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VYUZIVANIE NEUROVEDECKYCH
METOD V HR MANAZMENTE

USING NEUROSCIENTIFIC METHODS IN HR MANAGEMENT

Vol. 12 (4), pp. 130-140

Veronika Loumovat

Autorka pbsobi ako odborna asistentka na Katedre marketingu a medzinarodného obchodu
Fakulty manazmentu, ekonomiky a obchodu, PreSovskej univerzity v PreSove. Vo svojej
vyskumnej ¢innosti sa venuje oblasti neuromarketingu a neuromanazmentu.

The author works as an assistant professor at the Department of Marketing and International
Trade, at the Faculty of Management, Economics and Business, University of PreSov in
PreSov. In her research activity she focuses on the field of neuromarketing and
neuromanagement.

Abstract

Neuromanagement represents an interdisciplinary approach that integrates insights from
neuroscience into managerial practice (Parincu et al. 2020). It provides leaders with tools to
enhance strategic planning, eliminate biases in decision-making, and strengthen
organizational performance. This paper examines the development of neuromanagement, its
application in human resource management, and the neuro-scientific tools utilized in the field.
Special attention is given to ethical principles that are crucial for the implementation of
neuroscience in HR practices. A systematic analysis of academic sources was conducted to
define key concepts and explore practical applications of this discipline. We can argue that
neuromanagement has the potential not only to improve employee efficiency and motivation
but also to enhance organizations' competitive advantage.

Key words: neuromanagement, neuroscience, neuroscience tools, ethical approach

Abstrakt

Neuromanazment predstavuje interdisciplinarny pristup, ktory integruje poznatky z neurovied
do manaZérskej praxe (Parincu akol. 2020). Ponuka vedlcim pracovnikom néastroje na
zlepSenie strategického planovania, odstranovanie predsudkov v rozhodovani a posiliiovanie
organizacnej vykonnosti. Prispevok analyzuje vyvoj neuromanaZzmentu, jeho aplikaciu v
riadeni Tudskych zdrojov a pouzivané neurovedecké nastroje. Osobitnd pozornost’ je
venovana etickym principom, ktoré si kl'aiCové pri implementacii neurovied v HR praktikach.
Systematicka analyza akademickych zdrojov bola vykonana s cielom definovat zékladné
pojmy a preskamat praktické moznosti vyuzitia tejto discipliny. Mozeme tvrdit, ze
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neuromanazment ma potenciél nielen zlepsit' efektivnost’ a motivaciu zamestnancov, ale aj
posilnit’ konkuren¢ntl vyhodu organizacii.
KTacové slova: neuromanazment, neurovedy, neurovedecké nastroje, eticky pristup

Uvod do problematiky

Vzhladom na dolezitost a vplyv vedeckého pokroku a digitalizacie bolo potrebne
predefinovat’ riadenie a analyzovat’ jeho premenné z inej perspektivy. Na umoznenie bola
potrebnd interdisciplindrna vizia vyskumu, vysvetlenie rozhodovacich procesov a rozvoja
strategickych planov, ktoré by viedli k lepSej vykonnosti organizécii. Tento novy pristup sa
nazyva neuromanazment a je vyzvou nového tisicrocia, ktory otvara horizont novych
moznosti a dvere do nového sveta, ktoré je potrebné skiimat’ a objavovat’ (Parincu a kol.
2020).

Neuromanazment mozno povazovat’ za subdisciplinu neurovedy, ktora sa zameriava
na skimanie ¢innosti 'udského mozgu a mentalnych procesov v situaciach, ked’ l'udia celia
manazérskym situaciam (Szymusiak, Malinowska 2023). NeuromanaZzment je navrhnuty tak,
aby sa spojil s emocionalnou ¢astou l'udského mozgu, vytvoril socialne spojenia, vybudoval
doveru a spojil sa s motivacnymi faktormi l'udskych bytosti (Parincu a kol. 2020). Toto
chapanie presahuje tradicné manazérske tedrie a pontka lidrom pohlad na kognitivne
predsudky, emocionalne reakcie a zloZité nervové zéklady rozhodovania (Aithal, Satpathy
2024). Neuromanazment je veda aplikovana na skuto¢né problémy v organizaciach (Parincu
a kol. 2020). Ak sa tieto metody d’alej rozvint a aplikuju, mohlo by to priniest’ vyhody pre
celu spolo¢nost v mnohych délezitych aspektoch, napriklad z vylepSenych postupov
hodnotenia a rozhodovania, ktoré su zbavené implicitnych predsudkov, ako su halo efekty
alebo iné chyby v usudku zo strany pozorovatela. Neuromanazment pomaha odstranovat
predsudky v rozhodovani, podporuje strategické planovanie a zlepSuje organiza¢nl
vykonnost’ (Eickhoff, Langner 2019).

