrontaciu, zatial’ co iné uprednostiiuji vyhybanie sa konfliktu
alebo rieSenie cez sprostredkovatelov, pricom kladu doraz na zachovanie harmonie
atvare (Moran et al., 2020). Nedorozumenia, ktoré vznikaju z dévodu odlisnych
komunika¢nych noriem, mézu viest' ku konfliktom, strate dovery alebo zlyhaniu
projektov, ak nie st v€as rozpoznané a spravne manazované. Prave preto zohrava
cross-cultural manazment (medzikultirny manazment) klucova  ulohu
v medzinarodnych organizaciach. Tento pristup sa zaobera strategickym riadenim
kultarnej diverzity v timoch, vytvaranim pracovného prostredia, ktoré respektuje
kultarne rozdiely, a zaroven podporuje vzajomné porozumenie, inkliziu a timova
sudrznost (Thomas & Peterson, 2017). Cross-cultural manazment sa opiera
o poznatky z interkulturnej psychologie, antropologie a organizacného spravania.
Ciel'om je nielen minimalizovat’ konflikty, ale aj maximalizovat’ potencial diverzity,
ktora moéze byt zdrojom inovacii, kreativity a odolnosti timov. Efektivni manaZzéri
v multikultirnom prostredi su schopni vytvarat mosty medzi kultarami, podporovat’
transparentnit komunikaciu a rozvijat’ spolo¢né hodnoty, ktoré spajaji zamestnancov
napriec€ geografickymi aj mentalnymi hranicami (Adler, 2008). Vyznamnou sucastou
cross-cultural manazmentu je aj interkultirne vzdeldvanie, ktoré zvySuje kultirnu
citlivost,, zlepSuje rozhodovacie procesy a podporuje udrzatel'nu spolupracu v ramci
nadnarodnych timov.
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2 Vyznam kultiary a kultirneho dedicstva v podnikatel’skom prostredi

Kultira ako subor hodnét, presvedceni, noriem a spoloc¢enskych praktik zisadne
ovplyviiuje spdsob, akym podniky komunikuji, riadia zamestnancov, vytvaraju
produkty a buduju svoju znacku. V podnikatel'skom prostredi Eurdpskej tnie, ktoré
je vysoko diverzifikované, zohrava kultira délezita ulohu nielen pri kazdodennych
rozhodnutiach, ale aj pri strategickom planovani a vytvarani medzinarodnych
partnerstiev (Schein, 2017). Kultarna rozmanitost EU, vyplyvajuca z jej historického,
jazykového a nabozenského vyvoja, je povazovand za konkurenénu vyhodu.
Podporuje inovativnost’, flexibilitu a kreativitu, najmi v oblastiach ako dizajn,
marketing, reklama, méoda ¢i audiovizualne média. Zaroven vsak kladie vysoké
naroky na interkultirnu citlivost’ a schopnost’ firiem prisposobit’ svoje komunikacné
a riadiace $tyly miestnym kultirnym normdm, aby si udrzali déveru zamestnancov,
partnerov a zakaznikov (Thomas & Peterson, 2017). Osobitné postavenie ma v tomto
kontexte kultirne dedicstvo, ktoré nie je len symbolickym alebo historickym prvkom,
ale predstavuje aj vyznamny ekonomicky a rozvojovy potencial. Hmotné i nehmotné
dedic¢stvo — historické budovy, pamiatky, folklor, remesla, hudba ¢i jazyky —
zohravaji kI'i¢ovu rolu najmé v oblastiach cestovného ruchu, kultirneho turizmu
a kreativneho priemyslu (UNESCO, 2013). Prikladom vyuzitia dedi¢stva v podnikani
st miestne znacky, ktoré Cerpaju zo svojho regionalneho kontextu a kultirnej identity
pri tvorbe produktov (napr. tradi¢né remesla, dizajn, gastronomia). Takéto podniky si
Casto zakladaju na autenticite, udrzatel'nosti a emocionalnej vizbe so zdkaznikmi, ¢im
sa odlisuju od konkurencie a posiliuji lokalnu ekonomiku (KEA European Affairs,
2021). Na trovni EU sa podporované viaceré kultiirne a kreativne programy, ako
napriklad Creative Europe, ktory financuje projekty zamerané na cezhrani¢nii
spolupracu, digitalnu transformaciu kultiry a zachovanie kultirnej rozmanitosti.
Tento program zohrava doleziti ulohu pri internacionalizacii europskych kultirnych
znaciek, posiliiovani zamestnanosti v kreativnych odvetviach a zvySovani
konkurencieschopnosti regionov (European Commission, 2022). Kulturne dedi¢stvo
je preto vnimané ako strategicky prvok podnikatel'ského prostredia, ktory ma
potencial prepajat’ minulost’ s buducnost’ou, hodnoty s inovaciami a lokalne identity
s globalnym trhom. Jeho integracia do podnikatel'skych stratégii podporuje nielen
ekonomicky rast, ale aj udrzatel'nost’, inkluziu a zachovanie kultirnej diverzity.

Kreativny a kulturny priemysel (CCI — Cultural and Creative Industries) je jednym
z najdynamickejSie rastacich odvetvi v Eurdpskej unii. Zahfna Siroké spektrum
¢innosti — od audiovizudlnej tvorby, dizajnu, architektiry, reklamy a literatury, az po
vytvarné umenie, hudbu, divadlo, remesla ¢i dedi¢stvo. Tento sektor zamestnava viac
nez 8,7 miliéna ludi a prispieva priblizne 4,4 % k celkovému HDP EU (KEA
European Affairs, 2021). Jeho dolezitost’ narasta nielen z hl'adiska ekonomickej
vykonnosti, ale aj ako nositel’a identity, inovacii a spolo¢enskej stidrznosti.
EU aktivne podporuje rozvoj tohto sektora prostrednictvom viacerych politik,
financovania a legislativnych nastrojov. Medzi hlavné oblasti podpory patri:

e financovanie projektov a organizacii cez programy ako Creative Europe,

Horizon Europe, Interreg ¢i Europe for Citizens,
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e podpora mobility a vymeny know-how medzi umelcami, odbornikmi
a instituciami,

e ochrana dusevného vlastnictva, ktorda je klu¢ova pre udrzatenost
podnikatel'skych modelov v kultare (European Commission, 2022),

o digitalizacia kultirneho obsahu, ktora umoziuje SirSiu dostupnost’ a nové
formy distribucie (napr. online platformy, digitlne archivy, NFT a metaverse
aplikacie).

EU zaroveii uznava, ze kultira mé transformaény potencial, preto je zaradena aj do
agendy udrzate'ného rozvoja, inklizie a socidlnej inovécie. Sektor CCI zohrava
dolezita ulohu pri oZivovani miest, zapajani marginalizovanych komunit a formovani
zelenej a digitalnej transformacie Europy.

Medzi kI'a¢ové iniciativy EU patri napriklad:

e Furopean Capitals of Culture (Eur6épske hlavné mesta kultiry) — projekt
zviditel'nujuci kreativny potencial miest a regionov, zvysujuci navstevnost’,
investicie a ob¢iansku participaciu;

o FEuropean Heritage Days (Dni eurdpskeho kultarneho dedi¢stva) — podujatia
zamerané na zvySenie povedomia o miestnej a europskej historii,
spristupniovanie pamiatok a budovanie eurdpskej identity;

e Furopeana — digitadlna platforma, ktora poskytuje pristup k milionom
artefaktov z eurdpskych muzei, kniznic a archivov a podporuje inovativne
vyuzitie kultirneho obsahu vo vzdelavani, vyskume a podnikani (Richards,
2018; Europeana, 2024).

Z dlhodobého hladiska sa podpora kultiry a kreativnych priemyslov vnima ako
investicia do budtcnosti Eurépy — nielen z ekonomického hl'adiska, ale aj ako spdsob
posilnenia spolocenskej reziliencie, medzikultirneho porozumenia a eurdpskej
kohézie.

Kultarne dedicstvo predstavuje nenahraditelny zdroj kolektivnej pamiti, historickej
kontinuity, identity a spoloc¢enskej stidrznosti. Jeho vyznam d’aleko presahuje Cisto
historick( alebo umeleckt hodnotu — dedi¢stvo odraza zakladné hodnoty spolo¢nosti,
vytvara emocionalne vizby medzi jednotlivcami a ich komunitou a prispieva
k formovaniu lokalnej i narodnej identity (Ashworth, 2011). V stcasnosti uz kultirne
dedicstvo nemozno vnimat’ vyluéne ako symbolicky ¢i esteticky prvok. Stale CastejSie
je vnimané ako aktivne ekonomické a rozvojové aktivum, ktoré¢ zohrava klucova
ulohu v oblasti cestovného ruchu, regiondlneho rozvoja, podnikania a kultarneho
priemyslu. Ako priklad moézeme uviest z publikacie o odkaze cistercianov, ze
cisterciani neboli len hlboko veriacim a pracovitym radom, ale posobili aj ako déleziti
nositelia pokroku. Vd'aka astému cestovaniu naprie¢ Europou nadobudali a nasledne
odovzdavali cenné vedomosti z oblasti kultury, techniky a hospodarstva, ¢im
prirodzene vzdelavali miestne obyvatel'stvo (Diacikova et al., 2023). Zachované
a spristupnené pamiatky, tradicie, remesla i historické lokality st pre turistov
hlavnym motivatorom navsStevy, ¢im priamo ovplyviiuji miestnu ekonomiku,
zamestnanost’ a investicie do infrastruktury (Richards, 2018). Podl'a UNESCO (2003)
je kultirne dedi¢stvo suborom hmotnych aj nehmotnych prejavov, ktoré maju
osobitny vyznam pre historiu, identitu a rozmanitost l'udstva. Medzi hmotné
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dedicstvo patri architektura, archeologia, historické objekty a umelecké diela, zatial’
¢o nehmotné dedi¢stvo zahiia jazyky, piesne, tance, remesla, sviatky, kulinarske
tradicie a podobne. Obidva typy dedicstva zohravaju komplementarnu rolu v rozvoji
kultirneho turizmu — pritahuji navstevnikov, poskytuju vzdelavacie prileZitosti
a prispievaju k rozmanitej a atraktivnej turistickej ponuke. V prostredi globalizacie
a uniformity ziskava kultGrny turizmus na vyzname prave vd’aka svojej schopnosti
ponuknut’ autenticky a neopakovatelny zazitok, ktory odraza Specifika konkrétne;
krajiny alebo regionu. Cestovatelia Coraz CastejSie vyhladavaji miesta, ktoré maji
»dusu®“ — teda historiu, tradicie a osobitu atmosféru (Timothy & Boyd, 2006;
Diacikova, 2024). Kultirne dedi¢stvo im umoziiuje hlbsie porozumiet’ navstivenému
miestu, jeho obyvatelom aich Zivotnému Stylu. Zarovein ma kulturne dedicstvo
vysoku edukacnt hodnotu — nielen pre domacich navstevnikov, ale aj pre turistov zo
zahrani¢ia. Pomaha vytvarat’ interkultirny dial6g, odburavat’ stereotypy a podporovat’
reSpekt k inym kultiram. Mnohé formy dedicstva (napr. jazyky mensin, ohrozené
remesla ¢i ritualy) ziskavaju prostrednictvom turizmu druhy Zivot, pretoZe sa o ne
zvySuje zdujem verejnosti a tym aj ich ochrana a revitalizacia (UNESCO, 2019).
V neposlednom rade je kultirne dedicstvo aj strategickym nastrojom regionalnej
a Statnej politiky, ktory moze prispiet’ k pozitivnemu imidzu krajiny, posilneniu
kultarnej diplomacie a rozvoju kultirneho a kreativneho priemyslu.

3 Region Liptov v kontexte medzinarodného manaZmentu

Region Liptov predstavuje jedine¢nu oblast’ Slovenska, ktord je vnimana ako
kultarno-geograficky fenomén s vysokym potencidlom pre rozvoj cestovného ruchu
a regionalnej identity. Z administrativneho hl'adiska sa Liptov nachadza v ramci
Zilinského kraja a jeho Uzemie je rozdelené medzi okresy Liptovsky Mikulas
a Ruzomberok. Vd’aka svojej vyhodnej polohe v srdci Karpat, medzi pohoriami Nizke
Tatry, Zapadné Tatry a Vel'ka Fatra, region pontika nielen pestra krajinu, ale aj bohaté
kultarne a historické dediéstvo (Zauskova, 2022). Historicky vyvoj Liptova je tzko
prepojeny s osidlenim uz v praveku, ¢o dokumentuju archeologické naleziska
v lokalite Havranok, ktoré predstavuju stopy keltskej civilizdcie. V stredoveku bol
region vyznamnou suc¢ast'ou uhorského kralovstva, ¢o potvrdzuju historické listiny,
sakralne stavby a obranné architektiry, ako napriklad hrad Likava alebo kostol
Vsetkych svitych v Ludrovej, ktory patri medzi najstarSie zachované gotické stavby
na Slovensku (Bucek, 2020). Geograficka rozmanitost’ regionu vplyva aj na jeho
kultirnu mnohotvarnost. Liptovské doliny a podhorské oblasti boli v minulosti
centrami polnohospodarstva, pastierstva a remeselnej vyroby, ktoré vyznamne
formovali Zivotny Styl miestneho obyvatel'stva. Vd'aka tejto tradicii sa v regione
zachovalo velké mnozstvo l'udovej architektury, remeselnej produkcie a folklérnych
zvykov, ktoré sa dnes zarad’'uji medzi zivé prejavy nematerialneho kultirneho
dedicstva. Liptov je povazovany za jednu z najnavstevovanejsich turistickych oblasti
Slovenska. Zaujem o region je vysledkom sucinnosti prirodnych kras, ako su jaskyne,
doliny, termalne pramene a narodné parky, s kultirnymi atrakciami, ktoré vytvaraja
predpoklady pre komplexny rozvoj turizmu a kreativnych priemyslov (Hall &
Richards, 2002). Atraktivitu Liptova zvySuje aj jeho dostupnost’ a rozvinutd
infrastruktira, ¢o prispieva k jeho vyuzivaniu nielen domacimi, ale aj zahrani¢nymi
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navstevnikmi (KucCerova et al., 2021). Region je zaroven vnimany ako modelovy
priestor pre Stadium udrzateného rozvoja kultarneho turizmu, kedZe efektivne
kombinuje ochranu tradicii s modernymi formami prezentdcie dediCstva. Tato
komplexnost’ robi z Liptova idealne prostredie pre analyzu kultirneho manazmentu
v ramci medzinarodného podnikatel'ského prostredia.

Kultirne pamiatky na Liptove

Liptovsky region sa vyznacuje vynimocnou koncentraciou kultirnych pamiatok,
ktoré reprezentuji rdzne historické obdobia, architektonické $tyly a funkéné vyuZitie.
Tieto pamiatky st dolezitym nositel'om historickej paméti, miestnej identity a zaroven
predstavuju vyznamny potencial pre kultirny turizmus. Pre systematické spracovanie
mozno kultirne pamiatky Liptova rozdelit do niekolkych hlavnych kategorii:
sakralne pamiatky, svetska historickd architektira, mized a skanzeny, technické
pamiatky a pamiatky zaradené do zoznamu UNESCO ako sa uvadza na obrazku 1.
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Sakrilne pamiatky

Sakralnu architektiru Liptova tvoria predovSetkym rimskokatolicke a evanjelické
kostoly postavené v gotickom, renesan¢nom a barokovom style. K najvyznamnej$im
patri goticky kostol VSetkych svdtych v Ludrovej, ktorého freskova vyzdoba je
unikéatna v kontexte slovenskej sakralnej architektiry. Dalej je to artikularny dreveny
evanjelicky kostol v Sviatom Krizi, patriaci k najvac¢s§im drevenym stavbam svojho
druhu v strednej Europe (Bucek, 2020).

