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PROJEKTOVA PODPORA V MANAZMENTE KULTURY

PROJECT-BASED SUPPORT IN CULTURAL
MANAGEMENT

Bibiana Konarikova Mackovéinova

DOLI: 10.61544/mnk/BZDY9851

Abstract

Purpose of the article The purpose of this article is to analyse the system of project-based support
in cultural management in Slovakia and to examine its role in shaping organisational processes,
managerial practices, and the interpretation of artistic and cultural values. The article focuses on
the interconnection between cultural policy, project financing mechanisms, and the professional
role of cultural managers as mediators between artistic creation, institutions, and the public.
Methodology/methods The study is based on a qualitative analytical approach combining a review
of relevant academic literature, strategic and policy documents, and an analysis of institutional
frameworks of cultural funding in Slovakia and Europe. Conceptual analysis is applied to selected
models of project management, cultural leadership, and organisational culture, with particular
attention to their application in the cultural and creative sectors.

Scientific aim The scientific aim of the article is to contribute to the theoretical understanding of
project-based cultural management by conceptualising project support not only as a financial
instrument, but also as a cultural, organisational, and interpretative framework influencing artistic
production and reception. The article seeks to bridge managerial and cultural perspectives in the
analysis of project support systems.

Findings The findings indicate that project-based support significantly influences the
professionalisation of cultural organisations, the development of managerial competencies, and the
emergence of participatory and network-based forms of cultural production. Project management
processes shape not only organisational efficiency but also the ways in which artistic works are
presented, mediated, and interpreted by audiences. The role of the cultural manager is identified as
central in integrating managerial rationality with artistic and societal values.

Conclusions (limits, implications etc.) The article concludes that sustainable cultural development
requires an integrated approach combining managerial effectiveness with cultural and
interpretative sensitivity. Limitations of the study include its conceptual focus and reliance on
secondary data. Future research may benefit from empirical investigation of project practices and
managerial competencies in cultural institutions. The findings have implications for cultural policy,
professional education, and the development of cultural leadership in project-oriented
environments.

Krucové slova: project support; cultural management; interpretation of artistic works, cultural
policy, grant programs

JEL Classification: Z11, L30, M14, H41
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UvVoD

Kultura je v sucasnosti vnimana ako strategicky sektor spolo¢enského a ekonomického rozvoja,
no zéaroven ako priestor tvorby, komunikécie a interpretacie hodnot. Pri vedeckej praci s
pojmom ,kultara® je potrebné zdoraznit’ jeho SirSi socidlno-kulturny vyznam. UNESCO v
dokumente z roku 2002 chéape kultaru ako ,.komplex Specifickych duchovnych, materidlnych,
intelektualnych a emocionalnych ¢ft spoloc¢nosti alebo socidlnej skupiny*, ktory popri umeni a
literatiire zahfia aj sposob zivota, hodnotové systémy, tradicie a vieru (UNESCO, 2002). Z
toho vyplyva, ze umenie tvori podstatnu sucast’ kultary, avSak pojmy ,.kultira® a ,,umenie* nie
su synonymné: umenie mozno chéapat’ ako tvorivu a esteticki dimenziu kultary, kym kultura
predstavuje $irsi kolektivny fenomén, ktory zahfiia aj institicie, normy a socialne praktiky.

V prostredi sicasnych kultarnych politik sa projektova podpora stala dominantnym
nastrojom implementacie strategickych cielov, ked’ze umoziiuje prepdjat’ verejné zdroje s
umeleckymi zdmermi, merateInymi vystupmi a spoloCenskymi dopadmi (Throsby, 2010;
Florida, 2014; Bonet a Négrier, 2018). Umelecké dielo uZ nie je chapané iba ako individualny
vytvor, ale aj ako vysledok komplexného ekosystému, v ktorom sa stretavaju financovanie,
manazment, distriblicia, medidcia a kultirna recepcia. Projektové financovanie tak
neovplyviiuje len ,,¢o sa realizuje®, ale aj ,,ako sa dielo sprostredkuje a ,,aké interpretacné
ramce* sa v spolo¢nosti stabilizuju.

Projektova podpora méa na Slovensku zasadny vyznam pre fungovanie verejnych aj
nezavislych kultarnych institicii. UmoZiuje planovat, riadit’ a evaluovat’ ¢innost’ organizacii,
zaroven vSak vplyva na kurdtorské, dramaturgické a edukacné pristupy, prostrednictvom
ktorych sa umelecké diela interpretuju verejnosti. Tento proces presahuje technické chapanie
projektového riadenia a nadobuda kulturno-komunika¢ny rozmer: ide o suhru organiza¢nych
postojov, hodnotovych orienticii a spdsobu, akym spolocnost’ rozumie umeleckej tvorbe
(Schein, 2017).

Ciel'om ¢lanku je preskiimat’ teoretické vychodiska projektovej podpory, analyzovat’ jej
eurdpske rdmce a nasledne ich aplikaciu v slovenskom kontexte so zretelom na hodnotovy a
interpretacny rozmer kultirnej praxe. Metodologicky c¢lanok vychaddza z analyticko-
komparativneho pristupu a zo sekundarnej analyzy strategickych dokumentov UNESCO,
OECD, Rady Eurdpy a Eurdpskej komisie, doplnenej o odbornt literaturu a vyro€né spravy
relevantnych slovenskych inStitucii.

1 TEORETICKE A KONCEPTUALNE VYCHODISKA PROJEKTOVEJ
PODPORY

Projektova podpora v kultirnom manazmente predstavuje systém, ktory integruje planovanie,
financovanie, realizaciu a hodnotenie kultirnych aktivit, priom vytvara Strukturu, v ktorej
moze umelecké dielo vzniknut’, byt sprostredkované a interpretované. Z teoretického hl'adiska
je zalozena na principoch projektového riadenia, ktoré Kerzner (2022) definuje ako koordinaciu
¢asovo ohranicenych aktivit s cielom dosiahnut’ Specifické vysledky. V oblasti kultary vSak
projektové riadenie nadobuda osobity rozmer — jeho cielom nie je len efektivne vyuZitie
zdrojov, ale aj podpora tvorby a interpretacie kultarnej hodnoty (Holden, 2015).

Throsby (2010) zdoraznuje, Ze kultirna hodnota ma estetickl, duchovntl a socialnu
dimenziu, ktort nemozno redukovat’ na ekonomické ukazovatele. Kulturne projekty preto
predstavuju Specificku kategoriu, v ktorej sa stretdva racionalita verejnych politik s autonémiou
umeleckej tvorby. V tomto napéti zohrava vyznamnu tlohu manazment a medidcia: projekt je
zarovenn manazérskym nastrojom a interpretacnym ramcom, ktory urcuje, akym sposobom je
umenie sprostredkované publiku. V novsej literature sa zaroven posiliuje argument, ze kultarne
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politiky a financovanie by mali hodnotit’ nielen ,,produkciu®, ale aj ,,participaciu® a ,,skiisenost’
publika®, ked’ze prave recepcia a interpretdcia tvoria vyznamnu sucast’ kulturnej hodnoty
(Belfiore et al., 2014; Clift, 2020).

Projektova kultira predstavuje v tomto kontexte subor hodndét, noriem a praktik, ktoré
umoznuju implementaciu projektov v prostredi neistoty a tvorivosti. V kulturnych
organizaciach ide o schopnost’ spajat’ profesionalitu a zodpovednost s otvorenostou voci
experimentu a umeleckej autondémii (Hagoort, 2016). Ked'Ze organizacna kultira casto
,predbieha® formalne pravidla, kvalita projektovej podpory zavisi aj od toho, ¢i organizacia
dokaze vytvorit’ prostredie spoluprace medzi tvorcami, manazérmi, kurdtormi a komunitami
(Schein, 2017).

2 EUROPSKE RAMCE PROJEKTOVEJ PODPORY

Europsky kontext projektovej podpory je vysledkom posunu od modelu Staitneho mecenasstva
k participativhym grantovym a programovym mechanizmom, ktoré posiliiuju transparentnost’,
partnerstvo a hodnotenie dopadov (Bonet a Négrier, 2018; Council of Europe, 2020). Styri
hlavné rdmce — UNESCO, OECD, Rada Eurépy a Europska tnia — pritom zdoéraziuju, ze
projektova podpora je nielen finan¢ny, ale aj hodnotovy nastroj: urcuje, ktoré formy kultary
budu preferované, aké publikum bude oslovené a aké spolocenské vyznamy budu posilnené.

UNESCO: KULTURA AKO DIMENZIA UDRZATEENEHO ROZVOJA

UNESCO v ramci indikatorov Culture 2030 kladie doraz na kultiru ako dimenziu udrzateIného
rozvoja, pricom odporuca hodnotit’ projekty prostrednictvom kvalitativnych ukazovatelov
(napr. inklzia, kulturna diverzita, pristupnost’, rozvoj publika) (UNESCO, 2019).

OECD: KULTURA AKO KATALYZATOR MIESTNEHO ROZVOJA

OECD (2022) zasa chape kultaru ako katalyzator miestneho a regionalneho rozvoja, ktory je
spojeny s tvorbou identit a kultirnych ekosystémov; podporuje teda sietové a medziodvetvové
modely spoluprace a zdoraziuje hodnotu kultarnych projektov pre socidlny kapital. Rada
Eurépy v koncepte kultirnej demokracie rozvija argument, Ze projektovd podpora ma
podporovat’ participaciu obCanov a rovnost' pristupu ku kultire, ¢im sa posiliiuje aj
interpretacny potencidl verejnosti (Council of Europe, 2020).

RADA EUROPY: KULTURNA DEMOKRACIA A PARTICIPACIA

Rada Eurdpy (2020) presadzuje koncept kulturnej demokracie, ktord zdoraziluje rovnost
pristupu ku kultare, aktivnu participaciu obanov a rozvoj interpreta¢nych zru¢nosti verejnosti.
Projektova podpora sa v tomto ramci chape ako mechanizmus demokratizacie kultiry —
umoziuje jednotlivcom a komunitdm nielen prijimat’ umelecké diela, ale aj participovat’ na ich
interpretacii a tvorbe spolocenského vyznamu. V krajinach ako Finsko ¢i Norsko sa tento
pristup prejavuje v silnej regionalnej a komunitnej podpore kulturnych iniciativ, ktoré spdjaju
profesiondlne umenie so vzdeldvanim, obcianskou participdciou a miestnou identitou.
Interpretacia umeleckého diela tu nadobuda rozsireny rozmer — nejde len o esteticky vyklad,
ale aj o socialnu sktsenost’ a kolektivny proces porozumenia kulttre.

EUROPSKA UNIA: KREATIVNA EUROPA A KULTURNA EKONOMIKA

Na urovni Europskej Unie program Creative Europe 2021-2027 podporuje mobilitu,
cezhrani¢nll spolupracu, inovécie a digitalizaciu kultury (European Commission, 2021). Pre
kultirny manaZment je doleZité, ze eurdpske ramce Coraz vyraznejSie pracuju aj s témami
udrzatelnosti a ,,zelenych® kultirnych projektov, ¢o sa odrdza v poziadavkidch na
ekologickejSie formy produkcie a distribucie kultiry (European Commission, 2023). Z
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uvedeného vyplyva, ze projektova podpora v eurdpskom priestore funguje ako nastroj, ktory
spaja manazérske Standardy s hodnotami kultirnej politiky a podporuje prechod od hodnotenia
vykonu k hodnoteniu dopadu.

3 PROJEKTOVA PODPORA V MANAZMENTE KULTURY

Slovensky systém projektovej podpory je vysledkom transformécie kulturnej politiky po roku
1989. Kym v obdobi socializmu bola kultara prevazne centralizovana a interpretacia
umeleckych diel podliehala normativnym ramcom, po roku 1990 sa postupne presadzoval
pluralitny model, ktory umoznil SirSie spektrum tvorivych prejavov aj interpretacnych
pristupov. KI'icovym mil'nikom sa stal rok 2014, ked’ bol prijaty zakon ¢. 284/2014 Z. z. o
Fonde na podporu umenia. Fond na podporu umenia (FPU) nahradil cast dovtedajsich
dota¢nych mechanizmov a etabloval model nezavislého fondu s odbornymi komisiami a
dorazom na transparentnost’ hodnotenia (FPU, 2024).

