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MANAZERSKE ROZHODOVANIE
AKO KONFLIKT PRIRODZENEHO
A POZITIVNEHO PRAVA

MANAGERIAL DECISION-MAKING AS A CONFLICT BETWEEN NATURAL LAW
AND POSITIVE LAW

Julius Handlovsky*

Autor pbsobi ako interny doktorand na Vysokej Skole bezpec¢nostného manazérstva v
KoSiciach. Vo svojom vyskume sa venuje systémovému nastaveniu riadenia bezpe¢nostnych
rizik v organizaciach a jeho pravnym désledkom z hl'adiska pravnej zodpovednosti.

The author works as an internal PhD candidate at the University of Security Management in
Kosice. In his research, he focuses on the systemic setup of security risk management in
organizations and its legal implications from the perspective of legal liability.

Abstract

This article examines the tension between natural law and positive law in managerial
decision-making, where formal legality may conflict with substantive justice, fairness, and
social acceptability. It explains why organizational decisions cannot be reduced to mere
compliance with written rules, as managers also bear responsibility for the proportionality of
interventions affecting the rights and legitimate interests of individuals and stakeholders. As a
practical tool, the article proposes a three-step evaluation framework: a legality test as a non-
negotiable baseline, a proportionality test as a structured balancing of aims, alternatives, and
impacts, and a legitimacy test as a value-based review of integrity and fairness. The aim is to
offer a clear methodology that reduces arbitrariness, strengthens predictability in decision-
making, and enhances trust in organizational governance.

Key words: natural law, positive law, managerial decision-making, legality, proportionality,
legitimacy, ethics, compliance, risk management, justice

Abstrakt

Clanok analyzuje konflikt prirodzeného a pozitivneho prava v prostredi manazérskeho
rozhodovania, kde sa formdlna legalita moéze dostat do napédtia s materidlnou
spravodlivost'ou, férovost'ou a spolocenskou prijatenost’ou. Vysvetluje, preco rozhodovanie
v organizaciach nemozno redukovat len na ,stlad so zdkonom®, ked’Zze manazér nesie
zodpovednost’ aj za primeranost’ zasahov do prav a opravnenych zaujmov dotknutych osob.

! Adresa pracoviska: JUDr. Jilius Handlovsky, DBA, Vysoka $kola bezpe&nostného manazérstva v KoSiciach,
Kostova 1, 040 01 Kosice
E-mail: julius.handlovsky@vsbm.sk
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Ako prakticky nastroj navrhuje trojstupiiovy ramec hodnotenia rozhodnuti: test legality ako
neprekrocCitelni hranicu, test proporcionality ako metodické vaZenie ciela, alternativ a
dopadov a test legitimity ako hodnotovll kontrolu integrity a férovosti. Cielom je poskytnit
zrozumite'ni metodiku, ktora zniZzuje riziko svojvole, podporuje predvidatelnost
rozhodovania a zvySuje déveru v riadenie organizacie.

KTlucové slova: prirodzené pravo, pozitivne pravo, manazérske rozhodovanie, legalita,
proporcionalita, legitimita, etika, compliance, riadenie rizik, spravodlivost’

Uvod

Manazérske rozhodovanie sa v praxi Casto odohrava v priestore, kde sa stretdva pravna
poziadavka legality s moralnym hodnotenim ,,spravnosti“ rozhodnutia. Nie je vynimocné, ze
rozhodnutie je formélne v sulade s platnym pravom, no napriek tomu vyvolava pochybnosti o
spravodlivosti, férovosti alebo spolocenskej prijatel'nosti. Prave tento typ napatia je v pravnej
filozofii jadrom otazky, ¢i existencia a obsah prava zavisia vylu¢ne od spolocenskych faktov,
alebo aj od jeho ,,meritornej* kvality (spravodlivosti). (Green; Adams, 2025).

Prirodzenopravne tedrie pracuju s tym, Ze pravo mozno opisovat’ nielen ako
spolocensky fakt moci a praxe, ale aj ako subor dovodov pre konanie, ktoré moézu byt
normativne zavidzné pre rozumné osoby. To znamend, Ze pravna norma sa v takomto pohl'ade
nehodnoti iba podla toho, ¢i vznikla ,,sprdvnym* postupom, ale aj podla toho, ¢i je schopna
obstat’ ako rozumny dovod pre konanie, a teda ¢i je (v urCitom zmysle) legitimna. (Finnis,
n.d.).

Zameriame sa na uchopenie konfliktu prirodzeného a pozitivneho prava ako
analyticky ramec pouziteIny v manazérskom rozhodovani. V centre pozornosti nebude
abstraktny spor ,,pravo vs. moralka®, ale prakticka otdzka, ako ma manazér postupovat’, ked’
sa dostane do situdcie, v ktorej formalna legalita rozhodnutia nepostacuje na jeho presvedciva
obhgjitelnost’ pred zamestnancami, klientmi, partnermi, verejnostou alebo regula¢nymi
organmi.