LCudské zdroje zostdvaji primarnym determinantom vykonnosti spoloc¢nosti v
modernom svete. Ich kompetentné a efektivne riadenie zohrava jedineénu ulohu pre
dosiahnutie konkuren¢nej vyhody podniku (Bansal a kol. 2024). Neuromanazment prinasa
nové dimenzie do riadenia T'udskych zdrojov a umoznuje tak efektivnejSie vyuZivanie
motivacie, budovanie dovery a posiliiovanie emocionalnych vizieb, ¢o méze viest’ k vysSej
spokojnosti a produktivite zamestnancov.

Mozeme teda konStatovat’ Ze, neuromanazment predstavuje interdisciplinarny pristup, ktory
odpoveda na vyzvy moderného sveta ato tym, Ze integruje poznatky z neurovied do
manazerskej praxe (Parincu akol. 2020). Tento novy pristup transformuje manazérske
procesy tak, aby boli zaloZzené na hlbsom pochopeni l'udskej motivacie, ¢o otvara nové
moZnosti pre rieSenie problémov a zvySovanie vykonnosti organizacii. Preto je U¢elom
predkladaného prispevku  zhodnoteniec  suCasného stavu avyvoja problematiky
neuromanazmentu, a zaroven je zamerom prispevku preskimat’ oblasti aplikacie neurovied
v HR manazmente. Osobitna Cast’ prispevku je venovana popisu etickych aspektov, ktoré je
potrebné zohl'adnovat’ v rdmci aplikacie neurovied v ramci praktik riadenia 'udskych zdrojov.
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Metodoldgia

Ciel'om prispevku je definovat’ koncept neuromanazmentu, analyzovat’ jeho vyvoj, predstavit
pouzivané neurovedecké nastroje a preskiumat’ moznosti aplikacie neurovied v oblasti riadenia
I'udskych zdrojov. Ciel'om je zarovein objasnit’ etické principy, ktoré je nevyhnutné zohl'adnit’
pri vyuzivani neurovied v praktikach riadenia I'udskych zdrojov.

Vykonali sme analyzu 32 publikacii, pricom sme sa sustredili na vyhl'adavanie prac
tykajdacich sa neuromanazmentu, jeho nastrojov a etickych aspektov v tejto oblasti. Pri
priprave prispevku sme vychadzali zo systematicky zozbieranych materidlov k danej
problematike. Pouzit¢ metddy zahtnali definovanie zdkladnych pojmov, analyzu, syntézu a
abstrakciu. Na ucely porovnavania sme aplikovali komparativnu metddu.

VVymedzenie pojmu neuromanazment

Existuju rézne definicie a vymedzenia pojmu neuromanazment. Venturella a Crivelli (2017)
definuji neuromanazement ako oblast’ vyskumu, kde sa metdody a techniky neurovedy
aplikuju na manazment. Cielom neuromanazmentu je podporovat’ zmeny v organizaciach
podla vnutornych a vonkajsich potrieb. Neurovedné metody su z tohto pohladu uzitocné pri
prekondvani zjednodusujucich prediktivnych modelov z manazérskej tradicie vdaka
prilezitostiam, ktoré ponuka analyza implicitnych opatreni. Tie odrazajuo dolezitost’
nevedomych mechanizmov a emocionalnych procesov spolu s racionalnymi a uvedomelymi
procesmi.

Parincu a kol. (2020) uvadzaju, Ze neuromanazment je vedecky pristup manazmentu,
ktory skima manaZzérske, ekonomické a behavioralne procesy z pohl'adu mozgovej aktivity a
sposobu akym mozog reaguje na ur¢ité podnety. Kouravand (2024) zase uvadza, Ze
neuromanazment predstavuje klIacova disciplinu, ktora pretvara moderné vodcovské a
organizac¢né paradigmy vyuzivanim poznatkov z neurovedy.