Historické stavby a hrady

Medzi vyznamné svetské pamiatky patri hrad Likava, postaveny v 14. storo¢i ako
obranna pevnost’ na krizovatke obchodnych ciest. V regione sa nachadzaju aj kastiele
a mestianske domy, ktoré dokumentujui hospodarsky a socidlny vyvoj regionu
v obdobi novoveku. Hoci viaceré stavby presli rekonstrukciami, zachovavaju si
autenticku historicku hodnotu.
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Miizea a skanzeny

Liptov je domovom viacerych etnografickych a historickych muzei, ktoré uchovavaja
a prezentuju dedicstvo regionu. Liptovské miuzeum v Ruzomberku ¢i Muzeum Janka
Krala v Liptovskom Mikulasi disponuju rozsiahlymi zbierkami dokumentujucimi
historiu, remesla a kazdodenny zivot Liptdkov. Muzeum liptovskej dediny
v Pribyline, zriadené ako skanzen, zachytdva tradi¢nu architektiru a zivot obyvatelov
horskych oblasti. Osobitn1 hodnotu ma aj archeoskanzen Havranok, ktory prezentuje
rekonstruované keltské obydlia a obranné stavby (Zauskova, 2022).

Technické pamiatky a zaniknuté dediny

Specifikom regionu su aj technické pamiatky, napriklad vodné mlyny (Kvacianska
dolina), garbiarske dielne ¢i tradi¢né salaSe, ktoré sved¢ia o hospodarskom vyuziti
krajiny. Zvlastnu pozornost’ si zasluhuju zaniknuté obce, ako napriklad Liptovska
Mara, kde boli pamiatky premiestnené pred vystavbou prichrady — niektoré z nich
dnes mozno vidiet’ prave v skanzene Pribylina.

4 Nematerialne kultirne dedi¢stvo Liptova

Popri hmotnych pamiatkach ma region Liptov bohaté nemateridlne kultirne
dedicstvo, ktoré je neoddelitelnou sucastou identity miestneho obyvatel'stva. Ide
oprejavy tradicnej kultiry, ktoré sa prendSaju z generacie na generaciu
prostrednictvom ustnej tradicie, zvykov, remeselnej vyroby, hudby ¢i spoloc¢enskych
praktik. Podla definicie UNESCO (2003), nematerialne dediéstvo predstavuje zivé
dedicstvo, ktoré prispieva k rozmanitosti kultir a podpore kreativity. Liptov je v tomto
ohl'ade jednym z najvyraznejSich regionov Slovenska.

Tradi¢ny folklor a Pudova hudba

Liptovsky folklér je znamy svojou melodickou a rytmickou rozmanitostou. Cudové
piesne, tance a kroje patria medzi najcharakteristickejSie prejavy miestnej kultary.
Typické st viachlasé spevy, pastierske piesne a Zivé tance, ako napriklad odzemok.
Liptovsky folklor uchovavaju a rozvijajua folklorne subory ako Liptov, Vah, Krivan,
Podsip ¢i Likava, ktoré pdsobia nielen v regione, ale reprezentuju Slovensko aj na
medzinarodnych festivaloch (Kucerova et al., 2021).

Remeselné tradicie

V regione Liptov pretrvavaju viaceré tradicné remesla, ktoré stvisia s miestnymi
prirodnymi zdrojmi a spdsobom zivota. Vyznamné su drevorezba, vyroba ovc¢ich
syrov (bryndze, ostiepka, Zin€ice), garbiarstvo, tkanie, ¢i vyroba krojovych sucasti
a Sperkov. Tieto remesla su Casto prezentované na regionalnych trhoch, jarmokoch
alebo pocas tematickych workshopov a podujati. Ich zachovanie je dblezité nielen
z kulttirneho, ale aj ekonomického hl'adiska, ked’ze mézu byt sucastou lokalneho
podnikania a kreativneho priemyslu (Bucek, 2020). Liptovska bryndza je od marca
2026 oficialne zapisana v registri Europskej tnie ako Chranené oznacenie pdvodu
(CHOP).

Tradi¢né sviatky, zvyky a obycaje

Stcastou nemateridlneho dediCstva si aj kalendarne zvyky (napr. faSiangy,
velkonoéné a vianocné zvyky), rodinné obrady (svadby, krsty), ako aj
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pol'nohospodarske a pastierske tradicie (dozinky, salasnictvo). Tieto zvyky maju silntt
komunitna funkciu a prispievaju k udrziavaniu spoloéenskych vizieb. V obciach ako
Vlkolinec, Pribylina, Liptovska Tepli¢ka ¢i Vychodna sa tieto tradicie zachovavaju
v pomerne autentickej forme. O vynimoc¢nosti a univerzalnej historickej kultirnej
hodnote sved¢i zapisanie vroku 1993 obce Vlkolinec v Zozname svetového
dedic¢stva UNESCO.

Slovenské Pudové rozpravky a legendy

Nemalt tlohu zohravaju aj 'udové rozpravky a povesti, ktoré su spité s konkrétnymi
lokalitami — napriklad legenda o zbojnikoch Jurajovi Janosikovi, ktory sa podla
mnohych pribehov ukryval v okoli Liptovského Mikulésa, alebo povest’ o zakliatej
princeznej z hradu Likava. Tieto pribehy tvoria zaklad pre budovanie tematickych
trds, muzejnych expozicii a edukacnych aktivit.

Ochrana a prenos nematerialneho dedicstva
Zachovanie nematerialneho kultarneho dedi¢stva na Liptove si vyzaduje systémovy
pristup, ktory zahtiia podporu folklornych stborov, remeselnych dielni, komunitnych
iniciativ a edukacnych projektov. Mnohé z tychto aktivit st realizované v spolupraci
s obCianskymi zdruZeniami, muzeami a Skolami. Vyznamnu ulohu zohrava aj
digitalizacia a popularizécia dedicstva prostrednictvom socialnych médii, ¢im sa tieto
hodnoty priblizuji aj mladSim generaciam (Zauskova, 2022).

‘sx&f
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5 Liptov ako turisticka destinacia v kontexte medzinarodného manaZzmentu
Liptov patri k najvyraznejS§im turistickym regionom Slovenska s narastajicim
vyznamom aj na medzinarodnej urovni. Jeho atraktivita spociva v kombinacii
prirodnych krés, bohatej kultirnej ponuky a rozvinutej infrastruktiry, ¢o z neho robi
idealne miesto pre rozvoj udrzatelného a zazitkového turizmu. Z pohladu
medzinarodného manazmentu predstavuje Liptov modelovy priestor, kde sa
stretavaju principy regionalneho rozvoja, kultirnej diplomacie, cestovného ruchu
a miestneho podnikania (Hall & Richards, 2002). Konkuren¢nou vyhodou Liptova je
jeho prirodné scenéria — Narodny park Nizke Tatry, jaskyne (Demdnovska jaskytia
slobody, Deménovska 'adova jaskyiia), termalne pramene (BeSeniova, Liptovsky Jan)
a vodna nadrz Liptovska Mara. K tomu sa pridava bohaté kultirne dediéstvo, ktoré
pritahuje turistov hl'adajucich autenticky zazitok a hlbSie porozumenie regionu.
V tomto kontexte je dolezita stratégia destinaéného manazmentu, ktora sa zameriava
na synergické prepojenie vsetkych aktérov v regione — od samospravy a podnikatel’'ov
az po miestne komunity a turistické organizacie (Zauskova, 2022).

Liptov ako znacka

Znacka ,, Region Liptov “ sa stala etablovanym menom v domacom aj medzinarodnom
cestovnom ruchu. Jej cielom je propagacia regionu ako miesta, kde sa spaja priroda,
kultara, histéria a zazitky. Marketingové kampane, ktoré sa realizuji najmi
prostrednictvom online platforiem, socialnych sieti a spoluprace s influencermi,
vytvaraju priaznivy obraz o regione aj mimo Slovenska. Tato forma tzv. place
branding-u ma vplyv na rozhodovanie turistov aj investorov a stdva sa sucastou
sirSieho konceptu kulturnej diplomacie a budovania imidzu krajiny (Beresecka et al.,
2020; Anholt, 2010).

Turizmus ako nastroj regionalneho rozvoja

Turizmus na Liptove plni nielen ekonomicku, ale aj socidlnu a kultirnu funkciu.
Umoziuje zachovanie tradi¢nych remesiel, folkloru a miestnych Specialit, priCom
vytvara pracovné prilezitosti a posilituje komunitna sudrznost’. V sulade s principmi
medzinarodného manazmentu v cestovnom ruchu, region kladie doraz na
udrzatelnost’, diverzifikaciu produktov a spolupracu medzi verejnym a sukromnym
sektorom (Richards, 2018).

6 Vyuzitie kultiirneho dedic¢stva v praxi

Mapa kultarnych pamiatok regionu Liptov je dostupna v aplikacii Google Maps:

e Rozvoj cestovného ruchu zaloZzeného na miestnych Specifikach, ktory kladie
doraz na autenticitu prostredia, lokalnu kultiru a identitu regionu.

e Podpora kultirnej a kreativnej ekonomiky, predovsetkym v oblasti tradi¢nych
remesiel, vyroby regionalnych produktov a suvenirov.

e Posilfiovanie medzigeneratného ucenia, ktoré sprostredkiiva hodnoty
kultirneho dedicstva prostrednictvom prenosu tradi¢nych znalosti, zvykov a
pribehov medzi starSou a mladSou generaciou.
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e Vyuzitie digitdlnych technologii na spristupiiovanie a interpretaciu
kultirneho dediCstva — vratane online platforiem, mobilnych aplikacii,
interaktivnych map a lokaliza¢nych néstrojov ako st napriklad QR kody.

Interaktivna mapa kultirneho dedicstva regiénu Liptov

e Vytvorena mapa je pouZzite'na v tlacenej a digitalnej forme.

e Moznost' rozsirenia do dvojjazycnej verzie (SK/EN) pre medzinarodné
pouzitie (napr. projekty Erasmus+, turistické centra)

e Prepojenie s QR kodmi umiestnenymi priamo pri pamiatkach, ktoré odkazuju
na dopliiujice informécie, vided, legendy alebo zvukové sprievodcovské
nahravky

e Implementicia do digitalnych mdp (napr. Google Maps, Mapotic)
s moznost'ou offline pristupu

e Integrécia interaktivnych prvkov — napr. vizualne rozpravkové postavy alebo
rozpravac regionalnych legiend

e Zber Sstatistickych udajov o pouzivani mapy v redlnom case (navstevnost,
interakcie, najvyhl'adavanejsie lokality)

e Zabezpecenie pristupnosti pre znevyhodnené skupiny — napr. zvukovy popis,
vysoky kontrast dizajnu

Vzdelavaci, kultirny a rozvojovy potencial mapy

e Mapu mozno efektivne implementovat do formalneho i neformalneho
vzdeldvania, najmé na zékladnych a strednych skolach. Jej vyuzitie prepaja
poznatky z geografie, dejepisu, obCianskej nauky a regionalnej vychovy so
zabavnym a skisenostnym ucenim.

e Didaktické aktivity mézu zahtiat’:

,»Objav poklad Liptova“ — orientacna hra s mapou, kde ziaci hl'adaji
vyznacené body (v teréne alebo online)

- ,,Z mapy do pribehu“ — tvorivé pisanie pribehov in§pirovanych
historickymi miestami, folklorom ¢i legendami

- Tvorba vlastnej turistickej trasy ako projektova praca s prepojenim na
Google mapy alebo jej vytvarné spracovanie

- Tematické exkurzie s vyuZzitim tlacenej verzie mapy ako pracovného
listu

- Pre uditelov je mozné pripravit’ aj metodické odporucania a pracovné
listy, ¢im sa znizi ich ¢asova zat'az a zvysi pouzite'nost’ v praxi

7 Odporicania pre rozvoj a implementaciu

Prispevok prinaSa originalny pohl'ad najmi vd’aka syntéze teoretickych vychodisk
manazmentu s ich priamou aplikaciou v sektore kultirneho dedi¢stva. Autor
zdoraziuje, Zze dedi¢stvo by sa nemalo interpretovat’ ako nemenny artefakt, ale ako
dynamicky kapital pre inovacie a podnikanie. V tomto kontexte predstavuje kulturny
odkaz kIiCové spojenie medzi historickou kontinuitou a budicim rozvojom.
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Z uvedeného dovodu prekladame niektoré odporucania pre rozvoj a implementaciu
vo vzt'ahu k regionu Liptov:

vytvorit’ stabilné partnerstva so Skolami, obcami a kultirnymi institGciami,

e zapracovat mapu do Skolskych a mimoskolskych vzdelavacich programov,
pripadne odportcat’ jej pouzivanie v ramci regionalnej vychovy,

e zabezpeCit’ pravidelnu aktualizaciu obsahu, idealne v spolupraci so Studentmi
vysokych 8kdl (napr. turizmus, histéria) ¢i dobrovolnikmi z miestnej
komunity,

e vytvorit’ digitalnu databazu pamiatok s multimedidlnym obsahom (fotografie,
videa, mapy, zvukové zaznamy),

e vytvorit’ otvorené API rozhranie pre napojenie mapy na iné digitalne sluzby
cestovného ruchu v regione.

Zaver

Kultirne dedi¢stvo predstavuje vyznamny potencial podporujuci rozvoj regionov
a zaroven dolezity faktor v kontexte medzinarodného manazmentu. Jeho efektivne
vyuzivanie moze prispiet’ nielen k ochrane a zachovaniu kultirnych hodnét, ale aj
k podpore regiondlneho rozvoja, cestovného ruchu a posiliilovaniu regionalnej
identity. Vyznamnu tulohu pritom zohrava interkultirna komunikécia, dialog
a medzindrodny manazment, ktoré vyrazne podporuji spolupracu v medzindrodnom
prostredi. Na priklade regionu Liptov mozno vidiet, Ze prepojenie prirodného
a kultarneho bohatstva s vhodnymi manazérskymi pristupmi vytvara predpoklady pre
rozvoj atraktivnych turistickych produktov a zvySovanie konkurencieschopnosti
destinacie. Vyuzivanie kulturneho dedi¢stva v praxi tak predstavuje dolezity nastroj
udrzatel'ného rozvoja turizmu a posililovania postavenia regionov v medzinarodnom
kultrnom prostredi.

Resumé

Cultural heritage represents significant potential for supporting regional development
and serves as an important factor within the context of international management. Its
effective utilization can contribute not only to the protection and preservation of
cultural values but also to the promotion of regional development, tourism, and the
strengthening of regional identity. In this process, intercultural communication,
dialogue, and international management play a vital role, significantly fostering
cooperation in an international environment. Using the Liptov region as an example,
it is evident that linking natural and cultural wealth with appropriate management
approaches creates the necessary conditions for developing attractive tourism
products and increasing the destination's competitiveness. Thus, the practical
utilization of cultural heritage represents an important tool for sustainable tourism
development and for strengthening the position of regions within the international
cultural environment.
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Macroeconomic balance and immune system

Jana PITEKOVA, Maria VRABLIKOVA, Zuzana GONCAROVA

Abstrakt:

Prispevok sa vyznacuje interdisciplinArnym pristupom k makroekonémii
ako k zivému organizmu s vyuzitim komparativnej metddy. Autorky
zaujimavym sposobom opisuju zakladné makroekonomické pojmy
a aktuality — makroekonomickd rovnovaha, potencidlny produkt,
hospodarske krizy, fiskalna a menova politika, ako aj pokroc¢ily Mundell-
Flemingov model. Aj v ekonomike je potrebnd rovnovaha, v bioldgii
oznaCovana ako homeostaza. Medzi zakladné systémy regulacie 'udského
tela patri nervovy, hormonalny a imunitny systém. InSpiraciou pre nas
prispevok bol ¢lanok Jany Pitekovej ,,Anatomia a ekonémia“ a kniha P.
Dettmera ,Imunita”, kde popisuje v zaverecnej Casti poruchy imunity
vyvolané nedostatonymi alebo prehnanymi reakciami, tak ako je to pri
aplikacii fiSkalnej a menovej politiky. Medzi pouzité metédy v prispevku
patri metdda komparacie a analdgie, pricom v tomto pripade ma analdgia
svoje limity, pretoze medzi biologickymi a ekonomickymi procesmi nie je
priama kauzalna suvislost’.