Pojmové a pravnoteoretické vymedzenie prirodzeného a pozitivneho prava

Manazérska dilema spravidla nevznika preto, Ze by manazér rieSil abstraktny spor pravnych
filozofov, ale preto, Ze sa v konkrétnej situacii rozchadzaju dva typy odpovede na otazku ,,Co
mam urobit™. Jeden typ odpovede je zaloZzeny na kritériu legality (sulad s platnym pravom a
jeho pramenmi), druhy typ odpovede je zaloZzeny na kritériu legitimity (obhajitelnost
rozhodnutia ako racionalneho a spravodlivého dévodu pre konanie v SirSom hodnotovom
rdmci). Prave toto rozliSenie sa v pravnej filozofii typicky spaja s napatim medzi
pozitivistickymi a prirodzenopravnymi pristupmi, ktoré sa v réznych podobach vracia aj v
modernej tedrii prava. (Green; Adams, 2025). Budeme sa venovat dvom hlavnym
perspektivam: prirodzené pravo ako pristup, ktory spaja pravo s uréitym obsahovym kritériom
spravnosti, a pozitivne pravo ako pristup, ktory kladie déraz na zdroj, autoritu a proceduralne
kritéria identifikacie prava. (Finnis, n.d.).
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Prirodzené pravo: zakladné tézy

Prirodzené pravo v najvSeobecnejSom zmysle oznacuje rodinu teodrii, podla ktorych medzi
pravom a moralkou existuje podstatné (nie ndhodné) prepojenie. V pravnoteoretickom (nie
Cisto etickom) vyzname prirodzenopravne teérie spravidla tvrdia, Ze pravo ma nielen
formalne kritéria identifikacie, ale aj isty obsahovy rozmer spravnosti: pravo je v ,,centralnom
pripade usporiadané tak, aby sltzilo 'udskému dobru, spolo¢enskému spoluzitiu a rozumne
zdovodnitelnym pravidlam spoluZitia. Aj ked’ jednotlivé koncepcie prirodzeného prava sa
lisia, spoloénym menovatel'om je téza, ze pravna normativita nie je Uplne vysvetlitelnd bez
moralnych dévodov a hodnotovych kritérii. (Finnis, n.d.).

Prirodzené prdvo mdzZzeme vyuzivat najmid ako ramec pre otdzku: kedy je pravne
rozhodnutie sice legalne, ale ,,vnitorne* problematické, pretoZe sa dostava do rozporu so
zakladnymi poZiadavkami rozumnosti a spravodlivosti. Prirodzenopravne uvaZovanie tu
funguje ako korektiv formalizmu: pripomina, zZe cielom prava nie je iba predvidatelnost’ a
vynutitenost’, ale aj zmysluplné usmeriiovanie I'udského konania v sulade s praktickym
rozumom. V tomto zmysle prirodzené pravo poskytuje kritéria spravnosti (napr. férovost’,
reSpekt k dostojnosti, proporcionalita), ktoré su pre manazérske rozhodovanie déleZité najméa
v situdciach, kde ,,hola legalita®“ nestaci na udrzanie dovery alebo legitimity organizacie.
(Dworkin, 1977).

Klasickym problémom prirodzeného préva je otazka ,,nespravodlivého prava“: méze
byt norma pravom, aj ked” je nespravodliva? V praxi sa tento problém vynéra najma v
extrémnych situaciach (pravne legitimizované bezpravie, systémova diskriminacia, zasahy do
Pudskej dostojnosti). Prirodzenopravne linie sa tu lisSia — nie vSetky tvrdia, Ze kazda
nespravodlivost’ rusi prdvnu povahu normy; skér umoznuju odliSovat medzi pravnou
platnostou a moralnou zévidznostou, pricom v hrani¢nych pripadoch pripustaju, ze norma
moze stratit’ narok na reSpektovanie prave pre svoju neznesitenu nespravodlivost’. Tato idea
sa v modernej tradicii spaja aj s Radbruchovou formulou. (Tan, 2021).

Pozitivne pravo: zakladné tezy

Pozitivne pravo moézeme oznacit' ako subor noriem, ktoré su ustanovené kompetentnou
autoritou a identifikovatelné podla spoloCensky uznavanych kritérii (pramene prava,
procedury, institacie). KIa¢ova Uloha pravneho pozitivizmu spociva v tzv. separaénej téze:
teda, ¢i norma, ktord existuje ako pravo, je odliSna od otazky, ¢i je moralne dobra alebo
spravodliva. Tento pristup chrani pravnu istotu a predvidatelnost’, pretoze pravny systém
potrebuje relativne stabilné kritéria na urcenie toho, ¢o je platné pravo, bez toho, aby sa kazda
pravna otazka menila na moréalny spor. (Green; Adams, 2025).

Z hl'adiska manazérskeho rozhodovania je pozitivnopravna perspektiva dolezita tym,
ze poskytuje ,,minimalny” a zaroven autoritativny ramec: manazér sa nemdze rozhodovat’
proti jasnym pravnym povinnostiam s odvolanim sa na vlastni moralku, pretoZze by tym
prenasal spolocenské naklady svojho hodnotového uisudku na inych a zaroven by podkopaval
predvidatelnost’ pravneho prostredia. Pozitivne pravo zaroven umoznuje hodnotit
rozhodnutia ex post podla objektivizovatelnych kritérii (pramen, kompetencia, porusenie
povinnosti, zodpovednost’), o je kluCové pre pravnu zodpovednost’” manazéra. (Gerloch,
2017).
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Pozitivnopravne uvazovanie v8ak neznamena, Ze morélka je irelevantnd. Znamend skor, Ze
moréalne hodnotenie sa presiva do inych rovin: do legislativy (tvorba prava), do Ustavnej
interpretacie, do etiky profesii a do vnatornych pravidiel organizécii. Aj preto moderné
organizacie pracuju s nastrojmi spravy a riadenia a s pojmom compliance — nie ako néhradou
prava, ale ako internym mechanizmom zabezpeCenia suladu s pravnymi a etickymi
poziadavkami a ako prevenciou rizik. (Slovenské compliance Standardy, 2022).