Vznik FPU mal vyznam aj z hl'adiska sprostredkovania umenia: podpora sa neorientuje
iba na produkciu, ale aj na prezentéciu, spristupiiovanie, edukacné formaty a vyskum, ktoré
spoluvytvaraju interpreta¢ny ramec umeleckych diel.

Okrem FPU zohravajii vyznamnu ulohu aj d’alSie inStitucie:

e Ministerstvo kultiry SR (MK SR) — spravuje tematické granty (pamiatky, cirkevna
kultara, menSiny, infrastruktira), ktoré ovplyviiuji aj uchovavanie a interpreticiu
kultarneho dedic¢stva,

e Audiovizuélny fond (AVF) — podporuje film, televiziu a nové média, ¢im prispieva k
rozvoju vizualnej kultary a jej interpretaénych foriem,

o EHP a Norske granty — zamerané na cezhrani¢né projekty, mensinové kultiry a ochranu
dediéstva, ktoré prepajajti umelecka tvorbu s kultirnou identitou (Urad vlady SR,
2024),

o Regionalne grantové programy — vyhlasované samospravami, ktoré podporuji
komunitné a lokalne projekty spojené s interpretaciou miestnej kultury.

Pluralita zdrojov podporuje diverzitu a inovécie, sucasne vSak zvySuje naroky na
koordinaciu, profesionalizdciu a hodnotenie kvality projektov. Manazéri v kultire musia
disponovat’ nielen ekonomickymi a organizaénymi zru¢nost'ami, ale aj schopnostou rozumiet’
umeleckému procesu, jeho recepcii a spoloCenskym vyznamom. Projektovd podpora tak
funguje ako systémovy ramec, ktory aktivne formuje to, ¢o sa v kultirnom prostredi povazuje
za hodnotné, relevantné a spolocensky potrebné.
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Hodnotiace a riadiace organy

odborné komisie | grantové experti

publikum | komunity | G ci kulturnych aktivit

Interpreticia umenia

Obrazok 1. Projektova podpora v manazmente Kultiry — systém vzt’ahov a drovni.

Zdroj: vilastné spracovanie

Grantové schémy predstavujii len jednu Cast’” ekonomiky kultirneho sektora. Hoci
granty mozno chapat’ ako nendvratnii podporu (dar) uréent na tvorbu verejnej hodnoty, v
eurdpskej praxi sa popri nich uplatiiuju aj iné — navratné ¢i hybridné — finanéné mechanizmy.
Ide najmi o névratné finanéné nastroje (napr. zvyhodnené uvery), partnerstva verejného a
stkromného sektora (PPP) a modely investovania do kultary, ktoré predpokladaju finan¢nu
navratnost’ alebo meratel'ny spolo¢ensky dopad (impact investing). V literatare sa tieto pristupy
spajaju s rastucou ulohou kreativnej ekonomiky a s rozvojom kultirneho podnikania, kde
kultarne projekty kombinuju verejni hodnotu s udrzateI'nym obchodnym modelom (Bakhshi,
2010).

Pre slovensky kontext je tato diskusia relevantnd najmi v situdciach, kde grantové
financovanie nepokryva potreby dlhodobého rozvoja (napr. modernizacia infraStruktury,
digitalizicia, technologické inovécie). Hybridné modely umoznuju kombinovat granty s
vlastnymi prijmami, sponzoringom, crowdfundingom, pripadne s navratnymi nastrojmi, ¢im sa
znizuje zavislost’ organizacie od jedného zdroja. Zaroven vSak vyzaduju vysoku uroven
manazérskej kompetencie, najmé v oblasti finanéného planovania, prace s rizikom a merania
dopadu. V oblasti kultiry pritom ostdva klicova otazka legitimity: navratné a investicné
pristupy musia byt nastavené tak, aby nenarusili umeleckl autonémiu a aby ,,zisk* nebol
jedinym kritériom hodnoty, ked’Ze kultirna hodnota je viacrozmerna (Throsby, 2010; Belfiore
et al., 2014).

4 PROCESNY A MANAZERSKY RAMEC PROJEKTOVEJ PODPORY

Projektova podpora v kultirnom manaZmente je realizovana prostrednictvom cyklického
procesu, ktory pozostava z piatich zakladnych faz: identifikacia, pldnovanie, implementacia,
monitorovanie a udrZatelnost. Tento rdmec vychddza z metodiky Logical Framework
Approach (LFA), bezne vyuzivanej v europskych a medzinarodnych programoch, ako su
Creative Europe alebo EHP Grants (Kerzner, 2022). Z hl'adiska umeleckej praxe tento cyklus
nepredstavuje iba manazérsky model, ale aj proces, ktory formuje vznik, prezenticiu a
interpretaciu umeleckého diela. Kazd4 fiza ma svoje Specifické implikacie pre umelecky a
kultarny vyznam projektu.
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Identifik4cia potrieb zahfia analyzu cielovych skupin, prostredia a priorit, ale zdroven
formuluje vyznam projektu: aki hodnotu chce kultirna institicia priniest’ a aky interpretacny
ramec ponukne publiku. Planovanie spaja strategické a kuratorské rozhodnutia o tom, akymi
prostriedkami a formatmi bude umelecky obsah sprostredkovany. Implementacia predstavuje
fazu, v ktorej sa koncept stava skiisenostou publika; sposob realizacie preto priamo ovplyviiuje
vnimanie a vyznam diela (O’Connor, 2015).

Monitorovanie v kultire vyzaduje kombinéciu kvantitativnych a kvalitativnych metod,

pretoze umelecky dopad sa nedd uplne zachytit’ iba Cislami; hodnotenie musi reflektovat’ aj
estetické, emocionalne a interpretacné¢ dimenzie (Turbide a Laurin, 2014). Udrzatel'nost’
napokon suvisi s dlhodobym dopadom, rozvojom publika a inStitucionalnou pamétou, teda aj
s tym, ako projekt preziva v kulturnej interpretacii po formalnom ukonceni.
Na Slovensku sa posilituje poziadavka profesionalizacie kultirnych manazérov, ktora zahtia
hard skills (rozpoc¢tovanie, projektovd dokumentacia) aj soft skills (komunikacia, medidcia,
leadership). Organizac¢na kultura pritom ostdva rozhodujicim faktorom uspechu: aj kvalitne
nastaveny proces zlyhava, ak neexistuje dovera, partnerstvo a schopnost’ pracovat’ s pluralitou
hodnotovych perspektiv (Schein, 2017).

Identifikacia Planovanie

« Analyza potrieb + Casovy rdmec

. Star_lovenie * Rozpocet
cielov * Partnerstva
* Vyber projektu * Riadenie rizik

Obrazok 2. Procesny ramec projektovej podpory v kultirnom manaZzmente.

Zdroj: vlastné spracovanie

5 PROJEKTOVA KULTURA A MANAZERSKE PRISTUPY

Projektova kultira v kultirnych organizaciach vznika v interakcii organizacného prostredia,
hodnotovych orientdcii a pristupu k inovaciam. V umeleckej praxi urCuje, ako sa tvoria,
sprostredktivaju a interpretuju umelecké diela, ked’ze ovplyviiuje komunikaciu medzi tvorcami,
manazérmi, kuratormi a publikom. V literature o organizacnej kulture sa asto poukazuje na to,
ze kulturne organizacie méZu mat’ vysSiu mieru symbolickych a hodnotovych prvkov, ktoré
posiliiuju profesionalitu a kvalitu, ale zaroven moézu znizovat’ flexibilitu voci inovaciam
(Hofstede, 2010).

Moderné pristupy, ako agilny manazment, design thinking ¢i cultural leadership, sa
Coraz CastejSie aplikuju aj v kultirnych organizaciach, ked’ze podporuju experimentovanie,
participaciu a rychlu adaptaciu na zmeny v publiku a technoldgidch (Gonen, 2019; Bakhshi,
2010). Agilné riadenie posiliiuje priebezni komunikaciu medzi aktérmi a umoziuje iterativnu
tvorbu projektov. Design thinking pracuje s empatiou a skiisenostou pouzivatel'a, ¢im postiva
doraz od produkcie k zazitku interpretacie. V slovenskom kontexte mé tento posun vyznam
najmd v prechode od tradicného kuratorského vykladu k participativnej interpretacii, kde
publikum nie je iba pasivnym prijimatel'om, ale aktivnym spolutvorcom vyznamu (Clift, 2020;
Council of Europe, 2020).
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6 ORGANIZACNE A SIETOVE PREPOJENIA AKTEROV

Systém projektovej podpory na Slovensku je viacuroviiovy, sietovo prepojeny a pozostava z
mnoZstva aktérov, ktori zohravaji rozne, no vzijomne sa dopiajiice Gilohy. Na makrourovni
posobia donori a $tatne institacie (FPU, MK SR, EU fondy, EHP/Noérske granty), ktoré definuju
strategické ciele kultirnej politiky a rdmcuji podmienky pre vznik a interpretaciu umeleckych
diel. Na mezourovni sa nachadzaju hodnotiace komisie, poradné orgdny a administrativne
Struktary, ktoré zabezpecuju odborné rozhodovanie a transparentnost’ procesov. Na
mikrourovni su samotni prijimatelia — kultirne institicie, samospravy, obcianske zdruzenia,
univerzity ¢i neziskové subjekty — ktori realizuji konkrétne projekty a prostrednictvom nich
sprostredktivaju umenie verejnosti (MK SR, 2024). Tento systém vytvara komplexnu siet’
vzt'ahov, ktorych cielom je nielen efektivna distribucia financnych prostriedkov, ale aj
formovanie kulturnej identity, umeleckej kvality a interpretaénych ramcov. Uspe$ny projekt sa
tak stava platformou spoluprace réznych sektorov — kultirneho, vzdelavacieho, komunitného a
podnikatel'ského (OECD, 2022).

Z hladiska organiza¢ného manazmentu mozno systém rozdelit' na Styri zakladné
kategorie aktérov:

e Donori — poskytuju finanéné zdroje (napr. FPU, MK SR, AVF, EU, EHP), &¢im
vytvaraju ramec pre to, aké formy umeleckej interpretacie budu podporené. Ich
strategické smerovanie urcuje, ¢i budu preferované tradi¢né, inovativne alebo
interdisciplinarne pristupy.

e Hodnotitelia — odborni experti, ktori posudzuju kvalitu projektov. V ich
rozhodovani sa spaja umeleckd, manazérska a spolocenska rovina: hodnotia
nielen technické spracovanie, ale aj prinos k interpretacii a porozumeniu umeniu
v spolo¢enskom kontexte.

e Prijimatelia — kultirne organizicie a umelecké kolektivy, ktoré realizuju
projekty. Ich ¢innost’ predstavuje praktické prepojenie tvorby, manazmentu a
interpretacie. Su sprostredkovate'mi umeleckych hodndt medzi donormi a
verejnostou.

e Partneri — spolupracujuce subjekty (zahrani¢ni partneri, samospravy, Skoly,
média), ktoré pomahaju rozsSirovat' dosah projektov a vytvaraji priestor pre
medzikultirnu interpretdciu umeleckych diel.

Sietovy model spoluprace postupne nahradza line4drne hierarchické vztahy, €o
podporuje otvorenti komunikéciu, zdiel'anie zdrojov a spolutvorbu vyznamov. Digitalizacia
zaroven posiliiuje prepojenie lokalnych a medzinarodnych sieti, ¢im rastie vyznam kulturnej
diplomacie a medzinarodnej mobility (Creative Europe, 2023; EEA and Norway Grants, 2023).