Kracové slova: Makroekonomicka rovnovaha. Potencialny produkt.
Fiskalna a menova politika. Imunitny systém.
Interdisciplinarny pristup.

Abstract:

The contribution is characterized by an interdisciplinary approach to
macroeconomics as a living organism using the comparative method.
The authors describe in an interesting way basic macroeconomic
concepts and current events — macroeconomic balance, potential output,
economic crises, fiscal and monetary policy, as well as the advanced
Mundell-Fleming model. Balance is also needed in economics, which is
referred to as homeostasis in biology. The basic systems of regulation of
the human body include the nervous, hormonal and immune systems.
The inspiration for our contribution was the article from Jana Pitekova
,Anatomy and economics® and the book by P. Dettmer “Immunity”,
where in the final part he describes immune disorders caused by
insufficient or excessive reactions, such as in the application of fiscal
and monetary policy. The methods used in the paper include the method
of comparison and analogy, although in this case, analogy has its limits
because there is no direct causal connection between biological and
€conomic processes.
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Uvod

Novym trendom vo vedeckom vyskume je interdisciplinarny pristup a kombinécia
poznatkov z viacerych vied. Tak ako systémovy pristup k manazmentu podniku
popisuje ,,podnik ako zivy organizmus®, tak je Zivym organizmom aj ekonomika.
Kedysi sme venovali vel'ku pozornost’ finanénym ukazovatel'om a neriesili sme, ¢o
je za tym. Preto jednym zo systémovych pristupov v podniku je koncept Balanced
Scorecard (financ¢na perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspektiva internych
podnikovych procesov, perspektiva uCenia sa a rastu, externa, resp. environmentalna
perspektiva) (Hudakova, 2014; Madzik, 2017; Horvathovd, MokriSova &
Vrablikova, 2019). Ten  modzeme v makroeckonomickej rovine prirovnat’
k zékladnym  hospodarskym  cielom v magickom  makroekonomickom
Stvoruholniku, pretoze je naro¢né jednotlivé ciele vyplyvajuce z perspektiv (ciel'ov
Stvoruholnika) zosuladit’ tak, aby boli spokojné vsetky zacCastnené strany, resp.
optimalizovat’ fiskalnu amenova politiku v zavislosti od aktualnej fazy
ekonomického cyklu. Autorom tzv. magického Stvoruholnika ako systému merania
makroekonomickej vykonnosti je mad’arsky postkeynesovsky ekonom 20. storocia
Nicholas Kaldor (Miklés Kaldor) (King, 2016).

Magicky (Kaldorov) $tvoruholnik povazuje 4 vybrané makroekonomické veliCiny
za najdolezitejSie z hladiska zakladnych cielov narodohospodarskej politiky. Ide
otempo hospodarskeho rastuv % HDP (G — maximalizovat), % mieru
nezamestnanosti (U — minimalizovat’), mieru inflacie v %(P — minimalizovat’)
a saldo obchodnej bilancie v % HDP (B — maximalizovat’). Model sa zobrazuje
vredlnej podobe nepravidelného Stvoruholnika. Vyvazenost jednotlivych
ukazovatel'ov uréuje plochu $tvoruholnika. Cim je plocha vicsia, tym zdravsia je
ekonomika, a tym st lepSie vyhliadky sledovanej ekonomiky do budticnosti (King,
2016; Horvathova, MokriSovd & Vrablikova, 2019). Jedna sa o model s istymi
predpokladmi a davkou abstrakcie, pre jeho pochopenie su potrebné relevantné
poznatky z ekonomie, napr. G — maximalizovat’ neznamena, ze 10 % rast HDP je
lepsi ako 3 %. Ekonom vie, ze ddlezita je kvalita, rovnomernost’ a udrzatel'nost
ekonomického rastu.

V tomto prispevku sa zameriavame na zaujimavé spojenie a komparaciu zakladnych
makroekonomickych a biologickych poznatkov. Okrem komparacie je tu vyuzita aj
metoda analdgie. Cielom prispevku je porovnat makroekonomické a imunitné
procesy s vyuzitim systémového pristupu. Systémovy pristup v l'udskom tele je
pritomny najviac vo forme regulacnych systémov — nervového, hormonalneho
a imunitného. Na zaklade ciel'a formulujeme 3 vyskumné Glohy:

1. Charakterizovat zakladné sucasti, funkcie, spolo¢né a rozdielne znaky

makroekonomickej rovnovahy a imunitného systému.
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2. Vysvetlit na prikladoch primerané a neprimerané makroekonomické

a imunitné reakcie.

3. Zhodnotit prinos tychto informacii pre ekonomicku a zdravotn gramotnost’
cloveka.

Musime vSak poznamenat, ze pouZzitd analdgia mé didakticky a edukacny
charakter a makroekonomické spravanie je determinované inStitucionalnymi,
politickymi a behavioralnymi faktormi, ktoré nemaju priamy biologicky ekvivalent.
In$piraciou pre nas je uz publikovany clanok J. Pitekovej ,, Anatomia a ekonomia *
(2024) a popularno-vedecka kniha ,, Imunita“ od P. Dettmera (2022). Obaja autori
su zndmi v online priestore. Autorka Jana Pitekovd so znackou Pitekonomics
vysvetl'uje na socialnych sietach zlozité ekonomické javy jednoduchou formou
a ekono-pesnickami, kedze ekonomické vzdelanie patri k vSeobecnej inteligencii
Cloveka. Zaroven v médidch pravidelne pocujeme od politikov, Ze je potrebné
ekonomiku posilnovat’ vzdy a za kazdych okolnosti. To isté ¢asto pocCujeme od
predajcov vyzivovych doplnkov ohl'adom imunity.

Dettmer je zakladatel'om a hlavnym autorom jedného z najuspesnejsich vedeckych
blogov na YouTube ,, Kurzgesagt — In a Nutshell“ s vySe 18 mil. odberatel'mi a 1
mld. pozreti. Potom, ¢o Philipp Dettmer ako 15-ro¢ny odiSiel zo strednej Skoly,
spoznal pozoruhodného ucitela, ktory v fiom vzbudil vaseii pre poznavanie a
chapanie sveta. Prihlasil sa na Mnichovskl univerzitu a dal sa na $tidium dejin a
infografiky. Dettmerov Kurzgesagt, ktory odstartoval v roku 2013 ako vol'nocasovy
projekt, jednoduchym a putavym spésobom vysvetl'uje komplikované myslienky z
astrofyziky, bioldgie, filozofie, politiky a dejin. V sucasnosti ma svoje Stiadio so 40
zamestnancami v Mnichove a tvorbe animovanych vzdelavacich videi v anglickom
a nemeckom jazyku sa venuje naplno.

1 Makroekonomicka rovnovaha, potencialny produkt a hospodarske krizy

Makroekonomicka rovnovaha je stav ekonomiky, ked’ sa agregatny dopyt (AD, resp.
suhrn spotreby domacnosti, investicii podnikov, vladnych vydavkov a Cistého
exportu) rovna agregatnej ponuke (AS). V tomto bode sa vytvara rovnovazna uroven
produkcie a cenovej hladiny. To, ze trhy aj z pohladu makroekondémie vedu
k rovnovahe, vysvetlil uz vroku 1803 J. B. Say (Sayov zdkon trhov). Ak je
agregatny dopyt vyssi ako agregatna ponuka, vznika inflacny tlak a ak je nizsi,
dochadza k poklesu produkcie a rastu nezamestnanosti. Potencialny produkt je
maximalna Groven vykonu ekonomiky, ktortt méze krajina dlhodobo dosahovat’ bez
vzniku inflécie, pri plnom (optimalnom) vyuziti vyrobnych faktorov (pdda, praca,
kapital). Ak je skuto¢ny produkt nad potencialom, ekonomika sa ,,prehrieva“. Ak je
pod potencialom, nie st vyuzité zdroje dostato¢ne, vznikda produk¢énd medzera
a nezamestnanost’ (Lisy, 2005).

Hospodarska kriza je vyrazny pokles ekonomickej aktivity, ktory sa prejavuje
poklesom HDP, rastom nezamestnanosti a poklesom investicii. Sucastou
ekonomického cyklu si fazy: expanzia, vrchol, recesia a dno. PriCinou
hospodarskych kriz byvaji vzdy konkrétne rozhodnutia vlady a centralnej banky pri
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realizécii fiskalnej a menovej politiky (Lisy, 2005; Uramova, Lacova & Hronec,
2010; Biegun, Dahl & Karwowski, 2024). Pitekova (2023) prirovnava striedanie faz
hospodéarskeho cyklu k 4 roénym obdobiam, pri expanzii (leto) je potrebné zapnut’
klimatizaciu a vykonavat restriktivnu fiskalnu a menovu politiku. Naopak pri recesii
je potrebné zapnut’ kurenie, teda expanzivnu fiskalnu a menov politiku.

Pri dlhodobych hospodarskych cykloch uz zohravaji ulohu aj vojny, revolucie ¢i
vyznamné inovéacie. Realizaciu vyznamnych inovacii oznacil Schumpeter ako
,kreativna deStrukcia®. Investiény optimizmus vznika, ked’ podnikatelia zavadzaja
nové technologie, produkty alebo procesy. To vedie k expanzii ekonomiky, rastu
investicii a zamestnanosti. Investi¢ny pesimizmus nastava, ked’ sa vlna inovacii
vycerpa: podnikatelia prestavaju investovat, ocakévaju nizsie zisky a ekonomika sa
spomal’uje alebo vstupuje do recesie. ZvySenie inovacnych aktivit je vysledkom
prevladania nedokonalej konkurencie nad dokonalou. V tomto systéme sa
vyrobcovia vyrobkov a poskytovatelia sluzieb viac ,,snazia“ odlisit’ od konkurencie,
mat’ jedinecny dizajn, znacku ¢i funkcie. (Schumpeter,1911; Pitekova & Ubreziova,
2022).

2 Fiskalna a menova politika

Fiskalna politika je hospodarska politika Statu, ktoru riadi vlada prostrednictvom
dani a verejnych vydavkov. Cielom je ovplyvilovat ekonomicky rast,
nezamestnanost’ a inflaciu. Menovu politiku riadi centralna banka. Jej ulohou je
regulovat’ mnozstvo penazi v obehu a trokové sadzby. Ak chceme podporit’
ekonomicky rast, vhodnym néstrojom fiskalnej politiky je napriklad zniZenie
danovych sadzieb, ¢o podporuje motivaciu pre podnikanie a zvySuje atraktivnost’
podnikatel'ského prostredia. V pripade menovej politiky, kde je cielom zvySenie
mnozstva petiazi v obehu to centralna banka realizuje napriklad znizenim diskontnej
sadzby (zakladnej urokovej miery), ¢im s0 uUvery lacnejSie a vzrastd ochota
investovat’. Takisto v pripade znizenia miery povinnych minimalnych rezerv maji
banky viac finan¢nych prostriedkov na poziciavanie a vyssiu likviditu (Uramova,
Lacova & Hronec, 2010; Sivak, 2019). Zéakladné rozdiely medzi fiskalnou
a menovou politikou su uvedené v Tabul’ke 1.

Tabul’ka 1 Fiskalna vs. menova politika

Fiskalna politika Menova politika
Kto vlada centralna banka, ponuka penazi je
rozhoduje fixna
Nastroje verejné vydavky, daiiové v modernych trhovych ekonomikach
sadzby nepriame nastroje: diskontna sadzba,

povinné minimalne rezervy, operacie
na vol'nom trhu

BN AV B ekonomicky rast a stabilita cien a meny
zamestnanost’
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Expanzivna ® zvySenie e zniZenie diskontnej sadzby
verejnych ® zniZenie miery povinnych
vydavkov minimalnych rezerv

e zniZenie e ndkup cennych papierov na
danovych volnom trhu
sadzieb

Restriktivna ® zniZenie o zvySenie diskontnej sadzby
verejnych e zvySenie miery povinnych
vydavkov minimdlnych rezervy

e ZzvySenie e predaj cennych papierov na
danovych volnom trhu
sadzieb

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Lis¢ho (2005), Uramovej, Lacovej a Hronca (2010)

Dalgim prikladom je pdsobenie expanzivnej menovej politiky na ekonomicky rast
a to nasledovne: zvysenie mnozstva penazi v obehu (M) — znizZenie Grokovej miery
(1) — zvySenie investicii v ekonomike (I) — zvySenie agregatneho dopytu (AD) —
zvySenie zamestnanosti (L). Vredlnych podmienkach, resp. v modeli
Stvorsektorovej ekonomiky (domacnosti, podniky, vlada, zahranicie) zavisi a¢innost’
fiskalnej a menovej politiky od rezimu menového kurzu, tzv. Mundell-Flemingov
model.

V rezime pevnych menovych kurzov je expanzivna fiskalna politika (vladne
vydavky, dane) vel'mi uc¢inna. Zvysenie vydavkov alebo znizenie dani spdsobi rast
produktu. Centralna banka musi zasiahnut, aby udrzala kurz a tym podpori efekt
fiskalnej politiky. Menova politika je naopak net¢inna. Pokus o zmenu mnozstva
penazi v obehu narazi na nutnost’ udrzat’ kurz a tento efekt sa ,,zrusi“. V pripade
pruznych menovych kurzov je to naopak, menova politika je GCinnd a vedie
k zvyseniu produktu. Ked’Zze v rezime pruznych menovych kurzov fungujeme od
roku 1976 (Kingstonsky menovy systém), dominantné postavenie maji centralne
banky. Z hl'adiska vzdelavania je preto siasnym trendom finan¢na gramotnost,
ktora je obsiahnutd aj v strategickom dokumente NSFG (Narodny $tandard finanénej
gramotnosti) (Pitekova, 2025; Goncarova, Vrablikova, Droppa & Kubickova, 2025).

3 Imunitny systém — funkcie, poruchy a nerovnovaha

Pribeh imunitného systému sa zacal pisat’ priblizne pred 3,5 mld. rokmi. Tak ako
v sti¢asnosti psychologovia zdoraziuju, ako je dolezité nastavit’ si hranice, kriticky
mysliet’, nepreberat’ automaticky vsetky nazory od okolia a byt asertivny, tak to
funguje aj v imunitnom systéme. Je potrebné rozliSovat’, ¢o je nam vlastné a co je
cudzie. Medzi zakladné mechanizmy imunitného systému patri vrodena a ziskana
imunita.

Vrodena (nespecificka) imunita je evolucne starSia, mame ju od narodenia, reaguje

rychlo (minuty az hodiny). Rozlisuje len to, €o je vlastné a cudzie, a teda nerozlisuje
konkrétny typ patogénu. Okrem koze a sliznic sem patria vybrané typy bielych
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krviniek (neutrofily, bazofily, eozinofily, monocyty), cytokiny, resp. ,,imunitné
hormény®, ktoré umoziiuju komunikaciu imunitnych buniek a posielaju ich na
miesto zépalu, a iné.