Konflikt prirodzeného a pozitivneho prava
Konflikt medzi prirodzenym a pozitivhym pravom mozno uchopit’ ako konflikt dvoch kritérii
hodnotenia rozhodnutia:

a) kritéria pravnej identifikacie a zavaznosti (je to platné pravo?),

b) kritéria obsahovej obhgjitel'nosti (je to spravodlivé, rozumné, legitimne?).
Pozitivisticka perspektiva kladie déraz na prvé kritérium a varuje pred tym, aby sa pravna
platnost’ robila zavislou od moralneho suhlasu, pretoze by to mohlo rozlozit’ pravnu istotu a
predvidatelnost’. Prirodzenopravna perspektiva naopak varuje pred tym, aby sa pravo
redukovalo na procediru a autoritu, pretoze by to mohlo legitimizovat nespravodlivost’ a
oslabit’ normativny zmysel prava ako dovodu pre konanie. (Green; Adams, 2025).

V praxi sa tento konflikt ¢asto prejavuje v troch ,rezimoch®. Prvym je bezny rezim,
kde pravo poskytuje pomerne jasné odpovede a moralna otazka sa rieSi v rdmci legalnych
moznosti (napr. volba medzi viacerymi zdkonnymi postupmi). Druhym je rezim ,legélne,
ale...”, kde je rozhodnutie pravne pripustné, no naraza na etické ocakavania, reputaciu alebo
vnutorné hodnoty organizacie. Tretim je hrani¢ny rezim, kde sa objavuje otazka, i extrémne
nespravodliva norma alebo prax moze vobec niest’ narok na reSpektovanie; v pravnej filozofii
sa tento rezim typicky spaja s avahami o ,,neznesitel'nej nespravodlivosti“ a s Radbruchovou
formulou. (Tan, 2021).

Pre manazérske rozhodovanie je podstatné, Ze manazér nema mandat ,,prepisovat™
pravo podl'a vlastného svedomia, ale zaroven nesmie redukovat’ svoju zodpovednost’ na vetu
»bolo to legélne”. Konflikt prirodzeného a pozitivneho préva preto nemozno chépat’ ako
vyzvu na nahradenie prava moralkou, ale ako metodologickl pomdcku: manazer méa vzdy
najprv identifikovat’ minimalny ramec legality, a nasledne — v ramci legalneho priestoru —
posudit’ legitimitu rozhodnutia vzh'adom na spravodlivost’, doveru, proporcionalitu zasahu a
ochranu slabsich stran.

Manazérske rozhodnutie a jeho pravne dosledky
Manazérske rozhodnutie mozno chépat’ ako ukon, ktory:

a) smeruje k dosiahnutiu ciel'a organizacie a

b) ma pravne relevantné ucinky navonok alebo dovnutra: ovplyviiuje prava a
povinnosti zamestnancov, zakaznikov, obchodnych partnerov, pripadne verejnosti. V praxi to
znamena, Ze rozhodovanie manazéra sa takmer vzdy dotyka ,pozitivneho prava®“ aspon
nepriamo: bud’ ako priame dodrziavanie pravnych povinnosti, alebo ako riadenie pravnych
rizik, ktoré vznikaju v dosledku konania organizacie. (Green; Adams, 2025).

Prévne dbsledky manazérskych rozhodnuti sa typicky prejavia v rovine zodpovednosti
(sukromnopravnej, spravnopravnej, pripadne trestnopravnej), a to najmid vtedy, ked’

52 http://www.mladaveda.sk



Miada veda
i Vol. 14 (1), pp. 49-61
Young S”_[:_IBII_I:P.‘ 1. pp

organizacia porusi zdkonnu povinnost’, zasiahne do prav inych, alebo zanedba povinnii mieru
starostlivosti pri riadeni. Aj ked konkrétne pravne rezimy sa liSia podl'a oblasti (pracovné
vztahy, ochrana spotrebitela, hospodarska sutaz, ochrana osobnych udajov), spolo¢nym
menovatelom je poziadavka predvidatelnosti a kontrolovatel'nosti rozhodovania. Manazér
preto potrebuje vediet nielen ¢o sa rozhodlo, ale aj preco a na zaklade akych pravidiel — a to
je most k otazke legitimity. (OECD, 2023).

V modernej organizacnej praxi sa tieto poziadavky stale CastejSie institucionalizuju
prostrednictvom néstrojov compliance. Pojem compliance moZno chapat ako systém
zabezpeCovania suladu s pravnymi a internymi poZiadavkami, ktory ma preventivny
charakter: nastavuje procesy, zodpovednosti, Skolenia, monitoring a reakcie na porusenia tak,
aby organizicia vedela preukazat, Ze riadi rizikd a nepostupuje svojvolne. Z hladiska
manazéra je dbleZité, Ze compliance nie je ,,nadprévo”, ale prakticky mechanizmus, ktory
znizuje pravdepodobnost’ protipravnych nasledkov a zaroven posilitluje legitimitu
rozhodovania tym, Ze vytvara transparentné pravidla a kontrolu. (1SO, 2021).