Neuromanazment je subdisciplina neurovedy, ktorej cielom je skumat’ aktivity
P'udského mozgu a mentalne procesy, v situaciach kedy l'udia ¢elia manazérskym situaciam,
pomocou kognitivnej neurovedy v spojeni s inymi vednymi disciplinami a technoldgiami, na
analyzu ekonomickych a manazérskych otadzok (Parincu akol. 2020). NeuromanaZment
integruje principy z neurovedy do oblasti manazmentu a vedenia. Zahffia pochopenie toho,
ako funguje ludsky mozog pri rozhodovani, komunikacii, motivacii a spravani v
organizaénych kontextoch (Kouravand 2024). Vyznam neuromanazmentu spociva v jeho
schopnosti preklenut’ priepast medzi vedeckym chapanim a praktickymi vodcovskymi
aplikaciami, priCom ponuka hlboké pochopenie toho, ako funguje T'udsky mozog v
organizaénych kontextoch (Aithal, Satpathy 2024).

Na zaklade wuvedeného moOzeme konStatovat, Ze neuromanazment ako
interdisciplinarna oblast’ spaja poznatky z neurovied, manazmentu a psycholdgie. Neurovedy
prindSaju pochopenie mechanizmov mozgu a jeho reakcii, psychologia zase prispieva
analyzou spravania a motivacie, asamotny manazment aplikuje tieto poznatky na
optimaliz&ciu procesov v organizaciach. Toto prepojenie umozinuje vytvarat' efektivne
stratégie vedenia a riadenia, ktoré zohladiiuju okrem racionalnych aspektov aj emocionalne
aspekty rozhodovania. Nasledujuci obrdzok 1 vizualizuje toto spojenie prostrednictvom
prekryvajlcich sa kruhov, kde kazdy kruh reprezentuje jednu vednt disciplinu, pri¢om ich
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spolo¢na oblast’ je oznafend ako "neuromanazment”. Pri vytvarani myslienky prepojenia
tychto vednych disciplin sme vychadzali zo Studie autorov Mansor alsa (2020), ktory
uvadzaju prepojenie zékladnych vednych disciplin neurovied, psychologie a marketingu
tvoriacich neuromarketing.

Obrazok 1 — Zakladné oblasti neuromanazmentu
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Mansor, Isa (2020)

Vyskum v oblasti neuromanazmentu sa tyka oblasti, ako je rozhodovacia neuroveda, ktora
ponuka nové pohl'ady na l'udské rozhodovanie a vSeobecné socialne spravanie, alebo su
skumané oblasti, ktoré ovplyviiuju riadenie a ekonomické procesy (Parincu a kol. 2020).
Organizatné spravanie a organizand kognitivna neuroveda sU novovzniknuté
interdisciplindrne oblasti, ktoré vyuZivaju vedecké techniky na zodpovedanie otdzok o
spravani v ramci organizacii. Predmetom zaujmu tejto oblasti je objasnenie presnejSej ulohy
emocii a ich regulacie pri vytvarani Gsudku v rbznych kontextoch manazérskeho
rozhodovania, skiumanie toho, ako Clenovia timu funguju synchrénne a prepojenia medzi
psychofyziologickymi ¢rtami a ich vztahom k vodcovstvu (Moreno a kol. 2020).

Neuromanazment integruje principy z neurovedy do oblasti manazmentu a vedenia
(Kouravand 2024). Na rozdiel od tradi¢nych metdd riadenia, ktoré sa pokusaji pouzit’ rozum,
autoritu, prisnu disciplinu a pravidla na kontrolu spravania a dosiahnutie vysledkov l'udi,
neuromanazment pdsobi prostrednictvom emdcii, reSpektu, zapojenia a motivacie (Parincu
a kol. 2020). Zahtna pochopenie toho, ako funguje I'udsky mozog pri komunikacii, motivacii
a spravani v organiza¢nych kontextoch (Kouravand 2024).