7 MANAZER KULTURY A KULTURNO-OSVETOVY PRACOVNIK
V SYSTEME PROJEKTOVEJ PODPORY

Manazér kultary, resp. kultiirno-osvetovy pracovnik, predstavuje kI'aCového aktéra projektove;j
podpory, ked’ze sprostredkuje vzt'ah medzi umeleckou tvorbou, instituciondlnym prostredim a
publikom. V stcasnosti sa jeho tloha postiva od administrativneho zabezpecenia podujati k
strategickému riadeniu, ktoré zahffia hodnotové a spolocenské aspekty kultirnej Cinnosti.
Manazér sa stava ,kuratorom vyznamov*: zabezpeCuje, aby sa umelecké diela nielen
realizovali, ale aj zrozumiteI'ne komunikovali a interpretovali (Hagoort, 2016).

V slovenskom prostredi je profil tejto profesie ukotveny aj v Narodnej sustave povolani
a Narodnej sustave kvalifikacii, ktoré zdoraziuju strategické planovanie, dramaturgicko-
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organiza¢né zrucnosti, pracu so zdrojmi a schopnost’ mediécie kultirnych hodnét. V kontexte
sucasnych vyziev (digitalizacia, ekologicka transformadcia, participacia) rastie vyznam
mikkych kompetencii, najmé komunikacie, facilitacie, interkultirnej citlivosti a leadershipu
(Creative Europe, 2023).

8 DISKUSIA: VYZVY, REFORMY A TRENDY

Slovensky systém projektovej podpory sa profesionalizuje, no pretrvavaju Strukturalne vyzvy:
administrativna naro¢nost’, kratkodobost’ grantovych cyklov, obmedzena spitnd vizba a
nedostatocna evaluacia umeleckych dopadov (Hrubon, 2022). Digitalizacia grantovych
procesov zvysuje transparentnost, no zaroveil meni umeleckl prax a interpretaciu, kedze
vznikaju nové digitdlne formaty recepcie (virtualne galérie, online festivaly). Stucasne rastie
vyznam kulturnych dat a potreba kombinovat’ kvantitativne ukazovatele s kvalitativnymi
dimenziami dopadu (UNESCO, 2019; OECD, 2022).

Zelena transformacia podporovana EU (napr. New European Bauhaus) otvéara priestor
pre umelecku interpretaciu environmentalnych tém a pre prepojenie estetiky so spolo¢enskou
zodpovednostou (European Commission, 2023). V regiondlnom rozvoji je klucova
decentralizacia a komunitna participacia, ktoré podporuju demokraticky rozmer kultary a
posilnuju kolektivne procesy interpretacie (Council of Europe, 2020; OECD, 2022).

Napokon, prave pri hybridnych modeloch financovania (grant + vlastné prijmy +
partnerstva + pripadne navratné nastroje) sa ukazuje, ze Uspech stoji na kompetenciach
kultarnych lidrov. Bez strategického a hodnotovo ukotveného leadershipu sa inovécie
financovania mézu dostat’ do konfliktu s umeleckou autonémiou; pri spravnom nastaveni vsak
mozu posilnit’ stabilitu a udrzatelnost” kultirnych organizacii (Belfiore et al., 2014; O’Connor,
2015).

ZAVER

Projektova podpora v manaZzmente kultury na Slovensku predstavuje komplexny systém, ktory
spaja eurdpske principy transparentnosti, partnerstva a hodnotenia dopadov s domécou
tradiciou verejného financovania kultiry. Zaroven ide o kulturno-komunikaény priestor, v
ktorom sa stretdvaju tvorivé, manazérske, komunitné a politické perspektivy a ktory ovplyviiuje
aj to, ako spolo¢nost’ umelecké diela interpretuje a aké hodnoty im pripisuje.

Pre budlci rozvoj bude rozhodujuce posiliiovat’ profesionalizaciu kultirnych
manazérov, rozvijat' evaluaciu umeleckych dopadov a rozSirovat udrzatelné modely
financovania. Osobitne doleZité je doplnit’ grantové mechanizmy o hybridné a investicné
pristupy tam, kde to ddva zmysel (napr. inovacie, infrastruktira, digitalizacia), pri¢om je
nevyhnutné zachovat’ hodnotovy ramec kultiry ako verejného dobra. Udrzatelny kultarny
manazment si vyzaduje prepojenie manazérskej perspektivy (strategické a procesné riadenie
zdrojov) s umelecko-interpretacnou perspektivou (vyznamy, hodnoty a spolocensky dosah
umenia). Len ich integraciou moZno dosiahnut’ rovnovahu medzi efektivnym riadenim a
tvorivym potencidlom kultirneho sektora.
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Abstract

Purpose of the article:

The purpose of this article is to present innovative solutions for contemporary education, which still
relies on foundations established nearly 200 years ago. These foundations emerged in a context
where human beings were understood differently than today, and humanism functioned largely as
rhetoric. The paper aims to emphasize the urgent need to transform the educational system by
integrating long-standing experience with the technological possibilities of the 2lst century.
Additionally, the authors conducted research to identify the key factors shaping entrepreneurial
behaviors among the respondents.

Methodology/methods: A mixed approach was employed, combining quantitative analysis with
a literature review. The empirical part utilized a probit model to estimate the probability of specific
phenomena occurring. Simultaneously, a review of the scientific literature on entrepreneurial
intentions was carried out, with particular attention to the role of family environment, prior
exposure to economic activities, and psychological factors, enabling deeper interpretation of the
obtained results.

Scientific aim: To demonstrate that entrepreneurs can be educated. The authors also propose an
alternative pathway for developing contemporary education through the use of modern technology
- bridging modernity and tradition - to provide young people with a genuine choice between
becoming employees or employers.

Findings: The authors highlight the threat of declining IQ levels and regression of scientific thought
in developed countries, as well as the issue of an outdated educational system that aims at producing
graduates - workers rather than creators and innovators - which is incompatible with the
contemporary world built on humanistic values.

Conclusions: The research proved that future entrepreneurs could be identified as early as
adolescence. Significant factors include individual actions, assumptions, and life plans, as well as
upbringing - since children from entrepreneurial families more frequently express the desire to
establish their own businesses.

Keywords: education, development, Model K. M. Krusiec, innovation, entrepreneurship, economics

JEL Classification: 121, L26, 035, D91
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INTRODUCTION

Education fundamentally serves to foster human independence - it is the cornerstone of modern
society (KATRENCIK, LISNIK, ZATROCHOVA, 2023). Knowledge empowers individuals
to transcend their comfort zones and strive continually for improved living standards. This quest
for understanding fuels an innate curiosity, driving not only personal but also global
development. Motivated by this belief, parents send their children daily to educational
institutions, expecting them to cultivate aspirations and nurture curiosity about the world.
However, in reality, these institutions often instill obedience toward elites, reinforcing
conformity in pursuit of working-class ideals and mortgage loans (PAGLAYAN, 2022).

Contemporary education remains largely rooted in the Prussian system of schooling,
which, at the beginning of the 20th century - when widespread illiteracy was prevalent - had
some positive attributes. Today, however, one cannot escape the impression that its primary
intention was, and often still is, to control obedient masses, a practice observed globally
(PAGLAYAN, 2022). Significantly, some elites historically perceived the threat not in
education itself but in its absence. Consequently, mass education was designed not to foster
individual potential but to ensure that students accept roles predefined by authorities. Initially,
flawed teaching processes were compounded by deliberately lowering teacher training quality,
as outlined in the 1849 Prussian directive. Psychology, pedagogy, didactics, and native
language literature were consequently removed from curricula (MAZUR, 2015).
Simultaneously, governments assumed control over defining knowledge values, textbook
quality, and academic censorship to align education strictly with their interests (PAGLAY AN,
2022).

An underlying and detrimental educational goal is compliance with elite demands,
passive acceptance of whims, and tacit endorsement of the status quo. Today, as a society rooted
in humanist solutions, we grapple with determining what is genuinely good or bad, right or
unnecessary. Humanity struggles between the aspiration for autonomy and susceptibility to
authoritarian pressures (PALEJ, 2023). This issue is critically relevant, as contemporary global
economic problems are exacerbated by non-economic issues, such as flawed education, which
hold global significance (SPIRKOVA et al., 2022).

The aim of this article is to identify specific factors determining entrepreneurial traits
among surveyed individuals. The authors highlight gaps in the teaching of entrepreneurship and
beyond, proposing potential solutions based on the multidisciplinary ,,Model
K. M. Krusiec* (PALEJ, KRUSIEC, 2024). The intent is to underscore that contemporary
education produces "distorted" citizens fixated on patterns rather than on developing their
individual potential and advancing human capabilities.

1 ARTIFICIAL INTELLIGENCE AND THE FLYNN EFFECT

According to the Flynn effect, human 1Q was expected to evolve due to compulsory education.
However, the phenomenon of compulsory schooling and rising human intelligence was founded
on an uneven base-thus, in low-developed countries, where education is being popularized, we
observe an increase in IQ (NIJENHUIS, MURPHY, EEDEN, 2011), whereas in highly
developed countries, where most citizens have access to the Internet and relatively high-quality
education, there has been a decline for years (CUDDY, 2024).

The critical question arises as to why the Flynn effect does not apply to developed nations,
where the intelligence quotient of society, which should ideally be improving, is actually
declining. Could inadequate education, originally created to manipulate global societies, be
influencing this? Or is there another issue?
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The answer is relatively simple, although the problem depends on many factors. First and
foremost, as developed societies, we routinely rely on digital aids designed to streamline the
dynamic lives of people in the 21st century. Simultaneously, this leads to brain degradation, as
mental processes are outsourced to digitalization within our advanced -culture
(BRATSBERG, ROGEBERG, 2018). We have irons that recognize fabric types, washing
machines that suggest programs, refrigerators that create shopping lists, and smartphones
equipped with artificial intelligence programmed to answer most queries. We no longer use
maps, perform calculations, or analyze data - the contemporary human lifestyle revolves around
using digital achievements, which, if misused, pose significant risks. Awareness of these risks
is necessary to function safely and effectively (KRUSIEC, 2019). All this happens in real time
and serves to relieve you of your responsibilities - so what's left for the brain?

Concerns about an "education crisis" were recognized as early as 1954, when
H. Arendt identified teaching issues in post-war USA, highlighting uncertainties surrounding
young people's future, who were inadequately prepared for new realities by the education
system of the time (ARENDT, 1968). Similar views were expressed by A. Toffler, who detailed
contemporary challenges faced by individuals lost in a dynamic, digital world full of
contradictions (TOFFLER, 1970).

A literature analysis suggests that globally, society is systematically experiencing
adecline in educational quality, currently insufficient to ensure a decent life, particularly among
young people under 29, as evidenced by the EU’s NEET (not in education, employment, or
training) rate of approximately 15% (EUROSTAT, 2024). Meanwhile, the challenges
associated with this issue vary according to the living standards of each region. In developed
countries, educational problems predominantly relate to inequalities among students from
affluent, impoverished, and middle-income families, and free education is insufficient to
guarantee well-being (OECD, 2022). Additional identified problems include the decline in
teachers’ authority in Western cultures and "degree inflation" - an excess of university
graduates on the job market. This phenomenon depreciates the value of diplomas. In other
words, an increase in student numbers burdens educational systems, inadequately preparing
graduates for labor market requirements (EUROSTAT, 2024). Researchers also highlight the
impact of the COVID-19 pandemic, significantly reducing education quality globally. School
closures affected over 1.6 billion students, resulting in substantial educational losses. The
World Bank estimated that global educational losses could amount to $17 trillion in lifetime
earnings, approximately 14% of global GDP (WORLD BANK, 2021).

The decline in education quality and related difficulties in ensuring a decent life are also
reflected in the PISA results from 2018 to 2022. Studies conducted by OECD’s Programme for
International Student Assessment covered 83 countries and about 690,000 fifteen-year-olds in
2022. Table 1 presents results from selected Western-culture countries.
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Table 1: Comparison of PISA results in 2018-2022

2018 2022 2018 2022 2018 2022
Country Mathematics | Mathematics | Reading | Reading Na'tural Na.tural
science science
USA 505 465 478 504 502 499
Poland 512 489 516 489 511 499
Germany 498 475 500 480 503 492
Great Britain 504 489 502 494 505 500
France 493 474 495 474 493 487
Australia 503 487 491 498 503 507
Canada 520 497 512 507 518 515
Spain 481 473 483 474 483 485
Italy 476 471 487 482 468 477
Slovakia 458 464 486 447 464 462

Source: own study based on: OECD, PISA 2018 Results — Combined Executive Summaries, Paris: OECD
Publishing, 2019; OECD, PISA 2021 Results (Volume I): The State of Learning and Equity in Education, Paris:
OECD Publishing, 2023; OECD, PISA 2022 Results (Volume I): The State of Learning and Equity in Education,
Paris: OECD Publishing, 2023. Access: https://www.oecd.org/pisa/publications/ (access details: 16.08.2025).