Normy mimo prava: etické kodexy, interné pravidla, ESG/CSR ramce

Aj ked’ pravo tvori minimalny ,,tvrdy* rdmec, realne spravanie organizacii je vzdy zakotvené
aj v SirSom moralnom priestore: 'udia o¢akavaju férovost’, poctivost’, resSpekt k dostojnosti,
zodpovednost’ a zdkaz poSkodzovania druhych aj tam, kde zdkon ponechava volny priestor
alebo kde je pravna Uprava vSeobecnd. V Statoch, kde je verejny a spolocensky Zivot silnejSie
formovany dominantnou naboZenskou tradiciou, sa zdroje etickych ocCakdvani prirodzene
opieraju aj o nabozenské normy a autority; v sekularnych a pluralitnych spolo¢nostiach sa
naopak eticky konsenzus CastejSie opiera o vSeobecné, ,,nevyznanim neutrdlne* hodnoty a o
jazyk Tudskych prav. V oboch modeloch vSak plati, ze moderné organizacie — najma tie, ktoré
pdsobia medzinarodne alebo v kultdrne r6znorodom prostredi — potrebuju taky eticky ramec,
ktory je zrozumitel'ny naprie¢ komunitami a ktory dokadze vyjadrit spoloné menovatele
spravodlivosti (napr. z&kaz korupcie, ochrana slab$ich, zdkaz diskriminécie, elementarna
férovost). Prave preto sa v teorii podnikovej etiky ¢asto pracuje s myslienkou ,,hypernoriem*
alebo minimalnych univerzalnych Standardov, ktoré maju stat’ nad lokalnymi zvyklostami a
ktoré pomdhaji rieSit’ konflikty medzi réznymi hodnotovymi systémami. (Donaldson;
Dunfee, 1999)

Takyto ,,minimalny univerzalizmus® sa da uchopit’ aj psychologicky a sociologicky:
naprie¢ kultirami sa opakovane identifikuji zakladné hodnoty (napr. univerzalizmus,
benevolencia, spravodlivost, bezpecnost), ktoré vysvetluju, preco l'udia vnimaji urcité
konanie ako neprijate'né aj bez toho, aby mali po ruke konkrétny paragraf. Pre manazérsku
prax je to délezité z jednoduchého dévodu: ak interné pravidla a rozhodnutia nereSpektuju
aspon tento ,,zakladny hodnotovy ramec®, vznika deficit legitimity, ktory sa prejavi poklesom
dovery, vysSou konfliktnost’ou a slabSou ochotou pravidla akceptovat’. (Schwartz, 2012)

Realne spravanie organizacii je ¢asto riadené aj normami mimo prava, napr. etickymi
kodexmi, internymi smernicami, hodnotami organizacie a medzinarodne uznavanymi
rdmcami dobrej praxe. Z pravneho hladiska tieto normy nemusia mat rovnaka povahu ako
pravne predpisy, no v praxi vytvaraju zavdzné ocakavania — minimalne vo vndtri organizacie
a Casto aj navonok (vo¢i zakaznikom, partnerom, investorom). Tym sa stavaju relevantné aj
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pre legitimitu rozhodovania: rozhodnutie méze byt formélne legélne, ale ak porusi interny
eticky zavézok, organizacia si moze sama spdsobit’ krizu dovery. Zaroven plati, ze ,,mikké*
normy nebyvaju mikké v dosledkoch: cez pracovnopravne vztahy, zmluvné zavézky,
disciplinarne mechanizmy, audit a kontrolu sa mézu premenit’ na vel'mi konkrétne povinnosti
a sankcionovatelné poruSenia, najmd ak su systematicky komunikované a konzistentne
uplatinované. (G20/OECD, 2023)

V oblasti spravy a riadenia sa tieto ,,makké* normy cCasto prekryvaji s tym, ¢o sa v
manazérskej literatiire oznacuje ako stakeholder pristup: organizacia nie je hodnotend len
podla kratkodobej efektivity alebo formalneho stiladu s pravom, ale aj podl'a toho, ako berie
do Gvahy opravnené zaujmy r6znych dotknutych skupin (zamestnanci, zakaznici, komunita,
regulator). Takéato stakeholder perspektiva prirodzene posiliiuje otazku legitimity: manazér sa
nie je chdpany iba ako ,,vykonavatel' legalneho minima®, ale ako nositel' zodpovednosti za
rozhodnutia, ktoré maju dopad na S$ir§i okruh osob, a preto musia byt odovodnitelné aj z
hl'adiska férovosti a dovery. (Freeman, 1984)

ESG/CSR ramce predstavuju d’alSiu rovinu tychto noriem mimo prava. Aj ked’ maja
casto ,,dobrovolny* pdvod, v praxi sa moézu transformovat’ do zavdznych ocakavani cez
zmluvné podmienky, investorov alebo verejné obstaravanie. UZ klasické koncepty CSR
ukazuji, ze organizicie st spoloCensky posudzované viacvrstvovo: popri ekonomickej a
pravnej rovine sa ocakdva aj rovina etickd a spoloCensky prospesnd, pricom prave eticka
rovina je typickym priestorom napatia ,,legélne, ale...”“. Z tohto pohladu je rozhodujice, ze
ESG/CSR vytvara dodatocné kritérium legitimity: organizacia mdze byt hodnotend nielen
podla toho, ¢i porusila zakon, ale aj podla toho, ¢i sa spravala v sulade s verejne
deklarovanymi hodnotami a Standardmi. To nésledne meni manazérske rozhodovanie:
»spravne® rozhodnutie je Casto také, ktoré obstoji v teste legality aj v teste legitimity, hoci
tieto testy nie su totozné. (Carroll, 1991)

Ako prakticka opora pre ,univerzalne“ minimum sa v podnikovej praxi casto
pouzivaji ramce zalozené na l'udskych pravach, pracovnych standardoch, enviro principoch a
protikorupénych pravidlach — su formulované tak, aby boli pouzitené naprie¢ pravnymi
poriadkami aj kultarnymi tradiciami. Ich vyznam nie je v tom, Ze by nahradzali zékon, ale v
tom, ze davaju manazérovi a organizacii CitateI'ny kompas pre situacie, kde zdkon poskytuje
len minimalnu hranicu alebo kde legalny priestor ponechava viacero rieSeni. V praxi tak
pomahaju predchadzat’ tomu, aby sa organizdcia uspokojila s ,legalnym minimom* a
ignorovala hodnotovy rozmer, ktory je ¢asto rozhodujuci pre doveru a dlhodobu udrzatel'nost’.
(United Nations Global Compact, n.d.)