Principy neuromanazmentu su koncipované tak, aby vyuZzivali vnatornd motivaciu a
systémy odmenovania na dosiahnutie vynikajiiceho vykonu, na prijimanie rozhodnuti a na
lepSie rieSenie problémov a ziskanie pozitivnych emaocii v prospech organizacii,
zamestnancov  amanazmentu  (Parincu akol.  2020). Integraciou  poznatkov
z neuromanazmentu mozu lidri robit’ informovanej$ie, empatickejSie a efektivnejSie
rozhodnutia a podporovat’ kultiru inkluzivneho a adaptivneho vedenia v ramci organizacii.
NavySe, v sucasnej dobe, ktord sa vyznacCuje réznorodymi pracoviskami a rychlym
technologickym pokrokom, ma neuromanazment zvyseny vyznam (Aithal, Satpathy 2024).
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Ak to teda zhrnieme, neuromanaZzment je interdisciplindrna vedna oblast’, ktora aplikuje
poznatky neurovied na manaZzment s cielom zlep$it' organizacné procesy a prispdsobit’ ich
potrebdm organizécie. Skima vplyv mozgovych mechanizmov na rozhodovanie, motivéciu,
komunikaciu a spravanie v pracovnom prostredi.

Rozvoj oblasti neuromanazmentu a neurovedenia

Za priekopnika v oblasti neurovedy v spojeni s 'udskymi zdrojmi mézeme povazovat Dr.
Rocka, ktory vymyslel termin ,neurovodcovstvo, resp. neurovedenie” (angl.
»neuroleadership®). Autor je spoluzakladatelom a generalnym riaditelom NeuroLeadership
Institute (NLI), 23-ro¢na konzulta¢na spoloc¢nost’ v oblasti kognitivnej vedy. Institut posobi v
24 krajinach a spaja neurovedcov a veducich expertov, aby prostrednictvom vedy zlepSovali
organizacie pre 'udi (NeuroLeadership Institute 2024).

Vroku 2006 Rock aSchwartz vydali ¢lanok snazvom , The neuroscience of
leadership*, v ktorom uz vtedy piSu o0 zisteniach vzh'adom na 'udskt povahu a spravanie I'udi
a neurovedy. Jednym zo zisteni bolo tvrdenie, Ze I'udské spravanie na pracovisku nefunguje
tak, ako si mnohi veduci pracovnici myslia. To pomaha vysvetlit, pre¢o mnohé snahy vedenia
a iniciativy organizaénych zmien padaju na zem (Ringleb, Rock 2008).

Rock sa tejto problematike venoval aj nad’alej a v $tadii z roku 2009 piSe o pochopeni
reakcie l'udi - zamestnancov na hrozbu a odmenu, ktora méze pomoct’ lidrom, ktori sa snazia
0 rozsiahle zmeny. Zaznam o neuspesnych snahach viedol mnohych manazérov k zaveru, Ze
I'udska povaha je jednoducho nezvladnutel'na. Napriek tomu neuroveda tiez zistila, ze 'udsky
mozog je vysoko plasticky. Nervové spojenia sa daji reformovat’, naucit’ sa noveé spravanie a
dokonca aj vicSina zakorenenych sposobov spravania sa mdéze zmenit' v akomkol'vek veku
(Rock 2009). V stadii autor popisuje model SCARF, ktory je zaloZzeny na neurovedeckych
poznatkoch. Tento model ukazuje mnozstvo domén l'udskej skuisenosti, ako su status, istota,
autonomia, vzt'ah a férovost’, v rdmci ktorych naSe vnimanie aktivuje r6zne oblasti mozgu. To
potom uréuje, ako l'udia reaguju na odmenu, hrozbu, boj a Utek (Rock 2009).

S rozvojom neuromanazmentu sa paralelne formovala aj disciplina zndma ako
neurovodcovstvo (z angl. ,,neuroleadership®), ktora sa zaobera aplikaciou neurovied na oblast’
vedenia. Ide o interdisciplinarne pole, ktoré skima nervové zéklady vodcovskych a riadiacich
praktik a prepaja nastroje socialnej kognitivnej a afektivnej neurovedy, kognitivnej
neurovedy, integrativnej neurovedy, neurobiologie a dalSich pribuznych oblasti.
Neurovodcovstvo sa zameriava na otazky a teoOrie spojené s vedenim a manazmentom v
spolocenskych vedach. Jeho hlavnym cielom je zlepsit’ efektivitu vedenia v organizaciach a
instituciach prostrednictvom rozvoja vedy o vodcovstve a pristupov, ktoré zohladiuju
fyziologiu mysle a mozgu (Ringleb, Rock 2008). Tato interdisciplindrna oblast’ ma zaroven za
ciel zlepsit' aj vyber, efektivitu metdd vedenia a celkovy vykon organizécie spojenim
mySlienok z neurovedy s tradiénymi tedriami vedenia. Neurovodcovstvo sa objavilo okolo
roku 2000, ked” vedci a odbornici zacali skimat’ prepojenie medzi neurovedou a riadenim, ¢o
vyrazne prispelo k jeho rastlcej popularite (Bansal a kol. 2024).