Analysis of available data revealed significant changes in student achievements in
mathematics, reading, and science in selected countries. For mathematics, the USA saw
a decline of 40 points, with similar trends observed in Poland and Germany, where scores
decreased by 23 points each - from 512 to 489 in Poland and from 498 to 475 in Germany.
Slovakia was the only country to improve, raising its score from 458 to 464 points. It is essential
to highlight that these results strongly reflect the educational disruptions caused by the COVID-
19 pandemic.

A declining trend was also evident in reading. Poland, which scored 516 points in 2018,
dropped to 489 points in 2022, a loss of 27 points. Slovakia saw a decrease of 39 points.
Conversely, the USA showed improvement, increasing from 478 to 504 points - a rise of 26
points - indicating the effectiveness of programs supporting critical reading skills. Science
results remained relatively stable. Poland’s score declined from 511 to 499 points, Germany
from 503 to 492 points, Slovakia lost 2 points, France dropped by 6 points, and Canada by
3 points. Improvements were noted in Australia (4 points), Italy (11 points), and Spain
(2 points).

2 ENTREPRENEURSHIP IN EDUCATION - THEORY AND
PRACTICE

In the Polish education system, the subject of entrepreneurship basics was introduced by
regulation of the relevant minister in 2002. This means that generations born in the 1980s had
no opportunity for any formal school education in entrepreneurship. By comparison, the United
Kingdom introduced entrepreneurship education as early as the 1970s (STONE, WATKINS,
1999).

A study conducted in Italy examined the career paths of graduates from 62 universities
who completed their degrees in 2014. The same group was surveyed again one year later. The
participants primarily represented technical and scientific fields such as engineering and
medicine, although graduates of the humanities were also included. The main objective of the
research was to determine how various factors influence career decision-making. The results
indicated that as many as 74% of respondents opted for full-time employment immediately after
graduation. Migration to other regions was most often driven by job opportunities, while those
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who remained in or returned to their home regions were more likely to start their own businesses
(FINNI, MEOLI, SOBRERO, 2022).

Similar conclusions were drawn by A. Janowski and A. Szczepanska-Przekota.
According to their findings, the entrepreneurship education system in Poland is ineffective and
in need of substantial reform. Current educational programs are misaligned with the actual
expectations of students and fail to provide them with either the skills or tools necessary to
navigate the entrepreneurial environment effectively (JANOWSKI, SZCZEPANSKA-
PRZEKOTA, 2024).

The GUESSS 2016 project also revealed a low level of entrepreneurial intention among
students in the United Kingdom. The study involved 1074 students from 15 British universities
located across England, Scotland, and Wales - more than 77% of whom were studying in
London. Around 62% of participants were UK nationals, while the remaining were international
students. Only a small fraction of recent graduates (6.52%) expressed an intention to establish
their own business, whereas nearly 82% preferred stable employment. However, five years after
graduation, the number of students intending to start a business rose to 29%. It is also
noteworthy that only 27% of respondents had participated in university-based entrepreneurship
courses. Interestingly, international students were more likely to take part in specialized
entrepreneurship programs (5.5%) than British students (2%). Furthermore, students whose
parents owned a business were more inclined to pursue entrepreneurship themselves, with
33.43% indicating such intentions. As a result, only 15.08% of the surveyed individuals had
attempted to start their own business (ISKANDAROVA, BLACKBURN, 2017).

It is crucial to highlight that the fourth industrial revolution necessitates unavoidable
changes in societal functioning, and adapting to the demands of the contemporary, dynamic
world should involve implementing effective entrepreneurship education conducted by
experienced practitioners (KRUSIEC, 2019). Additionally, a significant problem is the flawed
system that aims not at improving the masses' situation but at exerting control by creating
managed crises (PALEJ, KRUSIEC, 2024).

In the literature on entrepreneurial education, an important position is held by A. Gibb’s
concept, according to which entrepreneurship should not be perceived as a set of knowledge
delivered in a theoretical manner, but rather as a collection of behaviours, attitudes, and
competencies developed under conditions of uncertainty. He emphasized that the educational
environment should reflect the real conditions in which an entrepreneur operates — it should be
dynamic, demanding, open to making mistakes, and conducive to learning through experience.
Consequently, creating practical situations such as projects, simulations, or decision-making
games is crucial, as they enable learners to develop initiative, independence, and resilience to
risk. In Gibb’s view, only action-based education can lead to the authentic development of
entrepreneurial attitudes and prepare individuals to function in a changing economic
environment (Gibb, 2002).

3 METHODOLOGY

The aim of the conducted research was to identify factors determining entrepreneurship among
respondents. The authors focused on individual characteristics and the overall life situation of
respondents to determine future ambitions, innovative actions, and the influence of parental
entrepreneurship on the choices of their offspring.

The sampling procedure had a mixed character, combining elements of convenience
sampling and institutional sampling. The study was conducted between 2021 and 2024 among
students of higher education institutions located in the Swietokrzyskie region (Kielce,
Tarnobrzeg) and the Malopolskie region (Myslenice, Bochnia). The final research group
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consisted of 500 individuals aged 16-28 (mean age: 22), of whom 56% were women. The
respondents were students of economics, pedagogy, and internal security.

Institutional sampling was applied because the study participants were individuals
belonging to specific academic units that agreed to allow their students to participate in the
research project. Within these institutions, convenience sampling was used, including all
students present during classes as well as those who voluntarily chose to complete the
questionnaire. The sampling procedure was non-random; its purpose was to collect data on a
defined population of students representing fields in which formal entrepreneurship education
plays a significant role.

To minimise distortions resulting from the “expectation effect,” full anonymity and
voluntary participation were ensured, which significantly reduces the risk of biased responses.
The applied sampling strategy made it possible to obtain representative results within the
studied population, which is consistent with research practices in the field of education and
entrepreneurship in academic settings.

The research method applied was probit regression (probit model), within which the
following indicators were analyzed:

1. Entrepreneurial activity of at least one parent.
Entrepreneurial activity of the student.
Future intentions / plans - company ownership versus stable employment.
Innovativeness of actions.
Risk tolerance.
The role of the university / school in career plans.
The research questionnaire consisted of 54 questions and was titled “Diagnostic Study
of Factors Inhibiting Entrepreneurial Attitudes in a Selected Population.” The authors
considered an alternative title (“Study of the Causes of Lack of Entrepreneurship”), but it was
rejected to avoid suggesting responses and to reduce the risk of bias. Respondents completed
the survey anonymously, which decreased the likelihood of phenomena such as impression
management and increased the credibility of the data.

The questionnaire was complemented by a reality simulation in the form of an original
board game, Krusjatka, which constitutes an element of the “Model K. M. Krusiec”. To ensure
greater methodological transparency, the game was designed based on three components:

e a fixed set of decision-making tasks involving solving business situations, assessing
risk, choosing strategies, and responding to changing market conditions;

e a scoring system reflecting the quality of decisions, in which correct choices were
rewarded with positive points and incorrect ones penalised with negative points;

e four levels of difficulty that participants completed in a fixed sequence, enabling
comparability of results across respondents.

The game instructions were identical for all participants, and the time allotted for tasks
was standardised, which increased the internal reliability of the measurement. Prior to the main
study, a pilot test involving 30 students was conducted to verify the clarity of instructions, adjust
the difficulty level, and eliminate ambiguous questions. The pilot results were not included in
the main analysis but were used to refine the tool.

In the study, the game functioned as a behavioural test measuring the propensity to make
entrepreneurial decisions and the effectiveness of strategic actions. The final score (0—10
points) was used as an independent variable in the probit model.

The aim of the study was to determine the level of students’ entrepreneurship and to
identify differences between individuals raised in entrepreneurial families and those whose
parents did not run a business. Additionally, the analysis considered the impact of previous
educational experiences and declared career intentions. The project distinguished the following

AR o o
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independent variables: parental entrepreneurship, students’ prior entrepreneurial activity,
declared career plans, innovation preferences, level of risk acceptance, and the score obtained
in the game. The dependent variables included running a business or the intention to start one.

The probit model was applied due to its ability to more effectively capture the
probabilistic nature of respondents' decisions compared to classical linear regression models.
Additionally, it allows for better modeling of relationships based on the assumption of normally
distributed errors. The advantages of the probit model include reliable estimates and conformity
with decision theory.

Probit model used:

P(Y=1X) =®(Bo + B1X1 + B2Xz + B3X3 + PaXy + B5 X5 + B X6+ B7X7) (D
Where indicator X is defined as follows:

X1 - entrepreneurial activity of at least one parent (0 - none, 1 - yes),

X - entreprencurial activity of the student (0 - none, 1 - yes),

X3 - future plans of the respondent (0 - no intention of establishing a business, prefers stable employment;
1 - intends to establish a business),

X4 - innovativeness of actions (0 - prefers traditional methods, 1 - prefers innovative methods),

X5 - risk tolerance (scale from 1 to 5),

X - role of the university/school in professional plans (0 - institution had no influence,
1 - institution had influence),

X7 - result in the board game related to entrepreneurial inclination - number of correct answers (from 0 to 10,
where 10 is the highest score achieved).

For consistency, all regression coefficients in the probit model are denoted using lower-
subscript notation (o, B1, B2, B3, P4, Ps, Bs, B7). Earlier inconsistent formatting of beta indices
has been standardized throughout the article.

Interpretation of coefficients f3

e [31>0 - Having an entrepreneurial parent increases entrepreneurial inclination.

e [32>0 - A student's prior entrepreneurial experience (e.g., running a business or planning
to start one) increases the likelihood of establishing a company in the future.

e [33>0 - Individuals who plan to establish a company are more likely to follow through
and start their own business.

e [4>0 - Preference for innovation in entrepreneurship increases the likelihood of
establishing a company.

e [5>0 - Higher risk tolerance increases the probability of deciding to start a business.

e B6>0 - Schools or universities that support entrepreneurial development increase the
probability that a student will decide to start their own business.

e [37>0 - Better performance in the board game, indicating a greater ability to make sound
business decisions, increases the likelihood of establishing a company.

The intercept term (BO) obtained in the probit model equals —1.45 (Table 4).
This value is constant across all equations (2)—(8).
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Indicator No. 1: Entrepreneurial activity of at least one parent

This indicator aims to determine whether having at least one parent who runs their own
business increases the likelihood that respondents will either own or plan to establish their own
company.

PY=11X)=®Bo +B1X1) @

Where:

X1=1 - if at least one parent ran a business,
X1=0 - if neither parent ran a business.

Interpretation:
e If B1>0 - having at least one entrepreneurial parent increases the likelihood that the
offspring will own their own business.
e If B1<0 - parental entrepreneurship reduces entrepreneurial inclination (e.g., the student
observes negative aspects).

Indicator No. 2: Entrepreneurial activity of the student

This indicator helps determine whether prior entrepreneurial experiences (e.g.,
participation in entrepreneurship-related contests or projects) influence respondents' future
decisions.

PY=11X;)=®Bo +B2X2)

Where:

X>=1 - The respondent has run a business or planned to establish one,
X>=0 - The respondent has neither run a business nor planned to establish one.

Interpretation:
e [2>0 - Individuals with prior entrepreneurial experience are more likely to establish
a business in the future.
e [<0 - Negative experiences discourage entrepreneurial behavior.

Indicator No. 3: Future intentions / plans

The aim is to determine whether respondents planned to start their own business
or preferred stable employment.