Konflikt prirodzeného a pozitivneho prava v konkrétnych manazérskych situaciach
Konflikt prirodzeného a pozitivneho préva sa prirodzene ,prelieva“ do kaZdodennych
manazérskych rozhodnuti. Prave tu sa napéatie medzi legalitou a legitimitou stava operativnym
problémom riadenia: manazér zodpoveda za stlad s pravom, ale stcasne riadi dosledky
rozhodnuti na ddveru, stabilitu vztahov, reputdciu a vnitorn integritu organizacie. V
mnohych pripadoch sa pritom ukaze, ze ,,legalne* neznamend automaticky ,,obhajitel'né* a ze
»,hodnotovo spravne* neznamena automaticky ,,pravne pripustné®.
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Z perspektivy pravneho pozitivizmu je Ustrednou myslienkou to, Ze existencia a obsah prava
su viazané na spoloCenské fakty (autorita, pramene, uznavané kritéria platnosti), nie na
moralne ,meritorne” kvality normy. To je pre manazéra dolezité najméd preto, Ze
zodpovednost’ sa v pradvnom State viaze na porusenie pravnych povinnosti identifikovate'nych
podla pramenov prava a podla zaviaznych pravidiel, nie podl'a subjektivneho moralneho
presvedcenia. Manazér preto nemoze nahradzat’ zakonodarcovu volu vlastnym hodnotovym
usudkom, ak by tym prekrocil ramec prava; rovnako vSak nemdze ignorovat’, Ze pravo ma
sluzit’ ako stabilny a predvidatel'ny rdmec spravania. Tato stranka konfliktu vytvara déraz na
procesy, dokumentaciu a kontrolovatelnost’ rozhodnuti, ktoré sa neskor premietnu do
praktickych otdzok sprévy a riadenia a do nastavenia compliance.

Z perspektivy prirodzeného prava je naopak kI'i€ové, Ze pravna tedria a pravna prax sa
nedaju uplne oddelit od moralnej a politickej teodrie: pravo ma ,.centralny pripad” v
modernom pravnom S$tate, no jeho normativny zmysel a narok na zavédznost sa naplno
vysvetl'uju az v spojeni s dovodmi, pre ktoré maju I'udia pravo reSpektovat. V manazérskej
realite to znamena, Ze popri otazke ,,Ci to moézZzem* sa nevyhnutne vynara otazka ,,¢i to mam
urobit’ prave takto, najmd ak rozhodnutie zasahuje do dostojnosti, férovosti alebo do
postavenia slabSej strany. Prirodzenopravny korektiv tu neposobi ako licencia poruSovat’
zakon, ale ako vyzva vyuzit' leglny priestor tak, aby rozhodnutie obstdlo aj v rovine
spravodlivosti, proporcionality a zodpovednosti vo¢i dotknutym osobam.

Konflikt prirodzeného a pozitivneho prava sa v organizaciach typicky neobjavuje ako
,Cisty“ protiklad, ale ako napitie v ramci legalneho vyberu. Pravo casto ponechava
manazérovi viacero moznosti, ktoré su vsetky formalne pripustné (diskrecna pravomoc, vol'ba
medzi viacerymi legalnymi postupmi, nastavenie internych pravidiel nad rdmec minima).
Prave v tychto situaciach sa rozhoduje o legitimite: ¢i organizacia zvoli rieSenie, ktoré je len
minimalne ,,bezpe¢né* voci sankciam, alebo rieSenie, ktoré je naviac presved¢ivo obhajitel'né
voCi zamestnancom, klientom, partnerom a verejnosti. Manazér vtedy nerieSi iba pravny
vysledok, ale aj to, ¢i proces rozhodovania bol férovy, ¢i sa dalo predvidat’, ako sa pravidla
uplatnia, a ¢i rozhodnutie nie je vnimané ako ucelové alebo selektivne.

Situacie, v ktorych sa pravno-moralne napétie pravidelne opakuje, a to nezavisle od
konkrétneho odvetvia, mozu viest' ku konfliktom zaujmov a polozit’ otazky integrity (kde
legalita Casto nesta¢i na legitimitu), ochrany slabsSej strany (kde sa prirodzenopravne
poziadavky spravodlivosti Casto ,,premietnu“ do kogentnych pravnych pravidiel),
whistleblowingu (kde narédza lojalita k organizacii na lojalitu k pravu a verejnému zaujmu) a
oblast’ dohl'adu a spracuvania udajov (kde sa stretava potreba bezpecnosti s hranicami zasahu
do sukromia). Spoloénym menovatelom je, Ze manazér je tlaceny k rozhodnutiu, ktoré sa da
posudit dvoma optikami: ako rozhodnutie ,v stlade s pravom* a ako rozhodnutie
,,obhajiteI'né ako spravodlivé®.