Neurovodcovstvo sa vo vSeobecnosti tyka vyuZivania poznatkov z neurovied na
zlepsenie efektivneho vedenia v institicidch. Narastajuci pocet Studii na tato tému, spolu s
objasnenim procesov ucenia na zaklade ich biologickych zakladov, priniesli vedicim
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pracovnikom dbkazmi podlozZené stratégie na efektivnejSie riadenie manaZérskych procesov
(Kouravand 2024).

Zaroven sa vyskum v oblasti aplikdcie neurovied do HR manaZzmentu d’alej rozvijal.
Ako sme uz spominali napriklad Rock a Ringleb v roku 2013 pomocou modelu statusu, istoty,
autonomie, vztahu a férovosti (SCARF) vysvetlili vplyv pozitivnych a negativnych emécii na
spravanie l'udi. V sucasnosti je bezné vyuzivat neurovedecké poznatky na koucCovanie
veducich pracovnikov pri zvladani stresu v organizaciach (Brann 2017).

Vyuzitie neurovedeckych metéd v HR manaZzmente bolo skumané napriklad pri
naborovych procesoch. Balconi akol. (2022) uvadzaji, ze medzi mnohymi organiza¢nymi
postupmi riadenia 'udskych zdrojov predstavuji naborové a hodnotiace pohovory vyznamny
moment, v ktorom socialna interakcia poskytuje kontext na hodnotenie zru¢nosti kandidatov.
Autori skamali, ako rézne rdmce interakcie a relacné podmienky ovplyviuju takato ulohu.
Specialne sa zamerali na rozdiely medzi nastaveniami interakcie tvarou v tvar
a sprostredkovanie interakcie pomocou pocitaca. Stidia Pina a kol. (2023) sa zase zamerala
na skimanie pouzivania strojového ucenia s idajmi sledovania o¢i na predpovedanie toho, ¢i
naborovy pracovnik schvali Zivotopis uchadzaca. Liu (2019) zase skumal efektivnost
stimulov riadenia I'udskych zdrojov v lodnych podnikoch. Na zéklade konceptov suvisiacich
so stimulmi, kognitivnych nervovych a sdvisiacich tedrii, boli navrhnuté experimenty s
aktivnym individualnym stimulaénym efektom zalozené na analyze EEG, aby sa preskumal
princip a proces motivacie u jednotlivca.

Pomocou neurovedeckych metdd bolo tiez napriklad skimané ako aromatizécia
interiéru ovplyviluje prejaventi a neprejavenu spokojnost’ s pracovnym prostredim vo
vyrobnej hale priemyselného podniku. V tejto Studii bol pouzity Facereader na meranie
spokojnosti, resp. nespokojnosti respondenta s aromou. Vyskum ukéazal vplyv aromy na dve
emocie — neutralnu a nahnevanl — ¢o Eiastoéne potvrdilo zmysel pre ,,dochucovanie*
vyrobnych zariadeni. Predchadzajice vyskumy ukazali, Ze pozitivne pocity spdsobené
prijemnou voinou ovplyviiuji nadkupné rozhodnutia zdkaznikov. KedZze pouZzivanie aromy
ovplyvituje dusevny stav jednotlivca, moézu byt tieto zistenia aplikované aj na
nemarketingové ucéely (Carnogursky a kol. 2023).

Tieto priklady ilustruja, ako neuroveda prenikla do mnohych oblasti riadenia 'udskych
zdrojov a poukazuju na jej dramaticky vyvoj. No i napriek tomu stale existuje medzera vo
vyskume a Vv praktickej aplikacii neurovied do oblasti riadenia l'udskych zdrojov, na ¢o
poukazuju aj autori Lim akol. (2018), ¢i Bansal akol. (2024). Ak sa budld metddy
neuromanazmentu d’alej rozvijat' predstavovalo by to prinos pre celu spolo¢nost, tvrdia
Eickhoff a Langner (2019).