Ziskana (Specifickd, adaptivna) imunita je evoluéne mladSia a vytvara sa pocas
zivota pri kontakte s infekciou alebo pri ockovani. Reaguje pomalSie pri prvom
kontakte, rychlejSie pri opakovanom. M4 imunologicki pamét, preto niektoré
infekcie zvycajne chytime len raz za zivot, napr. ov¢ie kiahne. Medzi zakladné
zlozky ziskanej imunity patria T-lymfocyty a B-lymfocyty, ktoré vytvaraju
protilatky (imunoglobuliny IgG, IgA, IgM, IgE a IgD). NajpocetnejSou skupinou su
IgG, ktoré maji pamét'ovu funkciu a napr. IgE sa podiel'ajii na alergiach (Swiatczak,
2014; Dettmer, 2022).

Vo vseobecnosti je pre posiliiovanie imunity dolezity dostatok spanku, vyvazena
strava, pravidelny pohyb, otuzovanie a zvladanie stresu. Uzivanie vyzivovych
doplnkov ma najvicsi vyznam v Case vySsej chorobnosti, nadmerné uzivanie ma
Casto vedlajsie ucinky. Rovnako ako ekonomika, aj imunita sa moze nachadzat
nal’avo alebo napravo od potencialu. Nal'avo od potencialu sa nachadza nedostato¢na
imunita voci infekcidm, resp. imunodeficiencia, ktora méze byt vrodena, ktorou
trpel ,,Chlapec z bubliny* alebo ziskana (napr. AIDS). Aj diagndza, ktorej meno sa
nevyslovuje moéze byt spdsobena nedostatocnou imunitou, av§ak voc¢i vlastnym
poskodenym, resp. zmutovanym bunkam. Napravo od potencidlu sa nachddzaju
alergie, kedy prehnane reagujeme na neskodné latky z nasho okolia (napr. pel’, prach,
potraviny, hmyz, kozmetika,...) alebo autoimunitné choroby, kedy vlastné organy su
povaZované za nepriatelov (napr. lupus, reumatoidna artritida). (Dettmer, 2022;
Jesenak, 2025). Struény prehl’ad poruch imunity pomocou schémy sa nachadza na
Obrazku 1.

Imunodeficiencie

Cudzie Alergie
Vlastné Rakovina Autoimunitné choroby
Nedostatocna Prehnana

imunita potencial imunita

Obrazok 1 Poruchy imunity Zdroj: Vlastné spracovanie.

4 Porovnanie

V makroekonomii hovorime o rovnovahe vtedy, ked’ sa agregatny dopyt a agregatna
ponuka vyrovnavaju, ¢o je prirodzena schopnost’ makroekonomického trhového
kolobehu. Podobne imunitny systém funguje optimalne, ked” dokdze reagovat’ na
patogény bez toho, aby poskodzoval vlastné tkaniva. Ked’ do ekonomiky vstupi Sok
— napriklad finan¢na kriza, COVID-19 ¢i vojna na Ukrajine — je to ako infekcia.
Produkcia klesa, nezamestnanost’ rastie a ekonomika sa dostava pod svoj potencial.
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Vtedy zasahuju ,,protilatky* v podobe jednotlivych nastrojov fiskalnej a menovej
politiky. Centralne banky znizuju Grokové sadzby, vlady zvysSuju vydavky atd’.
Cielom je obnovit’ rovnovahu — podobne ako imunitny systém mobilizuje biele
krvinky. Naopak, ak je reakcia prili$ silna, m6ze vzniknut ,,ekonomicka horucka* —
vysoka inflacia. To pripomina autoimunitni reakciu, ked’ obranny mechanizmus
zacne Skodit’ vlastnému telu. Ekonomika sa prehrieva, ceny rastt prilis rychlo a je
potrebné zasah utlmit’, resp. ,.klimatizovat™.

Makroekonomicka rovnoviha teda nie je staticky stav, ale dynamicky proces
adaptacie. Rovnako ako zdravie ¢loveka nezéavisi od uplnej absencie baktérii, ale od
schopnosti tela reagovat’ primerane, aj stabilita ekonomiky spociva v schopnosti
subjektov trhového kolobehu pruzne reagovat’ na vnutorné aj vonkajSie podnety.
Z tohto pohladu vlada acentralne banky neustale vyhodnocuju ,,symptomy*
(inflaciu, nezamestnanost’, rast HDP) a podla nich upravuju reakciu (expanzivna
alebo restriktivna) a pouzivaji na to prislusné nastroje v zavislosti od situacie.

Zaver

Ekonomické rozhodnutia robime kazdy den, aj ked si ich neuvedomujeme. Aj
napriek tomu je ekonomicka gramotnost’ (nielen finan¢na) obyvatel'stva stale na
nizkej trovni a ekondmia ¢asto chyba v osnovach zakladnych a strednych $kél. Na
zaklade predoslého clanku ,,Anatémia a ekondmia®, kde A = trh tovarov a sluzieb
(kostra ekonomiky), B = finan¢ny trh (krvny obeh ekonomiky) a C = vlada
(regulacny systém ekonomiky). M6zeme povedat’, ze systém uzatvoreného trhového
kolobehu (ten isty z pohl'adu mikroekonémie ako aj makroekondmie) je prirodzeny
proces. Kniha P. Dettmera (2022) nas takisto inspirovala, aby sme sa spojeniu
ekondémie a biologie venovali aj nadalej a naSli sme spojenie medzi
makroekonomickou rovnovahou a imunitnym systémom.

Tak ako imunitny systém neustale hl'ada rovnovahu medzi obranou a pokojom, aj
ekonomika sa snazi udrziavat’ stabilitu medzi agregatnou ponukou a agregatnym
dopytom, ¢i rastom a udrzatelnostou. Ludské telo tvori mnozstvo organov
a procesov, ktoré musia spolupracovat’ — podobne ako v ekonomike spolu posobia
v ramci trhového kolobehu domacnosti, podniky, vldda a zahrani¢ny sektor. Ak
jeden systém zlyh4, prejavi sa to na celkovom zdravi organizmu.

Imunitny systém podobne ako trh, centralna banka a vlada reaguju na ekonomické
Soky (krizy, inflaciu, nezamestnanost’). Ak ekonomika "ochorie", centralna banka
alebo vlada zasiahne — podobne ako lekar lieci pacienta, ktory ma oslabent imunitu.
Ked' telo zachyti infekciu, spusti obrannu reakciu. V ekonomike sa pri poklese rastu
spustaju stimulacné opatrenia — napriklad zniZovanie uUrokovych sadzieb alebo
zvysenie verejnych vydavkov. Ak je reakcia prili§ silnad (napr. expanzivna menova
politika v Case vysokej inflacie, resp. nadmerné tlacenie penazi), mdze nastat’
»zapal“ v podobe inflacie — podobne ako prehnana imunitna reakcia méze poskodit
vlastné tkaniva a sposobit’ autoimunitné choroby.
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Zdravy organizmus sa po kazdej infekcii vracia do stavu rovnovahy, nazyvanej
homeostaza. V makroekonémii je to obdobie, ked sa agregatny dopyt vyrovna
agregatnej ponuke na urovni potencialneho produktu, inflacia je stabilna
a zamestnanost’ je blizko prirodzenej urovne. Ak telo dlhodobo trpi zapalom alebo
oslabenou imunitou, dochddza k chronickym problémom. Rovnako ekonomika
s dlhodobym deficitom, vysokym dlhom alebo nizkou produktivitou prace trpi
»chronickymi‘ nerovnovahami, ktoré oslabuju jej schopnost’ rast’.

Na zaver konstatujeme, ze sme splnili ciel’ prispevku ako aj vyskumné ulohy
a pomocou metddy analdgie sme spojili zdanlivo nespojitelné procesy, a to proces
vytvarania makroekonomickej rovnovahy aimunitné procesy. Takisto sme
pomenovali situdcie, kedy je vhodné ekonomiku posiliiovat’ nastrojmi fiSkalnej
a menovej politiky a naopak, kedy to nie je vhodné. Prispevok mé praktické vyuzitie
najmé vo vyucbe makroekondémie, ekonomickej gramotnosti a manazmentu, ked’ze
moze sluzit’ ako didaktickd pomdcka pri vysvetlovani rovnovahy, hospodarskeho
cyklu a nastrojov hospodarskej politiky.

Resumé

We make economic decisions every day, even if we are not aware of them. Despite
this, the economic literacy (not only financial) of the population is still at a low level
and economics is often missing from the curricula of primary and secondary schools.
Based on the previous article "Anatomy and Economics", where A = the market for
goods and services (the skeleton of the economy), B = the financial market (the blood
circulation of the economy) and C = the government (the regulatory system of the
economy). We can say that the system of a closed market cycle (the same from the
point of view of microeconomics as well as macroeconomics) is a natural process.
P. Dettmer's book (2022) also inspired us to continue to focus on the connection
between economics and biology and found a connection between macroeconomic
balance and the immune system.

Just as the immune system constantly seeks balance between defense and calm, the
economy strives to maintain stability between supply and demand, inflation and
unemployment, as well as growth and sustainability. The human body consists of
many organs and processes that must cooperate—similarly, in the circular flow of
an economy, households, firms, the government, and the foreign sector interact and
influence one another. If one system fails, it affects the overall health of the
organism.

The immune system, like the market, the central bank, and the government, responds
to economic shocks (crises, inflation, unemployment). When the economy “falls ill,”
the central bank or government intervenes—just as a doctor treats a patient with
a weakened immune system. When the body detects an infection, it triggers
a defense response. In the economy, when growth declines, stimulus measures are
activated—for example, lowering interest rates or increasing public spending. If the
response is too strong (e.g., expansionary monetary policy during a period of high
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inflation or excessive money creation), “inflammation” may occur in the form of
inflation—just as an excessive immune reaction can damage the body’s own tissues
and cause autoimmune diseases.

A healthy organism returns to a state of balance after each infection, known as
homeostasis. In macroeconomics, this corresponds to a period when aggregate
demand equals aggregate supply, inflation is stable, and employment is close to its
natural level. If the body suffers from prolonged inflammation or weakened
immunity, chronic problems arise. Similarly, an economy with a long-term deficit,
high debt, or low productivity experiences “chronic” imbalances that weaken its
ability to grow.

In conclusion, we would like to state that we have fulfilled the aim of the contribution
as well as the research tasks and, using the method of analogy, we have connected
seemingly unrelated processes, namely the process of creating macroeconomic
balance and immune processes. We have also named situations when it is appropriate
to strengthen the economy with fiscal and monetary policy instruments and,
conversely, when it is not appropriate. The contribution has practical use, especially
in teaching macroeconomics, economic literacy and management, as it can serve as
a didactic tool in explaining macroecnomic balance, the business cycle and economic
policy instruments.
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Etické dilemy manaZérov pri inklazii
neurodivergentnych zamestnancov

Ethical Dilemmas of Managers in the Inclusion
of Neurodivergent Employees

Silvia MACKOVA

V sucasnom globalnom prostredi su organizacie pod neustale zvySujucim
sa tlakom na diverzifikaciu pracovnej sily. Samotna implementacia si
vyzaduje velké usilie, nakol’ko zasahuje do komplexnych procesov
vramci organizaéného prostredia. Uspe$né organizacie tak ziskavaji
konkurenénu vyhodu ¢i uz v prilakani talentov ré6znorodej pracovne;j sily,
motivovani existujiicich zamestnancov, ale i navonok pri komunikacii
s tretimi  stranami, ktoré s rovnako rozmanité a vedia sa
s diverzifikovanou pracovnou silou stotoznit. Rovnost’ a spravodlivost
su dva zakladné pojmy, ktoré su spojené s etickymi principmi. Avsak
v pripade inklizie neurodivergentnych l'udi sa manazéri mézu dostavat’
pri rozhodovani do konfliktu. Rovnost predpokladda rovnaké
zaobchddzanie so vSetkymi, zatial Co spravodlivost je pristup
zohl'adiujuci individudlne potreby, ktoré si neuroinkluzia vyzaduje.
Zaroven do ich rozhodovania mézu vstupovat’ podvedomé predsudky,
ktoré ovplyviuju etické tsudky. Cielom ¢lanku je definovat’ s akymi
vyzvami tykajicimi sa aplikovania rovnosti a spravodlivosti mozu
manazéri stretavat’ pri inklizii neurodivergentnych I'udi a zaroven ako
podvedomé predsudky moézu ovplyvnit' ich rozhodovanie pri riadeni
inkluzie.

Keywords: Neurodiverzita. Inklazia. Rovnost’. Spravodlivost’. Predsudky.

Abstract

In today’s global environment, organizations are under increasing
pressure to diversify their workforce. Implementing diversity and
inclusion initiatives requires considerable effort, as these processes affect
all structures within the organizational environment. Successful
organizations gain a competitive advantage—not only by attracting
diverse talent and motivating existing employees, but also by
communicating externally with stakeholders who are themselves diverse
and can identify with an inclusive workforce. Equity and equality are two
fundamental concepts associated with ethical principles. However, in the
context of including neurodivergent individuals, managers may face
conflicts in decision-making. Equality presupposes treating everyone the
same, while equity represents an approach that takes into account
individual needs, which neuroinclusion requires. At the same time,
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unconscious biases can influence managerial decision-making and
distort ethical judgment. The aim of this paper is to define the challenges
managers may encounter when applying the principles of equity and
equality in the inclusion of neurodivergent individuals, and to explore
how unconscious biases can affect their ethical decision-making in
managing inclusion processes.

Kracové slova: Neurodiversity. Inclusion. Equity. Equality. Biases.

JEL Classification: M14, J71, D63

Uvod

Diverzita alebo rozmanitost’ pracovnej sily je charakterizovana ako suhrn atribttov,
ktoré kategorizuju l'udi na zaklade jedného alebo viacerych odlisnych znakov. Tie
mozu byt vonkajsie — zjavné — ako napriklad vek, rasa, pohlavie alebo vntitorné, ktoré
st menej zjavné a k nim mézeme zaradit’ napriklad osobnost’ ¢loveka, nabozenstvo,
¢i hodnoty, ktoré vyznava. Na zaklade poznania tychto odlisnosti je mozné predvidat’
spravanie jednotlivca v urcitych Specifickych situaciach (Sabharwal, Levine,
D’Agostino, 2019). Zatial ¢o wvnitorné dimenzie su tazko ovplyvnitelné,
s vonkaj$imi, vratane organiza¢nych (napriklad manazérsky status, seniorita, miesto
vykonu prace) je mozné pracovat aktivne (Quijano, 2024). Medzi zékladné typy
diverzity patri informacna diverzita, ktora vznika na zéklade vzdelania, odbornosti, ¢i
znalostiach jednotlivca. Dalgim typom je diverzita hodnot vychadzajuca z predstavy
o tom, aka by mala byt iloha skupiny, pripadne poslanie a ciel’ a poslednym typom,
no nemenej dolezitym, je diverzita socialnych kategorii, ktora vyplyva z viditeInych
rozdielov ako je rasa, etnickd prisluSnost, pohlavie a pod. Ludia prirodzene
vyhl'adavaju skupiny s podobnymi charakteristikami, ¢o v urcitych pripadoch moze
viest’ k diskriminacii (Jehn, Northcraf, Neale, 1999).

Organizacie, ktoré dokazu prekonat’ bariéry a vytazit’ z benefitov, ktoré diverzita
prind$a, moézu dospiet’ k vysSej efektivnosti (Quijano, 2024). Riadenie diverzity
predstavuje aktivny pristup, ktory sa zameriava na vyuzivanie spravodlivych praktik
a socialnu integraciu kazdého zamestnanca v pracovnom procese (McKay, Avery,
Morris, 2008).