Konflikt prirodzeného a pozitivneho prava nie je iba o ,,hodnotach®, ale aj o riadeni
rizika a zodpovednosti. Rozhodnutie, ktor¢ je legalne, no vnimané ako neférové, moze viest’ k
eskalécii sporov, k strate dovery, k vysSej fluktuacii, k vyssej chybovosti a k poSkodeniu
dobrého mena — teda k dosledkom, ktoré sa napokon mdzu spédtne premenit’ aj na pravne
rizikd (spory, vy$si dohlad, vysSSia konfliktnost’). Naopak rozhodnutie, ktoré je ,,moralne
sympatické®, ale prdvne neudrzatel'né, moze priniest’ bezprostrednti zodpovednost’ a sankcie.
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Test legality vs. test legitimity

Pri manazérskom rozhodovani, ktoré ma redlne pravne dosledky (vo€i zamestnancom,
zakaznikom, dodavatel'om, verejnosti alebo Statnym organom), je uzitoéné dosledne odliSovat’
dve roviny obhdjitelnosti rozhodnutia: legalnost’ (legalita) a legitimita. V praxi sa totiz
opakovane objavuju situacie ,,legélne, ale...“ (formalne v sulade so zakonom, no spoloc¢ensky
¢i hodnotovo sporné) a naopak ,moralne, ale...” (hodnotovo presved¢ivé, no pravne
nepripustné alebo rizikové). Tato dvojkolajnost’ koreSponduje s napdtim medzi pozitivnym
pravom (ako systémom platnych autoritativnych noriem) a prirodzenopravnym uvazovanim
(ako narokom na spravodlivost’, déstojnost’ a hodnotovu spravnost’), pricom v manazérskom
rozhodovani sa konflikt najvyraznejSie ukazuje v situaciach, kde sa obmedzuju prava alebo
opravnené zaujmy inych osdb. (Green; Adams, 2025). ,,Analyza primeranosti vratane troch
pod-testov je vztah medzi troma veli¢inami — sledovanym ucelom, prostriedkom, ktory
obmedzuje l'udské pravo a obmedzenym pravom ¢i slobodou.* (LCalik, 2023).

Test legality slazi ako ,,tvrdy filter: ak rozhodnutie neprejde legalitou, manazér ani
organizacia ho nemézu povazovat’ za obhgjitené bez ohl'adu na to, ako hodnotovo spravne sa
javi. V slovenskom Ustavnom prostredi je jadrom legality poZiadavka, aby zasahy do prav boli
viazané na pravny zaklad a aby obmedzenia zakladnych prav a slobdd podliehali Ustavnym
limitom (najmd zé&sada zadkonnosti a podmienky obmedzovania prav). Aj ked” manazér
typicky nie je organ verejnej moci, prakticky vyznam tychto ustavnych kritérii spo¢iva v tom,
ze sa premietaji do podustavného prava (pracovného, spotrebitel’ského, antidiskrimina¢ného,
ochrany osobnych Gdajov) a v sporoch sa pouzivaju ako ramec posudzovania primeranosti a
zédkazu svojvole. (Slovenska republika UZ, 1992).

Test legitimity hodnoti, ¢i je rozhodnutie obhgjitelné aj z hladiska ucelu,
spravodlivosti a primeranosti. V tejto rovine sa stretdva manazérska etika, organizacna
kultura, doveryhodnost’ rozhodujicej sa osoby a dobra povest’ organizacie. Rozhodnutie moze
byt formélne legélne, no stile moze byt nelegitimne, ak napriklad vedie k Sikan6znym
ucinkom, neprimeranej tvrdosti, skrytej diskriminécii alebo k poruSeniu zdsad integrity a
ferovosti. (Finnis, n.d.).

Aby sa legitimita nezuzovala na neurCité intuicie, je vhodné opierat ju o
Standardizované testy, ktoré pravna prax poznd. Najpouzitel'nejsi je test proporcionality, ktory
Ustavny std SR dlhodobo vyuziva pri posudzovani Ustavnej pripustnosti obmedzeni
zakladnych prav. Pre manaZzéra je tento test cenny ako metodickd pomocka: pomaha
preukdzatelne ukazat, Ze zasah sleduje legitimny ciel’, je racionalne zvoleny, nepresahuje
potrebnl mieru a Ze prinosy zasahu prevazuji nad ujmou. Ustavny sud v naleze PL. US
1/2012 pracuje s klasickou Struktirou proporcionality (vhodnost — nevyhnutnost’
primeranost’ v uz§om zmysle). (Ustavny sud Slovenskej republiky, 2013).

A) Test legality — ..tvrda“ pravna obhajite'nost’ rozhodnutia
Test legality je mozné v manazérskej praxi pouzit ako postup, ktory znizuje riziko
nezakonnosti, neplatnosti, sankcii a zodpovednostnych dopadov. V najjednoduchsej podobe
pozostava z tychto krokov:
1) manazér musi presne identifikovat’ predmet zasahu: koho sa rozhodnutie dotkne,
aké pravo alebo opravneny zaujem obmedzi a v akej intenzite. V praxi je zasadny
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rozdiel medzi rozhodnutim, ktoré len organizac¢ne upravi proces, a rozhodnutim,
ktoré zasahuje do sukromia, ddstojnosti, majetku, pracovnych podmienok alebo do
pristupu k sluzbe.

manazér overi pravny zéklad a pravnu kompetenciu. V podnikovej praxi to
znamena: i) existenciu prislusného zdkonného opravnenia alebo povinnosti,

il) oporu v zmluve (pracovnej, spotrebitel'skej, dodavatel'skej),

iii) oporu v internom predpise — vZzdy s vedomim, Ze interny predpis
nemoze ,,prebit* zdkon ani zmluvu. Pri zasahoch do prav je v sporoch kl'aicové
aj to, ¢i obmedzenie reSpektuje vSeobecné ustavné limity a zdkaz svojvole.
(Slovenska republika Uz, 1992).

manazér posudi procesnu stranku: ¢i rozhodnutie reSpektuje povinné postupy
(informovanie, prerokovanie, ziaznam dovodov, ddokaznd pripravenost’,
konzistentna aplikacia). Mnohé spory vznikaju nie preto, ze ciel’ bol nelegitimny,
ale preto, Ze organizacia nevie preukazat, ako a preco rozhodla, alebo uplatiuje
pravidla selektivne.

manazér urobi kontrolu pravnych rizik a nasledkov: sankéné riziko (pokuty,
neplatnost’, ndhrada Skody), riziko sporu (pracovné/spotrebitel’ské spory), mozné
poskodenie dobrého mena spoloc¢nosti a sekundarne pravne dopady (napr. dokazna
situacia v konani). Legalnost’ pritom nemozno redukovat’ na ,,neexistuje vyslovny
zakaz®; pravna prax vyzaduje predvidatel'nost’ a raciondlne odévodnenie postupu.
Vysledkom testu legality ma byt stru¢ny, ale jasny zaver: rozhodnutie je (alebo nie
je) v sulade s pravom a preco.