PY=1|X3X=®(By +P3X3) @

Where:

X3=1 - The respondent declares an intention to run a business,
X3=0 - The respondent prefers stable employment.
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Interpretation:
e [If §3>0 - Individuals with strong entrepreneurial intentions more frequently establish
businesses.

e [f(3<0 - Stable employment appears more attractive to respondents.
Indicator No. 4: Innovativeness of actions

This indicator determines whether respondents prefer innovation-based or traditional
actions.

PY=11X4)=PBo+BsXs)

Where:

X4=1 - The respondent prefers innovation-based approaches,
X4=0 - The respondent prefers traditional business models.

Interpretation:
e B4>0 - Innovativeness increases the likelihood of running a business.
e [4<0 - A traditional approach decreases entrepreneurial inclination and indicates
a preference for traditional career paths (e.g., stable employment or companies using
traditional methods).

Indicator No. 5: Risk tolerance

This indicator aims to determine whether the level of risk acceptance influences the
choice of entrepreneurship.

P(Y=11X5)=®(Bo +B5X5) (6

Where:

Xs - Level of risk tolerance (e.g., scale from 1 to 5, where 1 = low tolerance, 5 = high tolerance).

Interpretation:
e [5>0 - Respondents demonstrating higher risk tolerance more frequently plan or decide
to establish their own businesses.
e [35<0 - Respondents who avoid risk are less likely to choose entrepreneurship as their
future career.

Indicator No. 6: Role of university / school in career plans
This indicator helped determine whether the school or university influenced future
decisions to establish one's own business.

P(Y=11Xg) = ®P(Bo+ BsXs) (7
Where:
Xe=1 - Respondent indicated that the university or school assisted in developing entrepreneurial attitudes,

X6=0 - Respondent indicated that the university or school had no influence on their decision to establish their
own business.
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e [6>0 - Educational institutions motivated respondents to establish businesses.
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e [36<0 - Educational institutions had no effect or negatively influenced respondents
regarding the establishment of their own businesses.

Indicator No. 7: Board game results and entrepreneurial inclination

This indicator assesses whether better results in the original board game increased the

likelihood of choosing entrepreneurship.

P(Y=11X7)=®(Bo +B7X7)

Where:

®

X7 - Number of correct decisions made in the game (e.g., correct answers provided, successful investments,
accurate strategies, effectively managed resources). This is a quantitative variable ranging from 0 to 10,

where 10 represents the highest game score.

Interpretation:

e B7>0 - Respondents who achieved higher scores in the game are more likely to consider

starting a business or already own a business.

e B7<0 - Higher game scores did not correlate with respondents running businesses;

moreover, respondents had no plans to do so.

Table 2: Ordinal Variables

Variable N Mean SD Min Max
Level of risk acceptance (1-5) 500 2.4 1.1 1 5
Game results (0-10) 500 2.6 2.1 0 10
Source: own data processing.
Table 3: Binary Variables
Variable Number | Percent | Number | Percent
@ (L)) 0 0
Gender: female 280 56.0% 220 44.0%
Type of school: university 220 44.0% 280 56.0%
City with more than 500,000 inhabitants 150 30.0% 350 70.0%
Parents - entrepreneurs 200 40.0% 300 60.0%
Positive influence of parents' 180 36.0% 320 64.0%
entrepreneurial activity
Parents encourage entrepreneurship 250 50.0% 250 50.0%
Currently running a business 80 16.0% 420 84.0%
Planning to start a business in the near future 170 34.0% 330 66.0%
Declared innovativeness 260 52.0% 240 48.0%
(preference for new solutions)
High / moderate risk tolerance 190 38.0% 310 62.0%
Positive influence of school / university 210 42.0% 290 58.0%
Participation in entrepreneurship-related 300 60.0% 200 40.0%
classes / projects

Source: own data processing.
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Table 4: Probit Estimation

Variable f estimated | Std. error z- p- Sign and
coefficient (SE) value | value | significance notes

Constant Po -1.45 0.28 -5.18 | 0.000 (negative,
significant)

X1 Parents - 0.40 013 308 | 0.002 '(pO:S'lllve,
entrepreneurs significant)

X2 Student’s own 0.58 0.12 423 | 0.000 '(potvztlve,
activity significant)

X; Business plans | 1.07 0.15 7.13 | 0.000 (positive,
significant)

X4 Innovativeness 0.35 0.11 3.18 [ 0.001 @Oj”tl"e:
significant)

Xs Risk tolerance (1-5) | 0.19 0.06 3.17 {0.002 (positive,
significant)

X6 Role of university 0.24 0.10 2.40 |0.016 (po;ztzve,
significant)

X7 Game score (0-10) 0.08 0.03 2.67 |0.008 .(potvmve,
significant)

Source: own data processing.

Model statistics:

Number of observations (N) = 500

Log-likelihood: —281.2-281

Pseudo R? (McFadden): 0.21

AIC: 578.4

p-value < 0.05 - the coefficient is statistically significant at the 5% level
p-value < 0.01 - the coefficient is statistically significant at the 1% level

Interpretation of results:

Constant (fo = -1.45)
e Negative and significant: indicates that when all other variables (X;) are at level 0 and
Xs=1, X7=0 - minimum values in case of continuous coding, the baseline probability of
being entrepreneurial is relatively low.

X1 - Parents — entrepreneurs (p*1=0,40)
e Positive and significant — Confirms that having entrepreneurial parents increases the
likelihood that the respondent owns or is planning to start a business.

X2 - Student’s own activity (p*2=0,58)

e Highly significant and positive — Individuals with prior experience (e.g., contests,
small online sales) are more likely to pursue entrepreneurial activities.
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X3 - Business plans (p*3=1,07)
e Highest coefficient in the model — Strong entrepreneurial intentions substantially
increase the probability of real-world entrepreneurial actions (starting or already
running a business).

X4 - Innovativeness (p*4=0,35)
e Positive and significant — The greater the inclination toward innovative solutions, the
higher the probability (Y=1).

X5 - Risk tolerance level (1-5) (p*5=0,19)
e Respondents who rate themselves higher on the risk scale (5 = high tolerance) are more
likely to act entrepreneurially. While the effect is moderate, it remains statistically
significant.

X6 - Role of university (f"6=0,24)
e Support or inspiration from schools/universities also has a positive impact on
entrepreneurship.

X7 - Game results (0-10) (*7=0,08)
e Better results in the game requiring business / entrepreneurial decision-making indicate
a greater tendency or competence to run a business (positive but modest coefficient).

4 DISCUSSION

The results of the study confirm the importance of the family environment in shaping
entrepreneurial intentions, which aligns with the findings of J. C. Carr et al. (2014), who showed
that exposure to a family business significantly increases young people’s willingness to choose
an entrepreneurial path. A similar relationship emerged in the present study: individuals who
reported support from family and friends were more likely to engage in entrepreneurial activity,
further confirming that the home environment functions as an early “incubator” of
entrepreneurial attitudes.

Comparable results are reported by M. Lindquist et al. (2014), who, using an
exceptionally large sample of 1.4 million individuals (including 17,639 adoptees),
demonstrated that the likelihood of starting a business increases by 60% for those raised in
entrepreneurial families. Importantly, environmental influence proved twice as strong as
biological influence, a finding that is also reflected in the present study—respondents
emphasized the significance of observing their parents’ actions and work approach rather than
inheritance (which mattered in only 2.2% of cases). As in Lindquist’s analysis, the general
profession of parents exerted a moderate but meaningful impact on career choice (approx.
10%).

The alignment between the results of this study and the findings of Santos and Liguori
(2020) is particularly evident in the area of subjective norms. Respondents who reported strong
support from “referent others” more frequently formulated positive expectations toward
entrepreneurship. This is precisely the mechanism described by Santos and Liguori as the
moderation of the relationship between self-efficacy and intentions—strongest under
favourable norms (b = 0.40) and weakest under unfavourable ones (b = 0.16). Similarly, in the
present research, the more positive the opinions in the respondent’s environment, the more
strongly they linked their intended actions with expected benefits, consistent with the values of
the indirect effect (0.06 vs. 0.03).
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The findings can also be interpreted through the lens of E. Colombatto and A. Melnik
(2009). Their analysis of 178 firms showed that the length of prior work experience increases
the probability of successfully obtaining external financing. In the present study, respondents
with longer histories of work or volunteer experience more frequently exhibited higher self-
confidence regarding their organizational competencies. This convergence suggests that both
professional experience and learning-by-doing contribute to the development of entrepreneurial
qualities—particularly those understood as reputational capital, network building, and
decisiveness.

Another element confirmed in both the literature and the present study is the importance
of creativity as a predictor of entrepreneurial behaviour. K. Law and K. Breznik (2017) indicate
that creativity facilitates opportunity recognition, which is reflected in the obtained result (B4 =
0.35). Although this factor was not decisive, its role in preparing individuals for entrepreneurial
activity is significant, especially in the context of the quality of entrepreneurship education
(MATUS, ZATROCHOVA, 2024).

It was also confirmed that risk tolerance is one of the key elements facilitating the
decision to start a business. This aligns with the findings of E. Bilgiseven and M. Kasimoglu
(2019), as well as the analysis of N. Fadzil et al. (2022), in which risk tolerance demonstrated
a significant effect on intentions (B = 0.373; p < 0.001). In the present study, respondents
reporting a higher level of risk acceptance were more likely to express readiness to undertake
entrepreneurial initiatives, fully consistent with international research.

It is also worthwhile to relate the results of the simulation tool (Krusjatka) to the broader
context of research on shaping entrepreneurial attitudes. The observed links between game
outcomes and declared intentions suggest that quasi-real experiences can enhance awareness of
one’s competencies and decision-making preferences. In this sense, the data align with the
argument of Baluku, Matagi, and Otto (2020), who highlight the key role of practitioners and
role models in developing entrepreneurial attitudes among young people.

At the same time, the results clearly show a shortage of research on entrepreneurial
activities during adolescence and early adulthood. Respondents who engaged in small income-
generating initiatives at a young age were more likely to declare readiness to develop their own
projects, suggesting a relationship worthy of further investigation.

Finally, the analysis confirms the overarching role of the family as the first environment
shaping competencies, values, and adaptive strategies. In the context of digital challenges and
economic transformation, the results unequivocally show that parents remain the most
important activators of entrepreneurial attitudes—both through direct support and through
behaviour modelling. In this respect, the role of the family proves even more significant than
institutional educational programmes, as confirmed by both previous studies and the analyses
conducted here.

CONCLUSION
Key factors influencing entrepreneurship:

e All variables included in the model (having entrepreneurial parents, prior student
experience, intentions, innovativeness, risk tolerance, role of the university, game score)
are positive and statistically significant.

e The strongest influence is declared intention to start a business (X3) - this shows that
having clear plans strongly translates into actual entrepreneurial actions.

e Prior experiences (X2) and entrepreneurial parents (Xi) also clearly increase the
likelihood of owning a business.
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e Innovativeness (X4), risk tolerance (Xs), and the role of the university (Xs), though
associated with slightly lower coefficients, also significantly support entrepreneurial
attitudes.

e The game score (X7) positively correlates with entrepreneurial / business skills,
although the effect is moderate.

Factors not included or not significant:

e Gender was not included in the model as an explanatory variable - no clear correlation
was found (even though the majority of respondents were women).

e Additional indicators (e.g., “parents encourage entrepreneurship”) were ultimately not
included in the model.

e Spiritual or secular values (sacrum-profanum) were not part of the analysis - although
these may significantly shape motivations and life goals, they require a separate, more
in-depth research approach. In this study, the results related to these values were not
statistically significant.

The role of environment and education:

e The saying “you become like those you associate with” is confirmed by the significant
influence of family patterns and educational institutions on entrepreneurial attitudes.

e Individuals surrounded by entrepreneurial parents or enrolled in business-supportive
universities are more likely to express a desire to start their own company.

The results clearly indicate that having at least one parent who runs their own business
positively affects the child’s desire to establish a business. The family environment serves as
a role model for planning among the respondents and represents the most effective form of
entrepreneurial education.