Priblizne 15%-20% svetovej populacie je neurodivergentna, priCcom miera
nezamestnanosti je Sestnasobne vysSia ako u neurotypickych ludi (Hameed,
Grabarski, Buckmaster, Muhammad, 2023). V poslednom desatro¢i sa zacinaju
otvarat’' nové pracovné prilezitosti pre neurodivergentnych l'udi, a i ked’ je tento nastup
pomaly, ukazuje sa, ze problémom nie je neurodiverzita, ale nevhodné riadenie
diverzity. Inkluzia si vyzaduje robit' rozhodnutia, ktoré zahfiiaju etické aspekty
tykajuce sa rovnosti a spravodlivosti, pricom manazéri sa dostavaja do situacii, kedy
¢elia 1 podvedomym predsudkom a nejasnostiam, ¢o sa da povazovat’ za spravodlivé
zaobchadzanie na pracovisku (Krzeminska, Austin, Bruyére, Hedley, 2019).
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Cielom clanku je analyzovat’ prave tieto vyzvy, ktorym manazéri Celia pri inklazii
neurodivergentnych zamestnancov, popisat dilemy stvisiace s posudzovanim
etickych otazok tykajucich rovnosti a spravodlivosti pri ich kazdodennom
rozhodovani a zaroven identifikovat’ tlohu podvedomych predsudkov v procese
riadenia inkluzie. Clanok vychadza z analyzy odbornej literatiry, prepaja etické tedrie
s manazérskou praxou s cielom prispiet’ k hlbSiemu pochopeniu dilem, s ktorymi sa
organizicie a ich manazéri pri neuroinklazii stretavaju.

1 Teoretické vychodiska

1.1 Etické koncepty rovnosti a spravodlivosti

Etické tedrie sluzia ako kriticky nastroj uz existujticich teorii vedenia l'udi s cielom
analyzovat’ ich a zaroven vytvorit’ nové pristupy o tom, ako by sa lidri mali spravat’.
Otédzkou nie je iba ,,Co je vodcovstvo?, ale ,,Co je dobré vodcovstvo?*, pricom sa

predpoklada, ze dobry lider je moralne dobry a zarovei i technicky efektivny. Etika
nie je len okrajovou témou, ale tvori samotné jadro vodcovstva (Ciulla, 1995).

Teéria spravodlivosti Johna Rawls-a (Justice as Fairness) predstavuje protipol
utilitarizmu, ktorého hlavnou myslienkou je, ze ¢lovek ma konat’ tak, aby dosiahol ¢o
najvacsi uzitok. Tym ma na mysli §t'astie alebo uspokojenie zaujmov ako jediny ciel,
na ktorom zalezi. Naproti tomu Rawls tvrdi, ze kazdy jednotlivec ma prava a tie
nemozno obetovat’ len preto, aby ini dosiahli viac vyhod (Fleistad, 2014).

Rawls vychadza z dvoch zakladnych principov:

e princip slobody a teda, ze kazdy ¢lovek ma rovnaké zdkladné prava a slobody,
napr. pravo volit, sloboda slova a pod.

e Princip socidlnych a ekonomickych prilezitosti, pod ktory spada princip
férovej rovnosti pre l'udi s rovnakym nadanim a snahou, a princip
rozdielnosti, ktory pripista nerovnosti len v pripade, ak sluzi v prospech
najmenej zvyhodnenych ¢lenov spolocnosti (Fleistad, 2014).

V ramci organiza¢ného prostredia teda plati, ze manazéri by mali dbat’ pri svojom
rozhodovani na to, aby aj ti najmenej zvyhodneni neboli poskodzovani a nikomu
nebol odoprety rovnaky pristup k spolo¢nym statkom, ktoré su poskytované. Tento
pristup nasledne ovplyvnuje to, ako zamestnanci vnimaju spravodlivost’ v organizacii
a ich konanie, ¢i uz ide o spokojnost’ s pracou, doveru v manazment a v neposlednom
rade aj ich vykon (Hosmer, Kiewitzm 2015).

Rawlsov koncept predstavuje normativny ramec pre manazérske rozhodovanie a teda
otazku ,,Co je spravodlivé?“. V praxi sa moze premietat’ do teorii vedenia 'udi, akym
je napriklad Sluzobné vodcovstvo a to, ako sa ma manazér spravat. Sluzobné
vodcovstvo vychadza z principu, Ze lider vedie preto, lebo chce slazit, priCom jeho
uspech sa meria tym, ¢i nim vedeni I'udia osobnostne rasta (Ciulla, 1995).

Na Rawlsov koncept reaguje Martha Nusbaum s pristupom schopnosti (The
Capability Approach), ktora zdoraznuje, Ze nie je mozné zamerat’ sa iba na zdroje, ale
i na to, Ci ¢lovek je schopny robit’ a vybrat’ si, ¢im je schopny byt (Fleistad, 2014).
RozliSuje tri zékladné schopnosti, a to zakladné, vrodené schopnosti jednotlivca,
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vnutorn€é podmienené stavom cloveka umoziujuci uplatiiovat’ urcit schopnost’
a kombinované, ktoré zahfiiaju okrem vnutornych i externé podmienky napomahajiice
realizacii ¢loveka (Robeyns, 2005).

Pristup schopnosti je zaloZzeny na potenciali cloveka, pricom zohladiuje jeho
rozmanitost a nutnost poznat osobnost’ Cloveka a okolnosti, v ktorych Zije.
Nadvédzuje na Aristotelovu Nikomachovu etiku (Nicomachean Ethics), kde je
spravodlivost’ chapana ako cnost’. Neberie ju mechanicky, ale diferencuje tak, aby
bola dosiahnutd férovost a rovnost’ pri konkrétnych interakciach. Capability
Approach tato myslienku d’alej rozvija a zameriava sa na moznosti jednotlivca a jeho
schopnosti sa d’alej rozvijat. To znamena, ze napriklad zdravotne postihnuty ¢lovek
bude potrebovat’ viac zdrojov na to, aby dosiahol rovnak( uroven pohybu ako zdravy
¢lovek (Robeyns, 2005). Schopnost’ je teda spajana s konceptom slobody vo forme
prilezitosti, ktoré jednotlivec ma na to, aby dosiahol pozadovanu uroveil fungovania
(Alkire, 2005).

1.2 Neurodiverzita ako eticka vyzva

Neurodiverzita je prirodzena kognitivna odchylka charakterizujica l'udi, ktori funguja
netypickym sposobom (Muhammad, Mirit, Bake, 2023). Ide o pojem, ktory znamena,
7e mozog pracuje odliSnym sposobom ako je to u neurotypickych I'udi fungujucich
podl'a sposobu, aky spolo¢nost ocakava. Je tiez popisovana ako koncept na
ocenovanie mensinovych mysli vo svetle ich odliSnosti (Nash, 2022). Tradi¢ny
koncept popisuje neurodiverzitu ako poruchu alebo postihnutie, kde su prejavy
charakterizované ako deficit. Na druhej strane moderny koncept zdoéraznuje silné
stranky neurodivergentnych l'udi a ich odlisnost’ popisuje ako konkurenénu vyhodu,
z ktorej moZu organizicie benefitovat’ (Branicki, Brammer, Brosnan, Lazaro,
Lattanzio, Newnes, 2024).

Neurodiverzita zahina Siroku Skalu réznych foriem, medzi ktoré patri napriklad
porucha autistického spektra (PAS), porucha pozornosti spojend s hyperaktivitou
(ADHD), dyslexia, dysgrafia, dyspraxia, obsedantno-kompulzivna porucha (OCD),
bipolarna porucha, Tourettov syndrom a podobne (Weber, Krieger, Héane, McDowall,
2024).

Skuto¢nost’, Ze je neurodiverzita Castou spolofnosti vnimana ako deficit, vedie
k stigmatizacii, kedy sa predpoklada, zZe tito jednotlivci sit menej schopni ako l'udia
so zjavnym zdravotnym postihnutim (Muhammad, Mirit, Bake, 2023). Jednou z bariér
zamestnavania neurodivergentnych 'udi patri rozdielna socialna interakcia, tzv. jemné
zrucnosti, ku ktorym patri ton hlasu, o¢ny kontakt, ¢i prejavy empatického spravania,
kvoli ktorym sa mo6zu dostavat’ do konfliktu s okolim. To, o je pre neurotypického
Cloveka samozrejmé, moéze byt pre neurodivergentného vel'mi naro¢né (Branicki,
Brammer, Brosnan, Lazaro, Lattanzio, Newnes, 2024). Negativne skusenosti
neurodivergentnych I'udi vedu k ich tendencii maskovat’ svoje prejavy a kopirovat
spravanie svojich kolegov (napriklad ich neverbalneho prejavu), aby sa vyhli
stigmatizacii, ¢o je ale pre nich vyCerpavajice (Hameed, Grabarski, Buckmaster,
Muhammad, 2023). Inklizia neurodivergentnych l'udi do pracovného procesu je
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napomocnou pri burani predsudkov a prehlbovaniu vedomosti o neurodiverzite
(Muhammad, Mirit, Bake, 2023).

Jednym z néstrojov na podporu diverzity manazmentu patri jej deklarovanie vo
formalnych, pisomnych usmerneniach a iniciativach na jej zvysSenie v organizaciach
(Madera, 2013). Je vSak potrebné poznamenat, ze samotnd deklardcia diverzity
nestaci a bez skutocnej implementécie ide len o tzv. ,,faloSny pokrok®, teda len
o povrchné zdanie sa zlepsSenia (Hameed, Grabarski, Buckmaster, Muhammad, 2023).
Aj ked organizacia m6ze mat’ zaujem o neurodiverzitu, velakrat chybaji praktické
sktsenosti a vedomosti, ako ju riadit. Napriklad i samotné naborové procesy su
stavané pre neurotypickych zamestnancov, ¢o v konecnom doésledku médze
kvalifikovaného neurodivergentného uchadzaca diskvalifikovat’, i ked sa organizacia
k inklazii neurodiverzity hlasi (Changa, Saleha, Bruyere, Vogus, 2023).

Neurodivergentni I'udia maji atypické potreby a preferencie, Comu je potrebné
prisposobit’ aj vedenie l'udi. Lidri a Specidlne liniovi manaZzéri zohravaju klaicova
ulohu v tom, aby neuroinkluizia mohla byt ispes$na (Szulc, 2024). Pre moralne vedenie
je dolezitd moralna sposobilost’ lidra, ktora zahfiia jednak moralny charakter, teda
hodnotovy systém jednotlivca a schopnost’ integrity, to znamena konat’ v stlade
s hodnotami aj ked” sa nachadza pod tlakom. Je vSak potrebné vyhnut sa moralne;j
racionalizacii, kedy si Clovek spitne ospravedliiuje svoje neetické spravanie, aby si
zachoval tvar Cestného Cloveka (Schwartz, 2016). James R. Rest poukazuje na to, ze
moralne konanie je vysledkom niekol’kych vzajomne prepojenych procesov a tym st
uvedomenie si moralneho problému, vyvodenie moralneho usudku, vytvorenie
moralneho zameru a samotné konanie. Zaroven upozoriiuje, ze k moralnemu zlyhaniu
moéze dojst’ v nedostatku ktorejkol'vek zlozky (Cottone, Claus, 2000). Manazérske
rozhodnutia by mali brat’ do tivahy vSetky zainteresované strany a mala by pred nimi
predchadzat’ dosledna eticka analyza, vratane otazky —,,Aké su etické dosledky tychto
rozhodnuti?* (Oliveira, 2007).

Na rozdiel od rovnosti, kde sa ku kazdému zamestnancovi pristupuje rovnako,
spravodlivost’ poskytuje rozne formy a tirovne podpory tak, aby sa zamestnancom
s rozdielnymi potrebami zabezpecila férovost’ a mohli tak plnit’ tlohy, ktoré su od
nich pozadované. To neznamena preferenéné zaobchadzanie s neurodivergentnymi
zamestnancami, ale odstranovat’ prekdzky, ¢i uz napriklad v komunikacii, senzorické
pretazenie alebo v pripadnych konfliktoch tak, aby dosahovali vykony, ktoré su
ocakavané. Neurotypicki zamestnanci mozu vnimat’ takéto pravy ako nespravodlivé,
je vSak tlohou manazmentu vysvetlovat, Ze ide o nevyhnutné tkony na vyrovnanie
prilezitosti (Hameed, Grabarski, Buckmaster, Muhammad, 2023).

2 Podvedomé predsudky a moralne vnimanie v manaZzérskej praxi

V Aristotelovej etike cnosti zohrava prakticka mtdrost’ (phronésis) kI'i¢ovu ulohu,
pretoze umoziuje uvedomit’ si, ktoré aspekty rozhodovania su relevantné. Konanie
nemodze byt vykondvané len na zdklade mechanickych vypoctov vychadzajucich
z formalneho nastavenia pravidiel v rozmanitom prostredi, ale predchadza mu
moralne vnimanie situacie, tak aby manazér vedel reflektovat’ i na vlastné podvedomé

36



REFLEXIE Kompendium teorie a praxe podnikania
Ruzomberok: Katolicka univerzita 2026, roc. 10, ¢. 1

predsudky a urobit’ spravne rozhodnutie (Provis, 2010). Moralne vnimanie je ako
vnutorné oko a ak manazér moralny problém prehliada, neméze byt vo¢i nemu
spravodlivy (Flgistad, 2014).

Vnimanie l'udi a teda i manaZzéra, je ovplyvnené kognitivnymi procesmi, na zaklade
ktorych automaticky zarad’uje zamestnancov do kategorii, ¢im sa vytvaraju stereotypy
a presvedCenia, ktoré¢ nasledne ovplyviiuji predpoklad ocakavaného vykonu a aj
hodnotenia. V ramci tohto procesu dochadza k selekcii informacii, Co znamena, Ze ak
hodnotitel vnima jednotlivca ako menej vykonného, bude tieto informacie
uprednostiiovat’ pred tymi, ktoré by mu mohli odporovat. Predpoklad nizsej
vykonnosti méze viest’ k tomu, Ze budi zamestnanca menej zatazovat’, ¢im ho mézu
diskvalifikovat’ z moznosti kariérneho rastu (Colella, DeNisi, Varma, 1997).

Ku konkrétnym stereotypom, ktoré ovplyviiujii manazérske vnimanie o schopnostiach
zdravotne postihnutého zamestnanca patri napriklad, ze su sice vnimani ako srde¢ni
a dobri, ale zaroveii menej schopni alebo nesamostatni. Dal§im predsudkom je tiez
predpoklad vysokych nakladov na ich zamestnavanie, pricom v konecnom dosledku
moze ist’ 0 malé sumy, pripadne niektoré tipravy pracovného miesta st zadarmo. Patri
sem napriklad praca z domu, zniZenie intenzity osvetlenia a pod. (Bonaccio, Connelly,
Gellatly, Jetha, Ginis, 2019).

LCudia s neviditelnym zdravotnym postihnutim, teda i neurodivergentni zamestnanci
sa stretavaju aj so psychosocidlnymi bariérami — stigmou, strachom, vysmievanim, ¢i
averziou v pracovnom prostredi, o je tiez dovod, preco sa snazia napodobnovat
neurotypickych kolegov, aby sa vyhli diskriminécii. Zverejnenie diagnozy stavia
uchéadzacov o zamestnanie do nevyhody, priCom kIi¢ovi ulohu zohravaja predsudky
manazérov, ich vedomosti a predosly kontakt s neurodiverzitou (Brohan, Henderson,
Wheat, Malcolm, Clement, Arley, Slade, Thornicrof, 2012).

K etickému zlyhaniu m6ze dochadzat’ aj bez zlého umyslu. Ide napriklad o normu byt’
laskavy, kedy je manazér pozitivne zaujaty voc¢i osobe so zdravotnym postihnutim,
pretoze je nezdvorilé povedat jej, Ze podava slaby vykon. Tym nedostava negativnu
spétnu vézbu, ktord by jej naopak mohla pomdct’ k rozvoju (Colella, DeNisi, Varma,
1997). Manazéri tiez priznavaju, ze nevedia ako komunikovat’ so zamestnancom s
dusevnym ochorenim alebo ako implementovat zmeny na pracovisku. Coho
dosledkom moze byt, Ze sa mu za¢nu vyhybat a to vedie k jeho izol4cii. Intervencie
zamerané na socialny kontakt a zvySenie povedomia by mohli tieto bariéry odstranit’
(Brohan, Henderson, Wheat, Malcolm, Clement, Arley, Slade, Thornicrof, 2012).