B) Test proporcionality — ,,most“ medzi legalitou a legitimitou

Ak je rozhodnutie pravne mozné, este stile ostava otazka, &i je primerané. Ustavny sud SR
pouziva proporcionalitu ako Struktarovani metodiku, ktord umoziuje kontrolovat’ zasahy do
prav cez tri kroky:
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1)

2)

3)

V kroku vhodnosti si manazér polozi otazku, ¢i zvoleny zasah je racionalne
sposobily dosiahnut’ ciel. Ak prostriedok ciel’ nedosiahne alebo ho dosahuje len
symbolicky, zasah je nielen neefektivny, ale méze posobit’ svojvolne.

V kroku nevyhnutnosti sa sktima, ¢i neexistuje alternativa, ktora by dosiahla ciel
pri menSom zasahu do prav. Tento krok je v manazérskych sporoch kriticky: Casto
sa ukaze, ze ciel (bezpecnost, ochrana majetku, prevencia incidentov) sa dal
dosiahnut’ menej invazivne (3kolenim, lepSou organizaciou, technickym
opatrenim, selektivnym a &asovo obmedzenym riesenim). (Ustavny sud Slovenskej
republiky, 2013).

V kroku proporcionality v uzSom zmysle sa vazi, ¢i prinos opatrenia pre
organizaciu a dotknuté hodnoty (bezpe€nost, ochrana tretich osdb, verejny
zaujem) prevaZzuje nad sposobenou ujmou (zasah do sukromia, déstojnosti,
rovnosti, autondémie). Prave tu sa proporcionalita dotyka legitimity: aj legalne
opatrenie moze byt ,,prili§ tvrdé* alebo ,,neprimerané* a nasledne neobhéjitel'né.

Vyznam vazenia hodn6t demonstruje aj judikatira Ustavného sudu SR pri konflikte
dvoch Gstavne chranenych prav. V naleze 1. US 152/08 Ustavny std zdoraznil
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potrebu kontextového posudenia pri strete ochrany osobnosti so slobodou prejavu a
poukdzal na to, Ze rieSenie vyZaduje vAZenie a posudenie proporcionality v
konkrétnych okolnostiach. (Ustavny sud Slovenskej republiky, 2009).

Pre manazéra je tato metodika prenositel'na: aj v podnikovej praxi sa konflikty Casto
neodohravaju medzi ,,dobrom a zlom“, ale medzi dvoma opravnenymi hodnotami
(bezpecnost’ vs. stukromie; lojalita vs. verejny zaujem; ochrana znacky vs.
transparentnost’). Proporcionalita nuti tieto hodnoty pomenovat, zdokumentovat a
odovodnit’.

C) Test legitimity — hodnotova obhajitel'nost’
Ak rozhodnutie prejde legalitou a proporcionalitou, manazér eSte stdle rieSi legitimitu v
uzSom zmysle: ¢i rozhodnutie zodpoveda zdsadam férovosti a ¢i obstoji v situacii, ked’ sa o
fiom bude hovorit’ verejne (v spore, v médiach, vnutri organizicie). Legitimita je v
manazérskom prostredi uzko previazana s doverou; organizacia moze mat’ formalne ,,pravdu,
ale stratit’ doveru zamestnancov alebo zdkaznikov, o mé nasledne ekonomické aj pravne
doésledky. (Finnis, n.d.).
V tejto rovine je uzitoéné doplnit’ proporcionalitu o tri kontrolné otazky:
1. integrita rozhodovatel'a — je rozhodnutie prijaté bez konfliktu z&ujmov a bez
selektivnosti?
2. rovnost’ a predvidatel'nost’ — uplatiiuje sa pravidlo rovnako na porovnatelné pripady?
3. dostojnost’ a minimalna humanita — aj pri legitimnom cieli zostava hranica spdsobu
zéasahu; rozhodnutie nesmie ponizit, stigmatizovat' alebo neprimerane zasiahnut do
osobnej sfery.
Vysledkom nema byt moralizujici dodatok, ale konkrétne odovodnenie, preco je
rozhodnutie:
(i) legélne,
(ii) primerané
(iii) férové
Odporacana ,trojfazova“ schéma pre manazéra, nakol’ko z praktického hl'adiska je mozné
spojit uvedené testy do trojfazovej schémy:

e Najskor legalita: ¢o presne robime, na zédklade akého pravneho titulu, akym postupom
a s akymi pravnymi nasledkami.
e Nasledne proporcionalita: ¢i je zvoleny prostriedok vhodny, nevyhnutny a primerany
vzhl'adom na ciel’ a dopady.
e Napokon legitimita: ¢i rozhodnutie obstoji hodnotovo — najméa z hl'adiska férovosti,
rovnosti, integrity a dostojnosti dotknutych os6b. (Ustavny std Slovenskej republiky,
2013).
V situaciach, kde hrozi, ze formalne pravidlo vytvori neprimerant tvrdost’ alebo ,,iluziu“ prav,
judikatara Ustavného sudu SR pracuje s poziadavkou udrzat’ ustavne akceptovatelni mieru
zasahu a vazenia zaujmov; aj tu proporcionalita slizi ako kontrolny néstroj, ktory brani
svojvoli a nadmernému obmedzeniu prav. (Ustavny sud Slovenskej republiky, 2012).