Nastroje vyuzivané v neuromanazmente

Neurovedecké metddy a postupy zahfnaji Siroku Skalu nastrojov a technik na meranie,
mapovanie nervovej aktivity a pochopenie toho, ako ndS mozog reaguje na rézne podnety
(Lim 2018). V neuromanazmente existuju rézne zobrazovacie technologie, ako je funk¢na
magnetickd rezonancia zobrazovania (fMRI) a pozitronova emisnd tomografia (PET),
technoldgie analyzy vin, ako je kvantitativna elektroencefalografia (QEEG) (Ringleb, Rock
2008). Neurofyziologické nastroje su obzvlast’ cenné v pripadoch, kedy ludia bud’ nie su
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schopni alebo ochotni odpovedat’ pravdivo, napriklad pri citlivych otazkach tykajace sa
pohlavia, rasy, kultury, ¢i naboZenstva, alebo pri otdzkach smerovanych na osobné problémy,
hlboké alebo skryté emdcie (napr. vina, strach a hnev), automatizované procesy (napr. zvyk a
automatizmus), komplexné kognitivne procesy (napr. kognitivne pretazenie), socialne
poznanie, na presvedcenia, postoje a zamery a moralna otazky (napr. etika a moralne Gsudky)
(Sanchez-Fernandez 2021). Nasledujuci obrazok zobrazuje pouzivané neurovedeckeé metddy
zamerané na zaznamenavanie nervovej aktivity v mozgu, mimo mozgu a manipulovanie
s nervovou aktivitou (vid’. obrazok 2).

Elektrocepalograf (EEG) |

,| Elektromagnetické
(elektrochemické)

Magnetoencefalografia (MEG) |

Topografia v ustalenom stave (SST) |

Zaznamenavanie
» nervovej aktivity

vV mozgu
. Funkéné zobrazovanie magnetickou rezonanciou (fMRI) |
| Metabolicke £
(spotreba energie) Pozitronova emisna tomografia (PET) ]
Neurovedecké
metody
Elektrokardiografia (EKG) ‘
Zaznamenavanie Sledovanie oéi (ET) }
» nervove] aktivity
mimo mozgu Elektromyografia tvare (fEMG) ‘
Vodivost koze (SC) ]
Manipulovanie l_’| Transkranialna magneticka stimulacia (TMS) ‘

"|s nervovou aktivitou |

Neurotransmiter (NT) |

Obrazok 2 — Neurovedecké metddy
Zdroj: Lim (2018)

Elektroencefalografia (EEG) je neinvazivna technika, ktord zaznamendva frekvenciu
mozgovych elektrickych pradov prostrednictvom elektrod umiestnenych na pokozke hlavy.
EEG poskytuje vysoké Casové rozliSenie, ale nizke priestorové rozlisenie, ked'Ze sa
obmedzuje na zaznamenavanie kortikalnej mozgovej aktivity. MEG je analogicky s EEG, ale
zaznamenava magneticke polia vytvarané mozgovymi elektrickymi prddmi pomocou
magnetometrov. MEG ma vacsi priestorovy lokaliza¢ny zaznam hlbSich Struktur mozgu ako
EEG a prijateI'né casové rozlisenie (Sanchez-Fernandez 2021).

Funk¢nd magnetickd rezonancia (fMRI) sl0zi na identifikaciu vzorcov aktivacie
mozgu v reakcii na jednoduché experimentalne navrhy. Minimalizuje problémy spojené s
Casovymi aspektmi, ¢im sa stdva spolahlivym nastrojom na skiimanie okamzitych reakcii
mozgu na podnety (Lee a kol. 2009). Met6da pozitronovej emisnej tomografie sa z dévodu
realiza¢nej a Casovej narocnosti takmer vobec nevyuziva. Metodda sledovania oci je zase
najmenej nakladna alternativa, ktora sleduje pohyb oc¢i aich zotrvania na urcitych castiach
zobrazovanej plochy. Tato metdoda je vel'mi ¢asto pouzivana rovnako ako Emo Scan, ktory
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dokaze prostrednictvom webkamery skenovat’ tvar a reakcie respondentov na rézne podnety
(Drazova 2015; In: Birknerové a kol. 2022).

Jednotlivé neurovedecké techniky s vyuzivané na meranie hlbSich reakcii na rézne
stimuly. Tieto techniky sa liSia svojimi nékladmi, naro¢nostou obsluhy, naro¢nostou na
priestory, zatazou skimanych osdb, presnostou merania, ¢i ¢asovou naro¢nostou. Nedd sa
teda ucit’, ktora metoda je najlepSia, pretoze kazda z technik je vhodna k inému vyuZitiu
(Birknerova a kol. 2022).