3 Material a metédy

Clanok bol spracovany na zaklade rozsiahlej analyzy dostupnej vedeckej literatiry
zameranej na neurodiverzitu, etiku a manazérske rozhodovanie. Vyber zdrojov bol
orientovany na vedecké publikacie indexované v databazach ako napriklad Scopus
a Web of Science, ale aj na relevantné teoretické a empirické Studie z oblasti
organiza¢ného spravania, riadenia diverzity a etiky. NizSie uvedeny

Obrazok 1zobrazuje mapu tematickych klastrov analyzovanych podla kI'ai¢ovych slov
neurodiverzita, manazment a etika. Z pdévodného suboru 102 dokumentov boli
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odstranené Clanky zamerané na medicinske a klinické aspekty. Vysledny subor
obsahoval 45 ¢lankov, ktoré boli analyzované prostrednictvom VOSviewer.

Vizualizacia vyskytu vztahov medzi kl'ai€ovymi slovami bola realizovana metdédou
ko-vyskytu. Vysledna mapa znazoriiuje dominantné zastupenie tém z oblasti
neurovedy, pricom pojmy “brain”, “neuroscience” a ‘“neuroethics” tvorili jadro
analyzovaného suboru. Naopak pojmy zamerané na manazérsku prax a pracovné
prostredie sa vyskytovali minimalne, ¢o poukazuje na nedostatocné prepojenie tejto
problematiky s oblastou manazmentu.

neur@hbasis

neur@ethics

decisiofiémaking bigain
neuraggience

perfonance

Obrazok 1: Mapa tematickych klastrov analyzovanych podl'a kI'i¢ovych slov
(VOSviewer)

Teoreticka Cast’ bola spracovana formou kvalitativnej analyzy zdrojov, pricom boli
vyuzité metody komparacie, syntézy a interpretacie poznatkov jednotlivych autorov.
Ziskané poznatky boli nasledne spracované do SirSieho kontextu etickych teorii,
predovsetkym tedrie spravodlivosti Johna Rawlsa a pristupu schopnosti Marthy
Nussbaum, s cielom poukazat’ na mozné etické dilemy v manazérskej praxi.

Stucastou spracovania bola kriticka reflexia vybranych konceptov a ich aplikécie
v suvislosti s inklaziou neurodivergentnych 'udi do pracovného procesu. Ciel'om bolo
prepojit’ teoretické vychodiska a praktickymi implikaciami veducimi k hlbSiemu
pochopeniu problematiky neuroinklizie.

4 Vysledky a diskusia

Problematika neuroinklizie v manazérskej praxi otvara viaceré etické otazky
suvisiace s aplikovanim rovnosti, spravodlivosti a moralneho vnimania.
Neurodiverzita je oblast'ou, ktorej sa v ramci manazmentu a organizacného prostredia
venuje relativne malo pozornosti. I napriek pristupom zdoraznujicim silné stranky
jednotlivcov, ma stale vyrazné zastipenie tradicny pristup charakterizujici
neurodiverzitu ako deficit. Tym vznika priestor na predsudky veduce k stigmatizacii
a diskriminacii neurodivergentnych ludi, ktori ak sa chcii zamestnat a byt
akceptovani v spolocnosti, snazia sa napodobiovat’ prejavy neurotypickych l'udi a tie
svoje maskovat, aby sa vyhli negativnym konfrontdciam. Zamestnavatelia maju
tendenciu vybrat’ si do svojho timu skor ¢loveka so zjavnym zdravotnym postihnutim
ako uchadzaca s duSevnou chorobou, pretoze problematiku dostatocne nepoznaju.

38



REFLEXIE Kompendium teorie a praxe podnikania
Ruzomberok: Katolicka univerzita 2026, roc. 10, ¢. 1

Rawls zdéraziuje rovnost’ pre kazdého, pricom diferenciaciu odportaca len ak ide
o zlepSenie pozicie najmenej zvyhodneného jednotlivca. Na tento koncept nadvizuje
Nussbaum, ktor4 kladie doéraz na to, Ze rovnost’ nestaci, ale ¢lovek musi byt aj
schopny a vediet, ¢oho je schopny. Spravodlivost’ sa teda stava dolezitejSou ako
rovnost,, pretoZe pomaha odstrafiovat’ prekazky bez preferencii jednej skupiny pred
inou v zadujme vyrovnania prilezitosti, ¢o je pre neurodiverzitu kIic¢ové. Nejde teda
0 to, aby boli poskytnuté vyhody, ale o poskytnutie moznosti na dosiahnutie vykonu
namiesto neuvazenej diskvalifikacie jednotlivca v dosledku urychleného usudku bez
poznania osobnosti. Formalne hlasenie sa k neuroinkiizii nestaci, ale je potrebné
procesy priamo aplikovat’ aj do praxe a tyka sa to vSetkych urovni HR manazmentu.
Kracovu ulohu zohravaju liniovi lidri, ktori mézu byt priamo napomocni pri jej
implementécii. Uvedomely lider vSak musi byt’ moralne ukotveny, aby dokézal eticky
problém rozpoznat’ a reflektovat’ tak na zarodky vznikajucich konfliktov, ako i na
vlastné podvedomé predsudky, ktoré prirodzene vznikaju. Bez spravneho moralneho
vnimania nie je mozné konat’ spravodlivo.

Rawlsova teodria spravodlivosti (Justice and Fairness) a pristup schopnosti (The
Capability Approach) M. Nussbaum predstavuju silny normativny ramec, ktory méze
byt vhodnym vychodiskom pre spravodlivy pristup pri riadeni rozmanitych
zamestnancov. Prax vSak ukazuje, Ze nie je ani tak problém nastavit formalne
usmernenia, ale st nimi limity, na ktoré implementacia nardza pri jej praktickom
aplikovani. Neurodiverzita nie je problém, ale schopnost’ organizacii v jej aktivnom
uplatiiovani, ktord spociva nielen v nedostatku informacii o danej téme, ale
i nastavenim manazérov a tym, ako vnimaji konkrétne situdcie a ako nasledne
interpretujil spravanie zamestnancov. Otazkou teda nie je len ako s organizacie
schopné reflektovat’ na formalne principy spravodlivosti, ale i ako dokazu reagovat’
na jemné, ale zasadné etické dilemy, ktoré vznikaju v kazdodennej manazérskej praxi.

Ak sa organizacia formalne hlasi k neurodiverzite, ale nasledne napriklad neupravi
pohovory pre novych uchadzacov tak, aby boli vhodné aj pri neurodivergentnych
l'udi, alebo pripadne baziruje na otvorenych kancelariach (open space office), ktory
moze byt problém aj pre introvertného Cloveka, ¢i spoloCensky izoluje zamestnanca,
ktori sa nechce zucastnovat’ firemnych akcii, ide len o falo$ny pocit spravodlivosti.
Konanie organizacie musi byt v stilade s tym, k ¢omu sa hlasi, inak straca kredibilitu
nielen medzi svojim zamestnancami, ale i navonok. Uplatilovanie rovnakych pravidiel
pre vsetkych nevedie k spravodlivému vysledku, ale diskvalifikuje tych, ktori st
prirodzene znevyhodneni, pricom by postacovalo len jemne upravit' uhol pohladu,
aby sa prileZitosti vyrovnali.

Organizacie potrebujii napliat’ svoje ciele, ¢&im prirodzene vznika tlak na vykon
zamestnancov. Planovanie a organizovanie sa tak velakrat uprednostiiuje v ramci
zameru manazérov a vedenie ludi sa tla¢i do tuzadia. Zamestnancom su sice
zadefinované ich ciele, ale na vhodne zvolené vedenie I'udi a na motivaciu v zdravo
fungujicom prostredi sa niekedy nekladie dostato¢ny doraz. Pritom zamestnanci
predstavuju kla¢ovy &lanok, prostrednictvom ktorého sa organizaéné ciele napliaju
alen dobre motivovany zamestnanec dokdze podavat’ skutocne efektivny vykon.
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Niekedy méze byt tento pristup spdsobeny nedostatkom Casu, nezdujmom, inokedy
nedostatoénymi zru¢nostami manazéra, pripadne obavami manazéra z pocitu
nespravodlivo poskytnutej vyhody, ktor nebude vediet' obhdjit' pred ostatnymi
zamestnancami. Ak vSak dokaZzeme porozumiet’ tomu, Ze telesne postihnuty clovek
potrebuje rampu, aby zvladol schody, pre¢o neumoznit’ ¢loveku s dyspraxiou pracu
s klavesnicou, vacsi riadkovy rozostup pre l'udi s dyslexiou, pripadne CastejSie
prestavky pre l'udi so schizofréniou alebo obsedantno — kompulzivnou poruchou, aby
tak mohli prekonat’ svoje pomyselné schody? Organizacné systémové nastavenia sice
vo vyraznej miere formuju sposob, akym manazéri uvazuju o spravodlivosti a vykone,
avsak napokon je kazdé ich rozhodnutie vysledkom individudlneho usudku, za ktoré
nesu moralnu zodpovednost.

Zaver

Neuroinkluzia nie je opatrenie, ale proces, ktory si vyzaduje zna¢né usilie, ak sa ma
uspesne implementovat’ a to si vyzaduje aktivny pristup kazdej zainteresovane;j strany.
To zahfiia aj rozvoj moralneho vnimania, reflexivne vedenie l'udi, pri ktorom je
manazér schopny uvedomovat’ a reagovat na vlastné podvedomé predsudky a tiez
i kriticky prehodnocovat’ nastavené pravidla. V kone¢nom dosledku sa tak
neuroinklizia moze stat’ pre organizaciu konkuren¢nou vyhodou, z ktorej budu vsetci
benefitovat.

Hoci ¢lanok vychadza z analyzy existujticej literatury a poskytuje komplexnu reflexiu
na problematiku neuroinkluzie, tieto zavery by mohol doplnit’ d’alsi vyskum zamerany
na kvalitativne skiimanie v organizaciach. Takato perspektiva moze prispiet’ hlbSiemu
porozumeniu etickych suvislosti neuroinkliizie v kazdodennej manazérskej praxi.

Resume

Neuroinclusion is not a single measure but a process that requires considerable effort
to be successfully implemented, and therefore calls for the active engagement of all
stakeholders. This includes the development of moral perception and reflective
leadership, through which managers are able to recognize and respond to their own
unconscious biases, as well as critically reassess established rules and practices.
Ultimately, neuroinclusion can become a source of competitive advantage for
organizations, benefiting all stakeholders involved.

Although the article is based on an analysis of existing literature and provides
a comprehensive reflection on the issue of neuroinclusion, these conclusions could be
further enriched by future research focused on qualitative inquiry within
organizational settings. Such a perspective may contribute to a deeper understanding
of the ethical dimensions of neuroinclusion in everyday managerial practice.
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Pracovna motivacia a spokojnost’ zamestnancov
v akademickom prostredi

Work motivation and employee job satisfaction
in the academic environment

Jana KLENCOVA
Abstrakt

Clanok sa venuje pracovnej motivacii a spokojnosti zamestnancov so
zameranim sa na vysokoskolskych ucitelov, ktori patria medzi kl'acové
faktory  ovplyviiujuice  kvalitu  vysokoskolského  vzdelavania
a akademickej vyskumnej ¢innosti. Cielom ¢lanku je analyzovat’ vztah
medzi pracovnou motivaciou a spokojnostou na zaklade teoretickych
pristupov a empirickych zisteni, najmid prieskumu Slovenskej
akreditacnej agentury pre vysoké skolstvo. Vyskum je zalozeny na
sekundarnej analyze odbornych zdrojov a institucionalnych dat. Zistenia
ukazuju relativne vysoku mieru spokojnosti vysokoskolskych uéitelov,
avSak pretrvavajlice problémy v oblasti finanéného ohodnotenia,
kariérneho rastu a pracovnej zataze. Motivacia je dominantne
ovplyvnend vmitornymi faktormi, najméd akademickou autondémiou
a vedeckou ¢innost’ou.

Kracové slova: Pracovna motivacia. Spokojnost’. Vysokoskolski uéitelia.
Akademickeé prostredie. Prieskum.

Abstract

The article focuses on work motivation and job satisfaction of
employees, with particular emphasis on university teachers, who
represent key factors influencing the quality of higher education and
academic research activities. The aim of the article is to analyse the
relationship between work motivation and job satisfaction based on
theoretical approaches and empirical findings, particularly the survey
conducted by the Slovak Accreditation Agency for Higher Education.
The research is based on a secondary analysis of scholarly sources and
institutional data. The findings indicate a relatively high level of job
satisfaction among university teachers; however, persistent issues remain
in the areas of financial remuneration, career development and workload.
Work motivation is predominantly influenced by intrinsic factors,
especially academic autonomy and research activities.

Keywords: Work motivation. Job satisfaction. University teachers. Academic
environment. Survey.

JEL Classification: 123, M12, M54, J28
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Uvod

Pracovnd motivacia a spokojnost’ vysokoskolskych zamestnancov predstavuji
klacové  faktory ovplyvilujuce kvalitu  vysokoSkolského  vzdeldvania,
vedeckovyskumni Cinnost a celkové fungovanie akademickych institdcii.
Vysokoskolski uitelia zohrdvaju vyznamnu ulohu nielen vo vzdelavacom procese,
ale aj v tvorbe poznatkov a rozvoji spolo¢nosti, pricom ich pracovna motivacia
a spokojnost’ priamo ovplyviiuji ich vykonnost, angazovanost a stabilitu
v akademickom prostredi (Spector, 1997; Judge a kol., 2001).

V poslednych rokoch sa tato problematika stava predmetom zvySeného zdujmu
najmé v suvislosti s rasticimi ndrokmi na vykon, publikovanie a administrativnu
zataz. Na Slovensku priniesol vyznamné empirické zistenia prieskum Slovenskej
akreditacnej agentiiry pre vysoké Skolstvo (SAAVS, 2025), ktory poukazuje na
aktudlny stav pracovnej spokojnosti akademickych pracovnikov.

Vyznamnou spétnou vizbou pre zamestnavatel'a je vyjadrenie spokojnosti, resp.
nespokojnosti zamestnancov prostrednictvom motiva¢nych ¢initel'ov, ktoré maji
stimulac¢ny a motiva¢ny u¢inok na ich pracu a vykonnost’ v organizacii.

1 Teoretické vychodiska

Pracovnu motivaciu mozeme definovat’ ako aspekt motivacie I'udského jednania,
ktory sa spaja s vykonom pracovnej Cinnosti, so zastavanim uritej pracovnej
pozicie a s vykonom jej odpovedajicej pracovnej role, t. j. s plnenim pracovnych
uloh. Pracovna motivacia vyjadruje pristup Cloveka k praci, ku konkrétnym
okolnostiam jeho pracovného uplatnenia a ku konkrétnym pracovnym uloham, cize
vyjadruje konkrétnu podobu jeho pracovnej ochoty (Majtan, 2005).

Motivacia zamestnancov predstavuje nevyhnutni sucast’ riadenia l'udskych zdrojov
(Dar akol., 2014). Problematike socialneho piliera spolo¢enskej zodpovednosti
firiem (CSR) ako kl'icového mechanizmu prostrednictvom ktorého mézu firmy
posilnit’ motivaciu zamestnancov sa venuje Vartiak a kol. (2026). Ak sa firma
sprava socialne zodpovedne, I'udia v nej st spokojne;jsi, lojalnejsi a viac motivovani
pracovat’ lepsie. U¢inky a dopady spolo¢enskej zodpovednosti na organizacie, ktoré
realizuju spolocensky zodpovedné aktivity, na region a spolocnost’, v ktorej posobia
spracovali autori Ubreziova a kol. (2025).