58 http://www.mladaveda.sk



Miada veda
i Vol. 14 (1), pp. 49-61
Young S”_[:_IBII_I:P.‘ 1. pp

Zaver

Cielom c¢lanku bolo uchopit’ pravne a moralne dilemy manazérskeho rozhodovania ako
dosledok trvalého napétia medzi prirodzenym a pozitivnym pravom. Ukazalo sa, Ze tento
konflikt nie je iba akademickou otdzkou, ale praktickou realitou organizacné¢ho zivota:
manazér rozhoduje v prostredi pravnych povinnosti, asymetrie moci, ¢asového tlaku a
nevyhnutnosti niest zodpovednost’ za dopady na l'udi a vztahy. Pozitivne pravo poskytuje
rdmec pravnej istoty a predvidatel'nosti, no samo osebe nevyriesi vSetky situacie, v ktorych je
rozhodnutie ,legélne, ale...” alebo ,,morélne, ale...”“. Prdve v tomto priestore nadoblda
vyznam legitimita — schopnost’ rozhodnutie obh4jit’ nielen formalne, ale aj hodnotovo a
spolocensky. (Green; Adams, 2025).

Je nepochybné, Ze najlep$im spOsobom, ako ,,zvladnut* konflikt prirodzeného a
pozitivneho prava, nie je hladat’ doktrindlne vitazstvo jednej koncepcie, ale vybudovat
metodiku rozhodovania, ktora je opakovatel'na, kontrolovatel'na a odovodnitel'na. Za kl'icovy
sa ukazal trojstupnovy ramec: test legality ako neprekrocite'na hranica, test proporcionality
ako metodicky most primeranosti a test legitimity ako hodnotova kontrola férovosti a
integrity. Proporcionalita v tomto ramci umoznuje racionalne vazit' legitimny ciel’ zasahu,
alternativy a dopady na dotknuté osoby, ¢im znizuje riziko svojvole a neprimeranosti
dopadov. Takto uchopena proporcionalita sa da& v manazérskej praxi vyuzit ako
disciplinovany spdsob odovodnovania rozhodnuti v citlivych oblastiach (napr. dohlad a
spracivanie Udajov, zasahy do pracovnych podmienok, ochrana slab3ej strany), a tym znizZuje
riziko svojvéle a neprimeranosti. (Ustavny stid Slovenskej republiky, 2013)

Zaroven sa potvrdilo, Ze legitimita nevznika iba z ,,dobrych umyslov*, ale zo systému:
z jasnych pravidiel, konzistentného uplatiovania, transparentného oddévodnenia, kontroly
konfliktov zaujmov a schopnosti organizacie ucit’ sa z dopadov vlastnych rozhodnuti. Preto je
dolezité, aby organizacie budovali procesnu infraStruktiru rozhodovania — najma cez
compliance mechanizmy, ktoré spajaju pravo, interné normy a etické zavazky do prakticky
pouzitelného rdmca. V takomto systéme sa hodnotové poziadavky prirodzeného prava
nepresadzuju ako svojvolné ,,prepisanie” prava, ale ako kultira a procesy, ktoré vyuzivaju
legalny priestor tak, aby rozhodnutia obstali aj z hladiska dovery a spravodlivosti. (ISO,
2021).

Osobitny doraz mozno prisudit’ skuto¢nosti, Ze moderné organizacie posobia v
pluralitnom prostredi, kde nemozno legitimitu stavat’ na jednej partikularnej moralke. Preto je
prakticky nevyhnutné pracovat s mordlnym minimom a univerzalnymi Standardmi
(nediskriminacia, zakaz zneuzivania slabosti, integrita, protikorupéné pravidla, reSpekt k
dostojnosti), ktoré st zrozumitelné naprie¢ hodnotovymi tradiciami a st kompatibilné s
rdmcami  zodpovedného podnikania. Takéto minimum nepopiera rozdiely medzi
spolo¢nostami s odliSnymi naboZenskymi ¢i kultGrnymi vychodiskami, ale poskytuje
manazérovi spolo¢ny menovatel’, ktory znizuje riziko ,legdlneho, no neobhajitelného*
konania a zaroven podporuje udrzatel'nti doveru stakeholderov. (Donaldson; Dunfee, 1999)

Je zrejmé, Ze manazér nema vytvarat’ ,,sikromné pravo ani obchadzat’ pravny ramec
Vv mene spravodlivosti, ale nesmie ani pasivne tolerovat’ neprimeranost’ a zjavné hodnotové
zlyhania pod zamienkou legality. Praktickym rieSenim je vylepSovanie a revizia pravidiel v
medziach prava, tvorba internych Standardov nad rdmec minima a dosledné oddvodnovanie
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rozhodnuti v logike legality, proporcionality a integrity. Takto sa konflikt prirodzeného a
pozitivneho prava nepodava ako nerieSitelna dilema, ale ako riaditelné napdtie, ktoré mozno
zvladat’ profesionalnym postupom a systémom. (G20/OECD, 2023)

MozZno teda jednozna¢ne konStatovat, ze manazérske rozhodovanie je pravne aj
moralne obhajitelné vtedy, ked’ sa opiera o jasny pravny titul, sleduje legitimny ciel, voli
primerané prostriedky, reSpektuje ddstojnost’ a férovost’ voci dotknutym osobam a je
transparentne zdokumentované tak, aby obstalo pri akejkol'vek kontrole.

Tento clanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda:
doc. Ing. Peter Havaj, PhD., DBA
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