Emocionalne, kognitivne a behavioralne informacie mozno ziskat’ popisanymi technikami,
pricom treba poznamenat, ze nie vSetky neurovedecké metddy poskytuju hodnotu pre stadie
neuromanazmentu. Musime mat’ na paméti, Ze spolahlivost’ tychto neurovedeckych technik
zavisi od niekol’kych faktorov vratane:

- Kuvality technoldgii: spolahlivost’ a presnost’ merania Specifickej fyziologickej aktivity.

- Spracovania Udajov: algoritmy premienaju fyziologické zmeny na kognitivne alebo
emocionalne informacie.

- Kontextu pouZitia: nie vSetky technologie mozno pouzit' v akomkol'vek kontexte.

- Experimentalneho protokolu: neadekvatny postup v neurovede moéze uprednostiiovat

néhodné vysledky alebo dokonca opak reality (Parincu a kol. 2020).

Nastroje neuromanazmentu mozno povazovat za velmi ucinné¢ za predpokladu, ze sa
nepouZivaju neeticky (Klos 2018). Etickd stranku neurotechnoldgii popiseme v d’alsej Casti
prispevku.

Eticky princip v neuromanazmente

Aplikacia neurovied do oblasti HR manazmentu so sebou prindsa aj vyzvy a obmedzenia,
ktoré sa tykaju etickych principov. Pri vyuZivani neurotechnolégii v organizaciach dochadza
k priamemu pristupu k informacidm o l'udskom mozgu a kognitivnych procesoch. Ide
0 priamy zasah do sukromia zamestnancov a ziskanie citlivych dat, ¢o vytvara etické otazky
tykajuce sa ochrany sukromia a osobnych udajov, problémy mozZného zneuzitia moci, ¢i
transparentnost’ v oblasti neuromanazmentu. V dlhodobom horizonte méze byt pouZzivanie
neuromanazmentu spojené s ur¢itymi obavami. EXistuju Studie, ktoré sa zaoberali etikou
v oblasti aplikacie neurovied v roznych vednych disciplinach (vid’. Hula 2022; Luna-Nevarez
2021; Fortunato a kol. 2014; Santos a kol. 2014).

Etika je Casto vyskumnikmi pocitovand ako zbytocna administrativa, obmedzujtica
alebo dokonca braniaca vyskumu. Faktom je, Ze dodrZiavanie etickych poziadaviek vo
vyskume vytvaraju hranicu medzi tym, ¢o je eticky prijatelné, a tym, ¢o je nie. Etika v
Ziadnom pripade nema ambiciu regulovat vyskum a ani nema obmedzovat’ akademicku
slobodu, ako to zarucuje Eurdpska charta Zakladné prava v ¢l. 13. (Hula 2022). V dosledku
potreby hlbSieho pochopenia tejto oblasti vznikla aj oblast’ nazyvana ako neuroetika, ktora sa
vyvinula ako nova a nezavisla oblast’ v désledku etickych problémov, ktoré vyvolal vyskum
mozgu (Fuchs 2006). Oblast’ neuroetiky mozno chéapat’ ako odraz neurovedeckych postupov a
etickych konceptov. Otdzky zauyjmu v neuroetike zahfiiaju praktické aplikacie
neurotechnologii pre I'udi a spolo¢nost’ vo v§eobecnosti (Santos a kol. 2014).

Neurotechnoldgie vyvolavaju cely rad jedine¢nych etickych, prdvnych a
spolocenskych otazok. Tieto otdzky zahfnaju otazky sukromia udajov 0 l'udskom mozgu,
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perspektivy l'udského zdokonal'ovania, reguldciu a marketing zariadeni urcenych priamo
spotrebitel'om, zranite'nost’ kognitivnych vzorcov pre komerént alebo politicki manipuléciu
a d’alSie nerovnosti v pouzivani a pristupe k tymto informéaciam (OECD 2024).