It is also important to note that previous life experiences related to small-scale
entrepreneurial activities positively influenced the respondents’ desire to start a business. These
activities include participation in optional school or university projects, running small online
sales (e.g., secondhand books or clothes), or undertaking small jobs such as dog walking or
leaflet distribution. This suggests that the earlier entrepreneurial traits appear among
respondents, the greater the tendency to pursue this career path.

The study also found a high coefficient value for declared plans to start a business
- individuals who expressed such intentions were indeed more likely to engage in
entrepreneurial actions. This demonstrates that entrepreneurial self-awareness is a strong
predictor of real-world actions.

The positive and significant coefficient for X4 (f4=0.35) indicates that a preference for
innovative, often unconventional solutions increases the likelthood of engaging in
entrepreneurial activities. Thus, a pro-innovation attitude within the study group supports
entrepreneurial initiative.

Within the research group, those who reported higher risk tolerance more frequently
indicated a desire to run their own business - although the coefficient (0.19) was not very high.
While risk acceptance is a significant factor, it is not a decisive one in this study.

The role of the university/school institution also proved significant (Be¢=0.24).
Respondents who recognized a positive influence of educational institutions were more likely
to express a desire to start a business. However, it should be emphasized that this effect was
relatively modest.

For the first time, the study also applied a real-world simulation through the use of
a board game created as part of the multidisciplinary ,,Model K. M. Krusiec”, which serves as
a bridge between theory and practice in the broad field of entrepreneurship - connecting the
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world of business and science (KRUSIEC, PALEJ, 2024). The positive, though relatively small,
coefficient of 0.08 suggests that respondents who scored higher in the game were more likely
to express a desire to start their own business.
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Abstract

Purpose of the article The article answers two main questions: how can a business increase the
innovativeness and efficiency of managing activities, and how is the business model changing in
relation to sustainable strategies, taking into account the importance of efficiency and innovative
capacity of businesses? The intention is to raise awareness of the importance of ambidexterity as a
self-assessed competitive advantage in the era of global connectivity.

Methodology/methods The article, through an analytical generalization of professional literature,
aims to contribute to the discussion on business models and ambidexterity. Based on the analysis of
publications, studies, managerial methods and tools, the article proposes a possible procedure for
an framework linking business responsibility and sustainability with innovations and effectiveness,
which can be beneficial for aligning the interests of all stakeholders. The contribution is based on
the relationship between agile approaches and operations effectiveness.

Scientific aim The aim is to examine the relationship between responsibility, performance and
effectiveness, and the task is to provide an overview of business models and sustainable strategies,
taking into account the importance of agility, efficiency and innovativeness of enterprises. We point
out the synergy of sustainable efficiency and innovativeness of enterprises with an attempt to
conceptualize a relational model of ambidexterity and business performance. The main task is to
provide background for the discussion on the issue of ambidexterity as self-assessed competitive
advantage.

Findings The presented contribution focuses on the connection between innovativeness and
effectiveness, and contributes to the evidence supporting the importance of agile approaches in
practice. Adaptability with interdisciplinary agile teams and the benefits of prioritizing
ambidextrous human resource management practices were explored. It points to the possibility of
strategically sustainable development with the concept of ambidexterity, - appears to be a key
determinant of sustainable competitive advantage and business prosperity in digitalized world with
ever-increasing societal challenges. It requires strategic, agile human resource management.
Conclusions (limits, implications etc.) The work can be the basis of a dynamic concept integrating
aspects of innovativeness and effectiveness in the context of sustainability with an emphasis on
sustainable busieness prosperity. Self-assessment is a key element in managing buisness growth,
development, efficiency and effectiveness. The compiled framework has the potential to strengthen
the economic, social and environmental cohesion of SMEs. The contribution has certain limitations
and for this reason it is also desirable to develop a self-assessment tool for effective business
management and also to carry out studies on the possibilities of applying this method in SMEs of
various industries.

Keywords: sustainable competitiveness, business model, ambidexterity, agile management, self-
assessment

JEL Classification: M10, M14, L15
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UvVOD

Rasticemu vyznamu socidlnych a environmentalnych otazok nahrédva aj skutoCnost, ze
globalizacia neustale vyzyva podnikatel'ské subjekty na zapojenie zainteresovanych stran do
otazok vykonnosti a inovativnosti. Vztahy so zainteresovanymi stranami zvySuju schopnost’
podnikov integrovat’ r6zne koncepty a aspekty do svojich procesov (Silva, Rodrigues, 2023),
pricom udrZatel'nd ambidexterita (obojru¢nost’; rovnovaha efektivnosti a inovativnosti) sa stava
vyzvou pre vsetky typy podnikov. Obojruc¢nost’ (z ang. ambidexterity) si ziskava pozornost’ ako
viacuroviova koncepcia, ktora moze prispiet’ k zostuladeniu efektvity riadenia podnikatel’skych
aktivit, ¢o podnikom umozni drzat’ krok s vyzvami Priemyslu 5.0 a Ekonomiky 5.0 (Sarfraz
a kol., 2021).

Podniky potrebuju zavadzat zodpovedne udrzatelné postupy klacové pre
synchroniziciu transformaénych procesov a proaktivnych opatreni vratane technologii ako
strategickych prvkov trvalo udrzatel'nej konkurencieschopnosti a trvalo udrzate'ného blaha
sveta (Ciffolilli, Muscio, 2018; EC, 2021; Sarfraz a kol., 2021). To si od nich vyzaduje
holisticky pristup, inovativnost, efektivnost’ a systematickost’ rieSeni v sulade s legislativnymi
poziadavkami a rdznymi Standardmi, ale aj intelektualny kapital so systematickou vymenou
znalosti. S otvorené inovacie (d’alej ako OI) a dynamické schopnosti kl'icovymi faktormi
prosperity podnikania? Schopnost’ transformacie a neustaleho rozvoja v prospech vytvarania
spolo¢nej aekonomickej hodnoty (Savaget akol., 2019) aproaktivne prijatie zmien
nevyhnutné pre udrzanie konkurencnej vyhody a digitalizaciu vytvéaraji nové prilezitosti pre
vSetky formy podnikania (Essen akol., 2023). Ktoré mechanizmy a udrzateI'né postupy
v zaujme zvySenia efektivity a irovne inovativnosti mozu podporit’ neustale zlepSovanie sa
a zvysit’ konkurencieschopnost’ podnikov? Podporuje myslienka spolo¢enskej zodpovednosti
(d’alej ako CSR) 1 spolocenskej angazovanosti podnikov (z ang. corporate social involvement
— CSI) (zodpovednost, reakcia, socialna reakcia) udrzatel'né aktivity na vSetkych trovniach
podnikania? Model podnikania ako katalyzator rastu potrebny pre inovacie sa vdaka
udrzate'nym stratégiam smerujicim k odolnosti a rasticemu povedomiu o environmentalnych
vyzvach (naliehavej potrebe udrzateI'nych postupov) prostrednictvom digitalnych technologii
(modelov zalozenych na platformach a ekosystémoch) stava efektivnou volbou v rychlo sa
meniacom digitalnom svete (Neligan a kol., 2023; Assmann a kol., 2023). Prispdsobenie
obchodnych modelov sticasnym vyzvam trhovej ekonomiky a Industry 5.0 je kI'aCové, pretoze
zabezpecuje koexistenciu medzi ziskovostou a aspektmi CSR vratane inovativnych napadov
(Su, 2018) avytvarania hodndt. V suvislosti s koncepciami zalozenymi na hodnotach si
vyzaduje preskiimanie alternativ moderného spdsobu podnikania. Zdoraziuje to potrebu
hlbSieho skiimania toho, ako podnikové stratégie funguji synergicky s udrzateI'nostou
a inovativnostou. Podniky si zabezpecuju konkuren¢né vyhody integraciou obojru¢nosti
a udrzatelnosti do svojich stratégii a prijimaju opatrenia, ktoré preukazuji ich zavizok
znizovat’ takéto vplyvy (Aggarwal, 2013; Gopal, 2021). Vplyv obojru¢nosti na jednotlivé
oblasti podnikania sa v zrychlenom svete stava doleZitou oblastou vyskumu a je jednym
z kl'aicovych pojmov, ktoré sa spajaju s efektivitou a dynamikou rastu urcitych priemyslov.
Literatura sa zameriava skor na faktory udrzateI'ného rozvoja podnikov nez na samohodnotent
konkuren¢na vyhodu — obojru¢nost. Ako mdze podnik pdsobit’ na svoje prostredie a zvysit
inovativnost’ a efektivitu riadenia svojich aktivit? Na to reagujeme syntetizovanim poznatkov
z odbornej, vedeckej literatiry. Praca ma za ciel’ prostrednictvom analytickej generalizacie
odbornej a vedeckej literatary prispiet’ k diskusii o obchodnych modeloch a obojru¢nosti.
HTladaja sa odpovede na nizSie uvedené otazky:
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e Aké je prepojenie medzi udrzatenostou a inovaciami, resp. ako je koncept CSR a
udrzatelnosti v sulade s inovativnost'ou?
e Modze udrzatel'nost’ podporit’ inovacie/inovativnost’?
e Ako mozu interdisciplinarne timy a obojru¢né riadenie I'udskych zdrojov (d’alej ako
RLZ) podporit’ inovativnost’, resp. ako mézu prispievat’ ku konkuren¢nej vyhode?
Prispevok sa venuje aj hodnoteniu konceptov udrzatelnosti. Je usporiadand s dorazom na
kontextualizaciu trendov s cielom porozumiet® konceptom zameranym na udrzatelnu
konkurencieschopnost podnikov. Ulohou je poskytnut prehlad o modeloch podnikania
a udrzatelnych stratégiach s prihliadnutim na vyznam agility, efektivity a inovacnej schopnosti
podnikov. Poukazujeme na synergiu udrzatelnej efektivnosti a inovativnosti podnikov
s pokusom o konceptualizaciu vztahového modelu obojruc¢nosti a vykonnosti.

1 CIEL A METODIKA

Synergia medzi efektivnostou a stratégiou imedzi kvalitou audrzatelnym vykonom st
nevyhnutné pre kontinuitu prosperity podnikania. Stratégia a zodpovedné pristupy
udrzatelnych aktivit prostrednictvom integracie technologii a inovacii s cielom dosiahnut’
konkurencieschopnost’ a prispdsobit’ udrzatel'ny pristup sa javi ako efektivny krok k prosperite.
Integracia konceptov udrzatel'nosti (udrzatenych iniciativ) na zabezpecenie ekonomického,
socialneho a environmentalneho aspektu do stratégie podnikov je vSak kI'icova (Abdullah
akol., 2017; Wu akol., 2015; Zahid a kol., 2021). Vztah medzi manazérstvom efektivity
a inovativnosti (obojru¢nosti) nebol v manazérskej literature dostato¢ne preskimany. Mozno
obojrucnost’ chapat’ ako uclinny koncept na ziskavanie cennych poznatkov, schopnosti
a inovativnych napadov? Obojru¢nost’ ma pozitivny vplyv na finan¢nll vykonnost’ a mozno ju
povazovat’ za urCit formu riadenia kvality (ako koncept, stratégiu a proaktivny model na
podporu udrzatel'nej vykonnosti a efektivity riadenia aktivit).
Prispevok prindSa kapitoly o konkurencieschopnych pristupoch a konceptoch

v kontexte strategicky udrzatel'nej prosperity podnikatel'skych subjektov (vratane mikro,
malych a strednych podnikov; dalej ako MSP). Predkladany prispevok sa zameriava na
prepojenie inovativnosti a efektivity riadenia aktivit a prispieva k dokazom, ktoré podporuju
vyznam agilnych pristupov v praxi. Poukazuje na moznost’ strategicky udrzate'ného rozvoja
s konceptom obojru¢nosti. Obojru¢nost’ sa javi ako klIdcovy determinant udrzatelneja
samohodnotenej konkurenénej vyhody a prosperity podnikov. Ulohou je dosiahnut’ nasledujtce
ciele:

e identifikovat’ kI'icové koncepty a stratégie zamerané na udrZateI'nost’,
preskiimat’ obchodné modely udrzatel'nosti,
roz§irit’ sicasné poznatky o integrovanom vyvoji riadenia (aj MSP),
identifikovat’ vzt'ah udrZateI'nosti zaloZenej na hodnotach a rozvoj inova¢nych oblasti,
opisat’ klI'i¢ovy determinant konkuren¢nej vyhody v prepojeni na efektivnost’ a inovacie
— obojruc¢nost’, najmé vzt'ah obojru¢nosti a vykonnosti,

e preskimat adaptabilitu s inerdisciplindrnymi agilnymi timami a vyhody

uprednostiiovania obojru¢nych praktik RCZ.