V momentoch ak zamestnanec nie je dostatoné motivovany, byva obvykle
neuspokojeny z vykonu svojej prace (Majtan, 2016). Ide o zlozity proces, pretoze
Pudia mézu byt motivovani vSetkym, co ich mobilizuje k ¢innosti a ukazuje im smer
a ciel’ (Clark, 2003; Hitka a kol., 2005).

Viacsinu I'udi uspokojuje pracovat’ na dosahovani svojich stanovenych Specifickych
cieloch. Zamestnanci potrebuji presne vediet, o sa od nich ocakava (Eggert,
2005).

Nedostatok motivacie stoji za mnozstvom nesplnenych tloh. Aj ked’ je kazdy ¢lovek
jedinecny, motivécia je jednym z najdolezitejsich faktorov, ktoré rozhoduju o jeho
uspesnosti (Jankelova a kol., 2022).

Plaminek (2011) zadefinoval Styri podmienky s urcitou mierou univerzalnej
platnosti, podl'a ktorych je bezny clovek najviac motivovany. Podl'a uvedeného
autora, aby ulohy mohli motivovat, musia byt zrozumitel'né pre vykonavatel'ov,
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splnitelné (a tiez vykonavatel' ich musi za splnitelné povaZovat’), primerane
obtiazne vzhl'adom k vykonavatelovi a individualne zadané (tak, aby zodpovedali
motivom a d’al§im 'udskym zdrojom konktrétneho vykonavaterla).

Oplati sa reSpektovat’ zlaté pravidlo motivacie: prisposobujte tlohy I'ud’om, nie
'udi ulohdm (Plaminek, 2011).

Uvedena myslienka autora Plaminka (2011), podla ktorej by sa mali tlohy
prisposobovat’ l'ud'om a nie l'udia tloham predstavuje velmi zaujimavy protipol
klasického ekonomického myslenia zalozeného na efektivite, Standardizacii
a reakcii ponuky na dopyt. V akademickom prostredi mé vsak tato myslienka svoje
opodstatnenie, ked’Ze praca vysokoskolského ucitela je zalozena predovsetkym na
odbornosti, kreativite, autonomii a vedeckej Cinnosti. Akademickych pracovnikov
preto nemozno chapat ako ,,Standardizovanu pracovnu silu“, ked’ze kvalita ich
vykonu zavisi od vnutornych motiva¢nych faktorov, vedeckej tvorivosti a priestoru
na odborny rozvoj. Z ekonomického a manazérskeho pohladu predstavuje
problematika pracovnej motivacie a spokojnosti vysokoskolskych ucitelov
multidimenzionalny fenomén.

Je potrebné rozliSovat’ medzi motivom, stimulom a angaZovanostou. Motiv
predstavuje vnutorna psychicku silu, ktord Cinnost’ Cloveka orientuje urcitym
smerom, aktivizuje ho apomaha mu aktivitu udrzat. Motivacia je v pripade
pracovnej motivacie zamestnanca vuutornd zalezitost’ odohravajica sa v psychike
¢loveka. Motivovat in¢ho ¢loveka podl'a Jankelovej (2022) v podstate nie je mozné,
motivovat’ sa mdZze iba on sam.

Od pojmu motiv musime odliSovat’ pojem stimul, ktory predstavuje vonkajsi podnet
posobiaci na psychiku ¢loveka. Jeho vplyvom dochadza k zmene psychickych
procesov, a teda aj k zmene motivacie. Stimulaciou oznacujeme vedomé a zdmerné
ovplyviiovanie motivacie iného ¢loveka (Jankelova a kol., 2022).

V tejto suvislosti je nevyhnutné vymedzit’ aj treti pojem, ktory suvisi s predoslymi
vyrazmi, a to angaZovanost’ zamestnancov. Angazovanost podla Armstronga
(2015) vyjadruje stav, ked’ st 'udia oddani svojej praci a podniku, v ktorom pracuju,
a st motivovani k podavaniu vysokého vykonu.

Na meranie angazovanosti zamestnancov sa zameriava spolocnost’ Gallup, ktora
skiima prepojenost’ medzi troviiou angazovanosti a vykonom organizacii.

Pracovnu motivaciu a spokojnost’ u¢itelov mozeme vysvetl'ovat’ prostrednictvom
viacerych psychologickych tedrii motivacie, pricom medzi najvyznamnejsie patria
najma teorie z oblasti vnutornej motivacie, potrieb a pracovného spravania.

V manazérskej praxi je potrebné ovladat’ poznatky z oblasti tedrie motivacie ako
celku a pracovat’ s nimi komplexne. Neplati, Ze jednotlivé tedrie motivacie medzi
sebou nemaju ziadny vztah aZe je mozné sa v praxi riadit' len jednou znich
(Bajzlikova a kol., 2019).

Vo vSeobecnosti by sme mohli motiva¢né tedrie rozdelit’ na obsahové motivacné
teorie, ktoré vychadzaju z presvedCenia, ze zakladnym zdrojom motivacie su
neuspokojené potreby a procesné motivacné teorie, ktoré vysvetl'uja ako u ¢loveka
dochadza k vyvolaniu, usmeriiovaniu, udrZaniu a zakon¢eniu motiva¢ného konania.
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Obsahové motivacné tedrie podla Armstronga (2015) vyvolavaji napitie
anerovnovahu avedi k takému spravaniu, ktoré zabezpeci uspokojenie danej
potreby. Medzi najznamejsie patria: Maslowova hierarchia potrieb, Alderferova
teoria ERG, Herzbergova dvojfaktorova teoria, McGregorova teoria X al,
McCllelandova tedria potrieb a Deciho a Ryanova tedria sebaurcenia.

Medzi procesné motivacné tedrie zaradujeme: Vroomovu teoriu ocakdvania,
Adamsovu teoriu spravodlivosti a Whiteovu teoriu kompetencie.

Vyznam sebarealizéacie, ktora je v akademickom prostredi kliCova zdoraziuje
Maslowova hierarchia potrieb!.

Na druhej strane Herzbergova dvojfaktorova tedria’ rozliSuje hygienické faktory
(mzda, pracovné podmienky) a motivacné faktory (uznanie, zmysluplnost’ prace).
V prostredi vysokych $kdl je motivacia Specificka tym, ze vyznamnu ulohu zohrava
predovSetkym vnutornd motivacia, teda zaujem o vedu, vyskum a vzdelavanie.
Vyskumy poukazuju na to, ze vysokoskolski ucitelia st casto motivovani
moznost'ou realizovat’ vlastny vyskum, publikovat’ vedecké prace a podiel’at’ sa na
rozvoji poznania (Michulek a kol., 2024). Zaroveii v§ak nemozno zanedbat’ vyznam
vonkajsich faktorov, najméd financného ohodnotenia, ktoré je v podmienkach
Slovenska dlhodobo vnimané ako nedostato¢né (Hitka a kol., 2023).

Je dolezité spomentt, Ze Herzbergova teoria je ¢asto kritizovana za nerespektovanie
individualnej motivacnej Struktiry jednotlivych zamestnancov. Za sporné byva
oznacované najma zaradenie mzdy medzi hygienické faktory. Jej odporcovia tvrdia,
ze zaradenie poloziek medzi hygienické faktory a motivatory méze byt u réznych
I'udi odlisné. Tedria upozorniuje na rozdiel medzi spokojnostou a motivaciou,
ukazuje, ze tento vztah nie je priamociary. Pracovna spokojnost nemusi
automaticky znamenat’ aj motivovanost. Plati vSak, Ze podmienkou na dosiahnutie
stavu motivovanosti je nepritomnost’ dlhodobej pracovnej nespokojnosti (Jankelova
a kol., 2022).

Jednou z najvyznamnejsich obsahovych motivaénych tedrii je teoria sebaurcenia
(Self-Determination Theory — SDT), ktora patri k siCasnym motivacnym teoridm
a jej autormi su Edward Deci a Richard Ryan. Uvedeny pristup zdoraziiuje vyznam
troch zakladnych psychologickych potrieb: autonomie, kompetencie a pribuznosti.
Naplnenie tychto potrieb vedie k rozvoju vnutornej (autonémnej) motivacie
a k vyssej spokojnosti v praci.

Teéria sebaurCenia teda rozliSuje medzi autonémnou motivaciou (vnatorné
presvedcenie, zaujem) a kontrolovanou motivaciou (tlak, povinnost)).

Podla tedrie sebaurcenia jednotlivci s autondmnou motivaciou prezivaju vyssiu
mieru slobody a psychologickej autondmie, zatial' co kontrolovana motivacia je
spojena s pocitom tlaku a niz§ou mierou autonomie (Deci & Ryan, 2000).
Vyskumy poukazuji na to, Ze autondmna motivacia ucitel'ov je spojena s vyssou
pohodou a efektivnejSim vyuCovanim, podpora autondémie a psychologickych
potrieb pozitivne predikuje spokojnost’ ucitel'ov, spokojnost’ potrieb vedie k vyssej

1 PodTa tejto tedrie mdzeme potreby rozdelit’ na pat’ tirovni, a to: fyziologické, potreba istoty
a bezpecia, socialne potreby, potreba Ucty od inych a potreba sebarealizacie (Majtan, 2005).

2 Pri tejto teorii sa rozliduju sily vonkajsich stimulov, ktoré sa oznacuju ako dissatisfaktory
a motivatorov, ktoré su nazyvané satisfaktormi (Mikulastik, 2007).
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angazovanosti a profesionalnemu fungovaniu (Howard a kol., 2020; Quiles a kol.,
2015; Kaplan, 2021).

Autonémna motivacia zvySuje pracovnu spokojnost a well-being ucitelov
a zaroven podporuje kvalitnejSie pedagogické pristupy (Howard a kol., 2020).
Naopak, kontrolovana motivacia stuvisi so stresom a vyhorenim.

Pracovna spokojnost’ predstavuje subjektivne hodnotenie prace a je ovplyvnena
faktormi ako pracovné podmienky, vztahy na pracovisku a kariérne moznosti
(Spector, 1997). Podla Kravcdkovej a kol. (2013) pracovnid spokojnost’ je
vyznamnym determinantom vykonu a spravania sa zamestnanca. Popritom tiez
indikuje psychicky a zdravotny stav jedinca, a tym sa spaja aj s pracovnou
motivaciou, adapticiou a identifikaciou. Armstrong (2007) definuje tento pojem ako
postoj a pocity, ktoré ¢lovek prechovava ku svojej praci. Pozitivny postoj k praci
indikuje spokojnost’ s pracou. Na druhej strane negativny postoj k praci definuje
nespokojnost’ s pracou. Spokojni zamestnanci su zvycajne vysoko motivovani
a angazovani vo svojej praci. Vynakladaju viac usilia a snazia sa o vysoky vykon
(Ruhadi a kol., 2018). Ako uvadza Pandey a kol. (2021) nespokojni zamestnanci
zvycCajne robia len to, ¢o musia, potrebuju byt extra stimulovani k vynakladaniu
vicSieho usilia a nesnazia sa podat’ ¢o najlepsi vykon.

Vysokoskolski ucitelia hodnotia svoju spokojnost na zéklade viacerych
$pecifickych faktorov. Medzi najvyznamnejSie patri akademicka autonomia
(Zabrodska a kol., 2014). Dalsim déleZitym aspektom je zmysluplnost’ prace, ked’ze
pedagogicka a vedecka ¢innost’ su Casto vnimané ako spolocensky vyznamné.
Motivacia a pracovna spokojnost’ su Uzko prepojené. Motivacia ovplyviuje
pracovné spravanie a vykon jednotlivca, zatial’ ¢o spokojnost’ predstavuje vysledok
hodnotenia jeho pracovnej sktisenosti (Judge a kol., 2001). V mnohych pripadoch
posobi motivacia ako predpoklad spokojnosti, pricom spokojnost’ nasledne spétne
ovplyviiuje uroven motivacie.

2 Material a metédy

Prispevok je spracovany formou teoreticko-empirickej Stidie zalozenej na
sekundarnej analyze odbornych vedeckych zdrojov a dostupnych empirickych
vyskumov zameranych na problematiku pracovnej motivacie a spokojnosti
zamestnancov v akademickom prostredi.

Vyskum bol orientovany na identifikaciu hlavnych determinantov pracovnej
motivacie a spokojnosti zamestnancov vysokych §kol v podmienkach Slovenskej
republiky, ako aj na komparaciu narodnych a medzinarodnych trendov v oblasti
Skolstva.

Zdrojovy material tvoria odborné vedecké ¢lanky, monografie, medzinarodné
vyskumné spravy, narodné prieskumy a analytické dokumenty.

Do analyzy boli zahrnuté teoretické prace z oblasti pracovnej motivacie
a spokojnosti, empirické Stadie realizované v podmienkach Slovenskej republiky -
prieskum Slovenskej akreditatnej agentiry pre vysoké kolstvo (SAAVS, 2025),
aktualne medzinarodné vyskumy a prieskumy: OECD TALIS 2024 a globalne data
spolo¢nosti Gallup (State of the Global Workplace, 2025).
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Pri vybere zdrojov bol doraz kladeny na aktualnost’, odbornil relevanciu a tematickil
suvislost’ s problematikou akademického prostredia.

V praci boli pouzité nasledovné vedecké metody: analyza odbornych zdrojov,
kompardcia, syntéza a deskriptivna interpretacia dat.

Metoda analyzy bola vyuzita pri spracovani teoretickych vychodisk a identifikacii
faktorov ovplyviujicich pracovnil motivaciu a spokojnost’ zamestnancov.
Komparativna metdda bola pouzita pri porovnani vysledkov vyskumov, narodnych
a medzinarodnych trendov, t.j. idajov z prieskumov SAAVS, OECD a Gallup.
Metoda syntézy umoznila prepojit’ teoretické poznatky s empirickymi zisteniami
a formulovat’ komplexné zavery o pracovnej motivacii a spokojnosti zamestnancov
v akademickom prostredi.

Pri spracovani vysledkov bola vyuzitd deskriptivna interpreticia sekundarnych dat
vo forme slovného vyhodnotenia, komparacie percentualnych udajov a identifikacie
trendov a vzajomnych suvislosti.

Limity prace vyplyvaju najmd zo skutoCnosti, ze vyskum je zaloZeny na
sekundarnych zdrojoch, jednotlivé prieskumy pouzivaju odlisSni metodiku,
analyzované vyskumy sa lisia velkost’ou a charakterom vyskumnej vzorky. Uréitym
obmedzenim je aj rozdiel medzi konceptmi pracovnej spokojnosti a angazovanosti,
ktoré nie si vo vSetkych analyzovanych zdrojoch chapané jednotne. Napriek
uvedenym limitom poskytuje kombinacia narodnych a medzinarodnych zdrojov
komplexny pohlad na problematiku pracovnej motivacie a spokojnosti
v akademickom prostredi.

3 Vysledky a diskusia

Rozsiahly prieskum Slovenskej akreditacnej agentiry pre vysoké Skolstvo
(SAAVS), realizovany v roku 2025 priniesol vyznamny pohlad na situiciu
vysokoskolskych zamestnancov aich spokojnost so zamestnanim na VS. Je
potrebné zdodraznit, Ze primarnou cielovou skupinou prieskumu boli ucitelia
a vedecki pracovnici.

