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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 mdzu
manazéri stretavat’ pri inklizii neurodivergentnych I'udi a zaroven ako
podvedomé predsudky moézu ovplyvnit' ich rozhodovanie pri riadeni
inkluzie.
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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,

34



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

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
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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.
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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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