Praca je usporiadand s dérazom na kontextualizéciu trendov s cielom porozumiet’ konceptom
zameranych na udrzate'nti konkurencieschopnost’ podnikov (vratane MSP). Bola vykonana
analyza, syntéza, abstrakcia a komparicia, indukcia a dedukcia sa pouzili v kombinacii
na dosiahnutie zaverov prace. Identifikovali sa kl'icové oblasti problematiky a zacalo sa
so Sirokym vyhladdvanim literatiry v réznych databazach, a nasledne sa pouzili kritéria
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inkluzie a exklizie na zuzenie rozsahu (podla klacovych slov v kontexte nasej témy).
Prehliadali sa aj referen¢né zoznamy relevantnych prispevkov.

2 VYSLEDKY A DISKUSIA

Prispevok je zamerany na synergiu efektivity a inovativnosti (obojrucnosti), ktort mozno
povazovat’ za kli¢ovy faktor udrzatelnej vykonnosti a konkurencieschopnosti podnikov, t. j.
synergia efektivity a inovativnosti chdpana ako jedine¢na konkurencna vyhoda. Této cCast’
prispevku predstavuje hlavné zistenia a vysledky prace.

2.1 Koncepty, strategie a inovacie zamerané na udrzatel’'nost’

V tejto Casti prispevku sme sustredili pozornost’ na koncepty a stratégie podnikov. RieSenie
tychto otdzok v tomto prispevku suvisi s prepojenim udrzatel'nosti a inovécii. Sustredenie
pozornosti na skimanie stratégii suvisi s konkurencieschopnostou podnikov, ktorych zaujima
udrzatel'nd vykonnost’ a inovativnost’, ako aj udrzateI'ne efektivne riadenie aktivit.

Mnoho podnikov Coraz viac uznava potrebu dynamického riadenia aktivit vratane
prispdsobovania sa zmenenym technologickym podmienkam a systémom na podporu
environmentalnych, ekonomickych a socidlnych uspechov (Khan a kol., 2021a; Rauf a kol.,
2024). Prisposobivost’ technologickym skokom a udrzatel'na dynamika adaptability podnikania
si vyzaduju strategické uplatnenie trvalo udrzatenych konceptov, systematickych postupov
a manazérskych nastrojov. Jedine¢nou vyhodou podnikania je schopnost’ vytvarat’ spolocnu
hodnotu v meniacom sa digitdlne intenzivnom podnikatel'skom prostredi. V zaujme
udrzatel'ného prispdsobenia sa podniku vyzvam je potrebné zvySovat’ Grovenn dynamickych
schopnosti a zamerat’ sa na agilitu, inovacie a efektivitu. Uspesna stratégia vytvéra prileZitosti,
vyuziva vzajomné vztahy a intelektudlny kapital. Takyto pristup umoZiluje prijimat’
rozhodnutia podporujuce zvySovanie konkurencieschopnosti podnikov. Kapitola sa zameriava
na vybrané stratégie a obchodné modely, pricom vyzdvihuje vyznam ich obnovenia vo vztahu
k udrzatelnosti. V tomto smere maju modely a koncepty orientované na tvorbu hodnoty
vyznamnu Ulohu. Spolo¢nd tvorba hodnét predstavuje vytvaranie hodnoty suvisiacej
s inovaciami, vedomostami a tvorivym procesom na urcitej Urovni kvality interakcie
s technoldgiami, vymenou informacii, rozvijanim dynamickych schopnosti a procesom ucenia
(Hein a kol., 2019; Chesbrough a kol., 2018 a i.).

Obchodny model je v literatiire definovany ré6znym sposobom, chdpeme ho vSak ako
ako integra¢ny ramec pre realizaciu stratégie (Richardson, 2008). Informacné technoldgie (ako
zakladny motor tvorby hodnoty) a digitdlna obchodnd stratégia (stratégia v digitalne
podporovanych sietach a technologiach) spustaji dynamické cykly prilezitosti na spolocna
tvorbu hodnoty, pricom integracia informacnych technoldgii do podnikovych aktivit ma vplyv
na prosperitu podnikania (Schafer a kol., 2005; Richardson, 2008). Odbornici poukazuji na
uplatnenie roznych obchodnych modelov a vyzdvihuju rolu trojvrstvového platna obchodného
modelu (Joyce, Paquin, 2016). V stadiach sa vyzdvihuje vyznam ich obnovenia (aj stratégie)
vo vzt'ahu k udrzatel'nosti (Richardson, 2008; Santos a kol., 2009; Teece, 2010; Teece, 2018;
Gambardella, McGahan, 2010; Zott a kol., 2011; Chesbrough a kol., 2018; D’Amato a kol.,
2020 ai.). Rozvoj obchodnych modelov je pritom prepojeny s udrzatelnostou, ktord sa
zameriava na hodnotovo orientované podnikanie (vratane MSP).

V stvislosti so spolo¢nou tvorbou hodnoty poukazuji na tri hodnotové dimenzie
obchodného modelu (hodnotovd ponuka, tvorba hodnoty a zachytavanie hodnoty).
V poslednom obdobi vznikli rozne stratégie a viacstranné obchodné modely (tvorba
a ziskavanie hodnoty, spolo¢né vytvaranie hodnoty v sietach a v digitdlnom prostredi)
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s obchodnymi a manazérskymi tedriami zasadenymi do strategického riadenia podnikania
s cielom prijat’ udrzatel'nost, katalyzovat’ inovacie a zdroven posilnit’ efektivne vyuZzivanie
zdrojov (Longoni, Cagliano, 2018). Obchodny model pre inova¢ny ramec udrzatelnosti si
ziskal pozornost’ (Ludeke-Freund, 2020), ktory moéze prispiet’ k rieSeniu zelenych otazok.
Obchodny model ako multidimenziondlny strategicky koncept podnikania a strategicky nastroj
sa stava prioritou v zaujme zabezpecCenia spoloCensky zodpovednej kontinuity podnikania
v 21. storo¢i. Schopnost’ preukazat’ takuto zodpovednost’ (Porter, Van Der Linde, 1995) ma
vplyv na stratégiu a finan¢nu vykonnost’ podnikov (Simpson a kol., 2004; Singh a kol., 2019).
Spoloc¢ensky zodpovedné postupy modzu podnikaniu pridatt hodnotu a zabezpecit’
konkurencieschopnost’ (Porter, Kramer, 2002; Carroll, Shabana, 2010; Rim, Ferguson, 2017,
Latif a kol., 2020; Singh, Misra, 2021), pricom socialne riadené podniky poskytuju alternativne
zdroje inovativnych obchodnych modelov (Akanmu a kol., 2023). Uvedené nadvézuju na
interakcie  medzi  splocenskou  zodpovednostou,  dynamickymi  schopnostami
a konkurensieschopnostou podnikania (Aftab akol., 2023), stile vSak existuje medzera
v chapani toho, ako je udrzateI'nost’ spojena s dynamickymi schopnostami.

CSR ako sucast’ riadenia vykonnosti (efektivity a kvality) moZno povazovat za
strategickl aktivitu podnikov (Clarkson, 1995; Burke, Longsdon, 1996; Hart, 2008 ai.).
Vykonnost” v oblasti udrZatelnosti (z ang. corporate sustainability performance — CSP;
Bebbington, 1997) ako viacrozmerny koncept meria rozsah, v akom podnik zacletiuje do
svojich aktivit tri dimenzie CSR (ekonomicku, environmentdlnu, socidlnu — podla pristupu
TBL; Elkington, 1994). Zodpovedne udrzate'né podnikanie v digitdlne intenzivnom svete
moze mat’ viacero rozmerov (klasicky model doplneny o jeden rozmer), z ktorych kazdy ma
svoj efekt vo vztahu k systematickému meraniu vykonnosti:

e cconomicky (finan¢ny): ziskova marza, navratnost’ investicii, podiel na trhu atd’.,

e environmentdlny: zavadzanie systémov environmentdlneho manazérstva, prevencia
znecistenia zivotného prostredia atd’.,

e socalny: zdravie a bezpecnost’ zamestnancov, postupy rozvoja komunity, prijimanie
socidlnych certifikacii atd’.,

e compliance (z ang. compliance management system), t. j. riadenie suladu.

V stvislosti s udrzatelnym rozvojom je nutné spomenut’ udrzateni konkuren¢nu
vyhodu, ktord sa odrdza v koncepte spoloCensky/socidlne zodpovedného a hodnotovo-
orientovaného podnikania, pritom zverejiiovanie informécii suvisiacich s udrzatelnostou sa
povazuje za dolezita stratégiu na dosiahnutie konkurencieschopnosti (Capolupo a kol., 2025).
Podniky sa moézu orientovat na vykonnost. Stratégie udrzatenych inovécii podporuji
vykonnost’ v oblasti udrzatel'nosti, avSak len mélo s§tadii poskytuje prehl'ad o vztahu medzi
environmentalnou a ekonomickou vykonnostou (Cegarra-Navarro a kol., 2016; Chan a kol.,
2016; Ma akol., 2019; Zahid a kol., 2021). Otazkou je, ako mdze podnikanie dosiahnut
kontinualne udrzate'nd vykonnost. Preskiimanim pristupov k riadeniu CSP sa je moZné
zamerat’ na nastroj strategickej kontroly, t.j. systém kontroly udrzatelnosti. V suvislosti
s udrzatel'nost'ou je nutné¢ spomentt’ zmenu pracovného prostredia (Dalal a kol., 2020), ktora
spolu so CSR vplyva na medziuroviiovii doveru v organizacii a dodrziavanie Standardov
(aktivity st v stlade s normami a legislativnymi poziadavkami krajiny, t. j. chépe sa ako piaty
rozmer CSR — eticky a riadenie suladu; z ang. Compliance). RozliSujeme tri pristupy / koncepty
zamerané na zodpovedné aktivity podnikov, t.j. postupy, ktoré podporuji interakcie medzi
jednotlivymi dimenziami / oblastami CSR (tabul’ka 1). Tieto pristupy / koncepty (s podobnymi
dimenziami) podnikov tvoria zéklad pre dlhodobo (trvalo) udrzatelny a dynamicky rozvoj
podnikania, resp. podnikania v 21. storoc¢i (CSR, CSP, ESG — z ang. Environmental, Social,
Governance).
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Tabulka 1: Dimenzie pristupov/konceptov spolocenskej zodpovednosti podnikov

CSR | CSP | ESG
Ekonomicka Ekonomicka Riadenie (ekonomicka)
Environmentalna Environmentalna Environmentalna
Socialna Socialna Socialna
Filantropicka
Etika (politika etickych noriem) a Riadenie suladu (Compliance, audity a kontrolné systémy a i.)

Zdroj: sprac. podla Elkington, 1994; Németh, 2023.

Literatira o udrzatelnosti sa zaoberd environmentalnym, ekologickym, zelenym
a socidlnym manazmentom, pricom informa¢né a komunikacné technoloégie moézu podnikaniu
pomoct’ riesit vyzvy prepojeného sveta (Chang akol., 2018; Németh, 2023). Zeleny
manazment (z ang. green management) ako urcitd forma CSR je definovany ako koncept alebo
stratégia, ktorou je mozné dosiahnut’ udrzatel'nu vykonnost’ a méze byt proaktivnym modelom
na podporu udrzatel'nosti (Purnomo, Widianingsih, 2012). Riadenie udrzatel'nosti je stratégiou
rozvoja principov s dodrziavanim Standardov a starostlivosti v sulade s roznymi poziadavkami.
V tomto ohl'ade sa stredobodom pozornosti stava riadenie udrzatel'nosti zalozené na hodnotach
(z ang. value-based sustainability management), ktoré je mozné povazovat’ za prilezitost’ na
dosiahnutie ekologickych, socidlnych a ekonomickych cielov a zlepSeni v podnikani (Figge
a kol., 2001; Zahid a kol., 2021).