V roku 2023 ministri z Eurdpskej Unie prijali Lednsku deklaraciu, v ktorej potvrdili
ochotu chranit’ Tudské a digitalne prava pri rozvoji neurotechnoldgii. To zahfiia podporu
spoluprace medzi verejnym a sukromnym sektorom, podporu rozmanitého a inkluzivneho
ekosystému, zvySovanie povedomia o etickych rozmeroch medzi vyvojarmi, informovanie a
zapajanie verejnosti a spolupraca s orgdnmi, ktoré stanovuji normy, aby dalej rozvijali
najlepSie postupy v tejto oblasti (OECD 2024). Lednska deklaracia o eurdpskej
neurotechnologii je historickym dokumentom, ktory stanovuje pristup zamerany na ¢loveka
a je orientovany na préva k rozvoju tejto vznikajucej technoldgie. Deklaracia je vysledkom
dlhoroénej prace Eurépskej komisie a &lenskych $titov EU a predstavuje vyznamny krok
vpred v celosvetovom usili zabezpecit, aby sa neurotechnologia vyuzivala zodpovedne
a eticky (The Neurorights Foundation 2024).

V ramci vyuZivanie neurotechnologii v oblasti manazmentu je nevyhnutné prijatie
etického kddexu v ramci organizacie. Blaha a Dytrt (2003) uvadzajd, Ze eticky kodex je
najvyznamnejSi spdsob formalizacie riadenia etiky v podniku. Je jednoduchy a efektivny
prvok riadenia. Je to vSak nepovinny prvok, ktory dokdze velmi efektivne regulovat
spravanie kazdého Cloveka v organizécii. Spravanie reguluje podl'a noriem, ktoré platia pre
celt skupinu. Obsah by mal byt zamerany na etické principy a moralne konanie 'udi. Zaroven
by mal zohl'adnovat’ $pecifické charakteristiky dané¢ho podniku.

Prijatie etického kddexu a etickych Standardov v organizaciach, ktoré vyuZivaju
neurovedecké techniky povazujeme za klucové z viacerych ddévodov. Techniky, ako
napriklad EEG, fMRI, ¢i eye-tracking maju obrovsky potencial priniest nové poznatky o
P'udskom spravani, rozhodovani a emdcidch. AvSak ich nespravne alebo neetické vyuZitie
moze viest' k zdvaznym problémom. Prijatie etického kddexu a Standardov nie je preto len
formalnou zalezitostou, ale praktickym krokom na ochranu jednotlivcov, spolocnosti a
zabezpedenie integrity samotnych organizécii.

Zaver

Neuromanazment predstavuje novl interdisciplinarnu oblast’, ktora spaja poznatky =z
neurovied, psychologie a manazmentu s cielom zlepsit' organiza¢né procesy. Na zaklade
vykonane] analyzy mdézeme tvrdit, ze aplikacia neurovedeckych metdd umoziuje lidrom
lepsie pochopit’ kognitivne a emociondlne mechanizmy, ktoré ovplyviiuju spravanie
zamestnancov, a tym podporovat’ efektivnost’, motivaciu a spokojnost’ v pracovnom prostredi.
Optimalizaciou timovej spoluprace, pochopenim motivaénych faktorov a zvladanim stresu
prostrednictvom neurovedeckych pristupov mdZe neuromanaZzment zvysit odolnost a
adaptabilitu organizacie, ¢im pripravuje podu pre trvaly Uspech v dneSnom dynamickom
podnikatel'skom prostredi. Jeho vyznam v konecnom dosledku spociva v revolucii v
pristupoch vedenia, podpore efektivnosti organizdcie a pestovani kultiry neustaleho
zlepSovania a inovacii (Aithal, Satpathy 2024). Dalsi rozvoj neuromanazmentu moze priniest’
nové prilezitosti v réznych oblastiach, ako je nabor, hodnotenie zamestnancov, ¢i spdsoby
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vedenia zamestnancov. Osobitni vyzvu vSak predstavuju etické otdzky spojené s vyuzZivanim
neurotechnoldgii, ktoré si vyZaduju doslednu regulaciu a ochranu sukromia.

Prispevok zdorazniuje, Ze neuromanazment ma potencial premenit’ a uréitym
sposobom doplnit’ tradicné manazérske pristupy tym, ze sa bude sUstredit’ nielen na
racionalne, ale aj emocionalne aspekty 'udského spravania. Hoci ide o relativne mladu vednu
disciplinu, jej aplikdcia moze vyrazne zvysit' konkurencni vyhodu organizicii a pripravit’ ich
na vyzvy moderného sveta.

Tento clanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda:
doc. Mgr. Nella Svetozarovova, PhD.
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