Prieskumu sa zucastnilo 3601 osdb, z uvedeného poctu bolo spolu 2 650 ucitel'ov
a vyskumnych pracovnikov a 951 ostatnych zamestnancov. To predstavuje podiel
22 % z ucitelov a vyskumnikov a 11 % z ostatnych zamestnancov vysokych skol.
Ucitelia a vedecko-vyskumni pracovnici predstavovali takmer tri §tvrtiny vzorky
(74 %), o je v sulade s nastavenim ciel'ovych skupin celoslovenského prieskumu
(SAAVS, 2025).

Podla vysledkov uvedeného prieskumu priblizne dve tretiny vysokoskolskych
ucitelov st so svojou pracou spokojné, pricom najvyssiu mieru spokojnosti
vykazuju pedagdgovia humanitnych (74 %) a umeleckych odborov (79 %) ako
zobrazuje graf 1.
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Graf 1 Celkova spokojnost’ so zamestnanim na VS v jednotlivych
skupinach Studijnych odborov — iba ucitelia a vedecki pracovnici
Zdroj: SAAVS, 2025, s. 26

Ucitelia a vedecki pracovnici, ktori st vel'mi spokojni so zamestnanim na vysokej
Skole, hodnotia moznosti svojho kariérneho rastu prevazne pozitivne (velmi
pozitivne alebo skor pozitivne).

Jednoznacne pozitivne vnimanie kariérneho rastu vSak vyrazne klesa s klesajucou
spokojnostou so zamestnanim (SAAVS, 2025). Rozdiel je vyrazny uz pri skupine
,»skor spokojnych ucitel'ov a vedeckych pracovnikov ako je vidiet' z grafu ¢. 2.
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Graf 2 Hodnotenie moznosti d’alSieho kariérneho rastu podl'a celkovej
spokojnosti so zamestnanim — iba ucitelia a vedecki pracovnici
Zdroj: SAAVS, 2025, s. 39
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Zistenia zaroven poukazali na vyznamné generacné rozdiely. V dvoch najmladsich
vekovych kategoriach ucitelov a vedeckych pracovnikov (20 — 29 rokov, 30 - 39
rokov) priblizne pétina negativne vnimala svoj d’alsi kariérny rast, tj. mladsi
akademicki pracovnici vykazuju niz§iu mieru spokojnosti a Castejsie citia frustraciu
z obmedzenych moznosti profesijného rastu.

Naopak star§i zamestnanci hodnotili svoje pracovné podmienky pozitivnejsie, ¢o
moze suvisiet’ s vySSou stabilitou pracovnej pozicie a dlhodobou adaptaciou na
akademické prostredie. So zvySujicim sa vekom sa podiel negativnych hodnoteni
znizoval. Statisticky vyznamny pokles (negativnych hodnoteni) nastal pri vekovej
hranici 60 rokov ako ukéazali vysledky prieskumu SAAVS.

Prieskum tiez umoznil identifikovat’ viacero problémovych oblasti, medzi ktoré
patri najma nedostatocna podpora v oblasti digitalizacie a umelej inteligencie ako
ukazuje graf 3, ako aj pretrvavajuce nedostatky v materidlnom a technickom
zabezpeceni pracovisk. Naopak, ako pozitivne faktory boli hodnotené mozZnosti
medzinarodnej mobility a pristup k odborne;j literature.

M ano, v dostatoénej miere M ino, ale iba ¢iastoéne
W neposkytuje a mal/a by zdujem neposkytuje a nema zaujem
M bez odpovede M netyka sa ich to
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vyskumnych grantovych projektov
implementacia vyskumnych

o 3% 30% 59 11% 3%
grantovych projektov -

optimalizacia publikacnych aktivit
pri zachovani akademickej integrity

16% 29% 33% el 12% 3%

vzdelavanie, ako efektivne
hodnotit studentov

vyuzivanie umelej inteligencie
. J . 10% 23% 46% 8% QEL JEY
vo vysokoskolskom vzdelavani

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%
Graf 3 Skola poskytuje podporu v jednotlivych oblastiach
—iba ucitelia a vedecki pracovnici
Zdroj: SAAVS, 2025, s. 85

16% 22% E 13% 10% 3%

Z prieskumu d’alej vyplynulo, Ze na zvySenie spokojnosti ucitelov a vedeckych
pracovnikov, resp. na zlepSenie podmienok ich prace by bolo potrebné hlavne znizit
administrativnu zataz (71 %) a zvysit’ finanéné zdroje na vzdelavanie (68 %)
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a vyskum (67 %). Pomohlo by tiez zjednoduSenie postupov pri pouziti financii na
vyucbu/vyskum (63 %). Problémom je aj zbyto¢na alebo duplicitna praca; 59 %
ucitelov ju radi minimalizovat. Viac ako polovica primarnej cielovej skupiny
(56 %) navrhuje znizit' tlak na poCty vystupov tvorivej cCinnosti. ZlepSenie
technického vybavenia vyznacilo 48 % ucitel'ov/vedeckych pracovnikov a vacsiu
pomoc pri pisani/administracii projektov by prijalo 46 %. Viac ako tretina (35 %)
ucitelov a vedeckych pracovnikov upozornila aj na potrebu zlepsenia socialneho
zabezpecenia.

Kazdy piaty — Siesty ucitel/vedecky pracovnik uviedol, Ze je ,,skér nespokojny/a“
alebo ,,vobec nie spokojny/a“ so svojim zamestnanim na vysokej Skole (spolu
17 %). Tato skupina ucitelov sa da povazovat’ za najviac ohrozenu z hladiska jej
zotrvania vo vysokom Skolstve. So znizenou mierou spokojnosti sa spajalo hlavne
nedostato¢né finan¢né ohodnotenie, ktoré povazuju za neadekvatne vzhl'adom na
naro¢nost’ prace a nemotivujuce pracovné prostredie z hladiska materialneho
zabezpedenia &i organizacie prace (SAAVS, 2025).

Medzi dovody spokojnosti ucitelov a vedeckych pracovnikov sa v prieskume
najéastejiie vyskytovali tieto odpovede: praca, ktora ich napliia, dobry kolektiv
a nadriadeny/a, Sikovni Studenti, moZnosti osobného a odborného rozvoja, praca
s mladymi 'ud’'mi, vedecka spolupraca a podobne.

Medzinarodna $tadia OECD TALIS? 2024 (Teaching and Learning International
Survey) poukazala na rastiice naroky na ucitel'ski profesiu a vyznam pracovnych
podmienok pre ich spokojnost’ a zotrvanie v profesii (OECD, 2025), pricom
zachytava predovsetkym ucitel'ov nizsieho a stredného stupia vzdelavania. Podl'a
uvedenej Stadie 53 % ucitelov uvadza administrativu ako hlavny zdroj stresu, t. j
administrativna zataz predstavuje systémovy problém celého Skolstva, nie len
jednotlivych stupiiov.

Porovnanie vysledkov prieskumu Slovenskej akreditacnej agentiry pre vysoké
Skolstvo a globalnej spravy spolo¢nosti Gallup State of the Global Workplace
umoznuje identifikovat podobnosti aj rozdiely v oblasti pracovnej motivacie
a spokojnosti zamestnancov.

Globalne vyskumy poukazuji na nizku urovefi pracovnej angazovanosti®, ked len
priblizne 20 % zamestnancov je angazovanych. Nizka angazovanost predstavuje
nielen individualny, ale aj ekonomicky problém, ked’ze vedie k vyznamnym stratam
produktivity na globalnej urovni (Gallup, 2025).

Aj ked slovenski vysokoskolski ucitelia deklaruji relativne vysoku spokojnost,
neznamena to automaticky vysoka angazovanost. Gallup poukazuje na rozdiel
medzi ,,spokojnostou a ,,aktivnym zapojenim do prace®. V akademickom prostredi

3 Ide o najvicsi medzindrodny vyskum uditel'ov a riaditel'ov $k6l na svete. Do vyskumu bolo
v roku 2024 zapojenych priblizne 280 000 ucitel'ov z 55 vzdelavacich systémov.

4 Zamestnanci st na zdklade miery ich angaZovanosti rozdelovani do troch kategorii:
angazovani, neangazovani a aktivne neangazovani. Slovenska spolo¢nost’ Use Your Talents je
jediny certifikaény partner spolo¢nosti Gallup® v Cesku a na Slovensku.
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dominuje vnuitornd motivacia, zatial' ¢o globalne vyskumy zdoraziuju vyznam
organizacnych faktorov a riadenia.
Vyznamnym spoloénym prvkom je existencia generacnych rozdielov. Prieskum
SAAVS (2025) poukazuje na niz§iu spokojnost mladsich akademickych
pracovnikov, ¢o koreSponduje so zisteniami Gallup (2025), podl'a ktorych mladsi
zamestnanci vykazuji niz8i well-being a vySsiu mieru stresu. Tento trend mozno
vysvetlit' vyssimi ocakdvaniami mladSej generacie, vi¢Sou pracovnou neistotou,
tlakom na vykon a kariérny postup. Z dlhodobého hl'adiska ide o kriticky faktor,
ktory moze ovplyvnit stabilitu akademického prostredia.
Vyznamny rozdiel sa prejavuje v Struktire motivacnych faktorov. V prostredi
vysokych §kol dominujil najmé vnitorné motivacné faktory, ako su:

e akademicka autonomia,

e moznost realizdcie vyskumu,

¢ zmysluplnost’ prace.
Naopak, globalne vyskumy (Gallup, 2025) zdoéraziuju vyznam externych
a organizaénych faktorov, najma:

e kvalitu manazmentu,

e spitnu vdzbu a uznanie,

e pracovné prostredie.
Tento rozdiel poukazuje na Specifickost’ akademického prostredia, kde je motivacia
menej zavisla od manaZérskych nastrojov a viac od charakteru samotnej prace.
Zaroven vSak naznaCuje, Ze zanedbavanie externych faktorov moéze viest
k postupnému poklesu spokojnosti.
V koncepcii spolo¢nosti Gallup nie je pracovna spokojnost ekvivalentom
angazovanosti, kedze spokojny zamestnanec nemusi byt nevyhnutne aktivne
zapojeny do pracovnych ¢innosti.
Globalne data poukazuji na vyrazné regionalne rozdiely, pricom Eurdpa patri medzi
regiony s najniz§ou mierou angazovanosti.
Eurdépa dlhodobo vykazuje niZSiu mieru pracovnej angazovanosti ako napr. USA,
pricom jednym z moznych vysvetleni moze byt aj odlisna Struktura vysokého
Skolstva. Americky systém je vyrazne konkuren¢nejsi, viac previazany so
sukromnym sektorom, grantovym financovanim a vykonnostnymi kritériami.
Stkromné univerzity vytvaraju tlak na vykon, inovacie a ziskavanie talentov, ¢o
moze prirodzene podporovat’ vyssiu angaZzovanost’ zamestnancov.
Naopak, europske vysoké skolstvo je vo velkej miere postavené na verejnom
financovani. Absencia silného sukromného univerzitného sektora v mnohych
europskych krajindch tak méze nepriamo vplyvat’ na niZsiu mieru angazovanosti,
ked’ze zamestnanci casto nevnimaju vyrazna vizbu medzi individualnym vykonom,
finanénym ohodnotenim a kariérnym rastom.
Zaroven vsak nemozno jednoducho tvrdit’, ze nizSia angazovanost’ je dosledkom
nizkej efektivnosti akademickych pracovnikov. Ak systém dlhodobo zvySuje naroky
bez adekvatnej motivacie a podpory, prirodzene dochadza k poklesu angazovanosti
aj pracovnej spokojnosti. Spolocnost’ ocakava od univerzit vysoky vykon, inovacie
a kvalitny vyskum, no zaroven nie vzdy st vytvorené podmienky, ktoré by
podporovali motivaciu a dlhodobti angazovanost’ akademickych pracovnikov. Prave
preto mozno problematiku pracovnej motivacie vo vysokom Skolstve chépat nielen
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ako psychologicky alebo manazérsky problém, ale aj ako vyznamny determinant
efektivnosti systému vysokého skolstva.

Na zéklade uvedenych rozdielov je potrebné pristupovat’ k vysledkom komparacie
s metodologickou opatrnostou. Kombinacia oboch pristupov vSak prinasa
vyznamni pridani hodnotu: SAAVS poskytuje hlboky pohlad na $pecifika
slovenského akademického prostredia, Gallup umoznuje zasadit’ tieto zistenia do
globalneho kontextu. Ich vzdjomnd kombinacia tak umoziuje komplexnejsie
pochopenie problematiky motivacie a spokojnosti zamestnancov.

Zaroven vSak nemozno opomenut’ otazku efektivnosti vyuzivania verejnych zdrojov
vo vysokom Skolstve. Vac§ina vyskumov pracovnej spokojnosti, vratane prieskumu
SAAVS, sa zameriavaju primarme na subjektivne hodnotenie pracovnych
podmienok a spokojnosti zamestnancov vysokych §kol, explicitne v§ak nehodnotia
efektivnost’ prace vysokoskolskych ucitel'ov z pohladu ich pedagogického vykonu,
vedeckej produktivity alebo ekonomickej efektivnosti akademickej ¢innosti, t.j.
mene;j reflektuji objektivnu efektivnost’ prace vysokoskolskych ucitel'ov.

Zaver

Vysledky sekundarnej analyzy potvrdzuju, Ze pracovna motivacia a spokojnost’
vysokoskolskych ucitel'ov predstavuji tizko prepojené a vzajomne sa ovplyviujice
kategorie, ktoré zasadnym spdésobom determinuju kvalitu vysokoSkolského
vzdeldvania. Kym vnutorné motivacné faktory, najmd akademicka autonoémia,
vedecka cinnost a sebarealizacia, pdsobia ako stabilizany prvok pracovnej
spokojnosti, vonkajsie faktory, ako st finanéné ohodnotenie, administrativna zat'az
a moznosti kariérneho rastu, zostdvaju vyznamnym zdrojom nespokojnosti.
Empirické zistenia prieskumu SAAVS (2025) zaroven poukazuji na to, Ze aj
napriek celkovo pozitivnemu hodnoteniu prace vysokoskolskymi ucitel'mi
pretrvavaju systémové vyzvy, ktoré moézu v dlhodobom horizonte negativne
ovplyvnit’ ich motivaciu, stabilitu a ochotu zotrvat' v akademickom prostredi.
Vyuzitie sekundarnych empirickych zdrojov umoznilo analyzovat’ problematiku
pracovnej motivacie a spokojnosti v §irSom nadrodnom aj medzinarodnom kontexte
a identifikovat’ hlavné trendy ovplyviiujice akademické prostredie.

Z uvedeného vyplyva, ze zvySovanie kvality vysokoskolského prostredia si
vyzaduje komplexny pristup zamerany na podporu vnuatornych motivacnych
faktorov, znizovanie administrativnej zataze a systematické zlepSovanie
pracovnych podmienok. Dal§i vyskum by sa mal zamerat na identifikiciu
dlhodobych trendov v oblasti pracovnej motivacie a spokojnosti akademickych
pracovnikov.

Resume

The paper addresses the issue of work motivation and employee job satisfaction in the
academic environment within the conditions of the Slovak Republic. The aim of the
article was to analyse the main factors influencing the work motivation and job
satisfaction of university employees based on a secondary analysis of scholarly
sources, national survey data, and international research reports. The theoretical part
of the paper is grounded in classical motivation theories and the conceptualisation of
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job satisfaction and employee engagement. The empirical section is primarily based
on the analysis of the results of the survey conducted by the Slovak Accreditation
Agency for Higher Education and their comparison with the global findings published
by Gallup. The findings indicate a relatively high level of employee satisfaction in the
area of work autonomy; however, they also identify persistent issues related to
financial remuneration, administrative burden, and workload. The comparison with
Gallup findings further highlights the distinction between job satisfaction and
employee engagement. Based on the findings, it can be concluded that enhancing
work motivation and job satisfaction in the academic environment requires systematic
improvements in working conditions, support for professional development, and the
strengthening of employee engagement.
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