V stvislosti s koncepciami zaloZenymi na hodnotach (formovanie hodnoty, hodnoty
poskytované zakaznikom atd’.) si vyzaduje preskumanie alternativ moderného spdsobu
podnikania. Inovécie v oblasti udrzatel'nosti signalizuji, Ze podnik je aktivny, a nepochybne
moézu zohrat' vyznamni ulohu v dosahovani udrzatelnej prosperity podnikania (inovéacie
produktov — zlepSenie kvality, ekologické materidly a balenie, environmentélne ozna¢ovanie
atd’.; inovacie v procesoch — znizena spotreba energie a materidlov, obmedzenie zdrojov,
recyklacia a opdtovné pouzitie atd’.). Inovativne podniky sa moZu orientovat na vystup,
procesy, a mozu aj zaostavat (Wang a kol., 2023; Mead a kol., 2022; McCausland, 2021).
Vyznam inova¢nych oblasti ovplyviiujicich udrzatelnost’ sa zvySuje a realizuje sa spolu
s produktovymi, procesnymi a organizacnymi inovacnymi faktormi (Adams a kol., 2016).
Inovécia spojena s udrzateI'nym rozvojom pontka podnikom nové prileZitosti na prispdsobenie
svojich procesov, ¢oho vysledkom je zdiel'and hodnota (McCausland, 2017; Nidumolu a kol.,
2013). Takto chapany rozvoj vnimame vo vztahu k:

e procesom: zameranie na interné a inkrementdlne inovacie s prijimanim novych
platforiem kolaborativnych procesov s r6znymi zainteresovanymi stranami; koncept
disruptivnej inovécie (radikéalna, diskontinudlna, prelomova inovécia),

e stratégii: zaclenenie udrzatelnosti ako normy, dodrZiavanie predpisov a prepojenie
s metrikami a formalnymi procesmi.

Vyhodou je ak podnik vytvara siete, ma Specifické know-how alebo rozvija schopnosti, ktoré
su kI'icove pre udrzanie a zlepSenie konkurenénej vyhody podnikania (Wald a kol., 2019; Zeng
akol., 2018). Mnoho podnikov uznava potrebu dat a analytiky vo vztahu k vykonnosti.
Tabulka 2 sa tak zameriava na vybrané zameranie podnikov, pricom poukazuje na priklady
roéznych konceptov inovécii/udrzatelnosti.
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Tabulka 2: Zameranie podnikov/podnikani a priklady konceptov inovacii

Zameranie Perspektiva / Koncepty inovacii v oblasti

Pristup udrzatel'nosti

Riadenie zalozené na datach Prelomova inovacia (radikalna,

(z ang. Data-driven) Perspektiva diskontinudlna, prelomové inovéacia)

DodrZiavanie predpisov zamerand na: Inovacia v oblasti udrzatelnosti /

(z ang. Compliance-driven) e entitu Inovécie zamerané na udrzatel'nost’

Vysledky riadené vykonom/metrikami o vztahy Environmentdlne inovécie

Socialne riadeny subjekt Inovécia inSpirovana prirodou

Zdroj: sprac. podla Adams a kol., 2016; Young, Reeves, 2020; Mead a kol., 2022.

Problematikou udrzatelnosti, environmentalnej a finan¢nej vykonnosti sa zaoberalo
viacero Studii (Vasileiou a kol., 2022; Nguyen a kol., 2021; Keskin a kol., 2020; Singh a kol.,
2019). Existuje vztah medzi vykonnost'ou v oblasti udrzatel'nosti a inovaciami, pricom vzt'ah
medzi udrzatelnostou a vykonnostou je ovplyvneny velkostou podniku, jeho zadlZenostou
a volatilitou (Kuzma a kol., 2020; Centobelli, 2019; Forcadell a kol., 2019). Environmentéalne
Setrny vyrobny proces je jednou zo stratégii na zvySenie konkurencieschopnosti mikro a MSP!
(EC, 2013; Wang, 2019). S udrzatel'nost'ou suvisi aj proaktivny pristup, ktory sa zameriava na
rieSenia v prospech udrZatelnosti atvorby hodnoty. Okrem toho, Ze systémy
environmentalneho manazmentu zlepsuju konkurenéni vyhodu, imidz podniku a zvySuju aj
ziskovost’ (Porter, Kramer, 2011; Chan a kol., 2016; Németh, 2024), mnoho podnikov vykazuje
aj environmentalne inovacie, ¢o si vyzaduje zvySovanie nakladov (dlhodoba névratnost’
investicii) (Cai, Li, 2018). Aj zverejiiovanie informdcii o Zivotnom prostredi (sprav
o udrzatel'nosti) ako nastroj komunikéacie ma potencial zabezpecit’ prilev investicii a financnu
vykonnost’ podnikania (Stanwick, Stanwick, 2000; Khan, 2016; Gopal, 2021).

Ak berieme do uvahy udrzatenost’ podnikania ako stratégiu zosuladenu s ciel'mi
udrzatel'ného rastu a rozvoja vratane podavania sprav o udrzatelnosti spojenej s integraciou
zelenych principov do podnikovych procesov (Neelam a kol., 2020), potom je tradi¢ny
obchodny model mozZzné rozsirit/rozvinit’ na obchodny model udrzatelnosti zaloZeny na
modeloch zeleného podnikania. Pod obchodnym modelom mame na mysli ramec so
strategickym zameranim a hodnotovou ponukou (model pre definovanie stratégie, dizajn
produktov/sluzieb, ceny, diferenciaciu a integraciu v ramci hodnotovych sieti) (Benjamin
akol., 2023). Integraciou udrZatelnosti/zelenych principov do strategického riadenia
podnikania zabezpecujeme jeho rast a rozvoj. V tomto ohl'ade sa zdoéraziiuje uloha procesov
a zékaznika, teda riadenia vykonnosti, inovacii a neustdleho zlepSovania (Benjamin a kol.,
2023; Wassan a kol., 2023). Pri rozvijani/aktualizicii tradiéného obchodného modelu sa
dostaneme k modelu udrZateI'ného podnikania (Young, Reeves, 2020). Literatura v tejto
suvislosti uvadza:

e disruptivny model (Christensen a kol., 2015),

e model udrzatel'nych inovacii (Geissdoerfer a kol., 2019),

e ucelovo udrzatelny (cielavedomy) model (Benjamin a kol., 2023).
Digitalne siete resp. digitalne obchodné siete a ekosystémy umoznuji podnikom integrovat’
trvalo udrzatelné pristupy, postupy a aktivity do svojich procesov (Neligan a kol., 2023;
Assmann a kol., 2023; Lee, Falahat, 2019) a prejavovat’ aj digitalnu agilitu, ktora reaguje na
rychlo sa meniace podmienky ekosystémov. Vyvojové fazy adaptability vybranych troch

1'93% MSP v EU uvadza, Ze ekologické prevadzky mozu usetrit’ energiu o 56%, minimalizovat’ odpad (53%),
recyklovat’ (49%), uSetrit’ suroviny (46%), usetrit’ spotrebu vody (42%), pritom mozu predat’ aj zostatok surovin
inym subjektom.
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modelov riadenia udrzatel'nosti uvadza tabul'ka 3, na zéklade ktorej mozno jednotlivé fazy
zoskupit’ do troch hlavnych etap:

e sulad a CSR,

e udrzatel'nost’ (systémova, regenerativna),

e koevolu¢nd udrzatelnost’.

Tabul’ka 3: Vyvojové fazy zavadzania vybranych modelov udrzatel’nosti v podnikoch

Nidumolu a kol., 2013. | Landrum, 2017. | Young, Reeves, 2020.
Zeleny sulad ako prilezitost’ Stlad CSR
UdrZzatel'nost’ hodnotovych retazcov Udrzatel'nost’ podnikania Dodrziavanie predpisov
Navrhovanie udrzatel'nych produktov | Systémova udrzatel'nost’ Reaktivne zmeny v zaujme
a sluzieb udrzatel'nosti
Rozvoj obchodného modelu Regenerativna udrzatel'nost’ Inovacia udrzate'ného modelu
Tvorba platforiem pre d’alSie postupy | Koevolu¢na udrzatel'nost

Zdroj: sprac. podla literatury.

V suvislosti s agilitou je potrebné zdoraznit’, ze podniky potrebuji novu perspektivu
zaloZzen na adaptabilnych audrzatel'nych modeloch riadenia podnikania. Zavadzanie
environmentalnych procesov ma pozitivny vplyv na podnikanie, najmé ak ide o holisticky
pohl'ad. Holisticky pohl'ad udrzateI'nosti kombinuje finan¢nu a nefinan¢nt vykonnost’ v oblasti
udrzatelnosti (Chang akol., 2018), pricom radikdlne rieSenia udrzatelnosti suvisia
s integraciou metrik vykonnosti udrzatel'nosti do jednotlivych procesov podnikania (Kennedy
a kol., 2017). Je zeleny manazment schopny otvorit’ potencialne prilezitosti pre trh? Stratégia
je dolezitym faktorom pri vstupe na novy trh, ako aj pri implementécii udrzatel'nosti/zelen¢ho
manazmentu. Zo $tadii vyplyva, Ze inovacna stratégia sprostredkovava vztah medzi tlakom
zainteresovanych strdn a environmentalnou vykonnostou (Xie, Zhu, 2020), pri¢om inovacie
a schopnosti su klI'a¢ovymi faktormi pri dosahovani vykonnosti (umoznuju spolocne vytvarat’
hodnotu a integrovat’ r6zne aspekty CSR a udrzatelnosti do procesov) (Cappa, 2022; Németh,
2024). CSR audrzatelnost’ vplyvaju na obojruc¢nost’ a inovativnost' (Khan a kol., 2021),
vykonnost’ (Shih, 2024). Sulad a efektivnost’ predstavuji dve strany jednej mince, t. j. inovacny
ciel, prevadzkova optimalizacia, budovanie systému riadenia efektivity a kvality riadenia
aktivit so schopnostami neustaleho rastu a kontniualneho rozvoja v procesoch spoluvytvéarania
hodnoty st vyznamnym predpokladom efektivneho zostladenia legislativnych poziadaviek
a oCakavani vSetkych zainteresovanych stran podnikania (Giardino a kol., 2023; Németh,
2025). Politika vedenia podniku sptsta cykly prilezitosti na tvorbu hodnoty (v ur€itej kultare)
a uplatnenie konceptov a systémov spolu s komunikaciou ma vplyv na Uspech podnikania
(vztah vnitornych determinantov pri zavadzani udrzatelnosti) (obrazok 1), ¢o naznacuje, ze
stratégia riadenia zmeny moéze zohrat' kI'aiCovu tlohu v dosahovani udrzatel'nej produktivity.
Prepojenost’ vnlitornych determinantov ovplyviiujicich podnikanie ziskava medzi odbornikmi
na vyzname (napr. skusenosti a kompetencie zohrdvajii doleziti ulohu v procesoch
rozhodovania — Bedford a kol., 2019; hodnota rozhodovania zaloZeného na datach a analytika?
— Huselid, 2018; Mclver a kol., 2018 a 1.).

2 Kvalita dét je nevyhnutnou podmienkou spesného vyuZzivania analytickych nastrojov (Pappas a kol., 2018).
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Obrazok 1: Vnutorné determinanty zavadzania udrZatel’nosti a ich vplyv na podnikanie

Zdroj: autor.

Systémy kvality predstavuju pilier pre stimuldciu neustaleho rozvoja a kreativneho myslenia
v podnikoch z dévodu, ze ovplyviluju proces vyvoja inovacii a inovacnej vykonnosti (Zeng
akol., 2015; Németh, 2023). Odbornici poukazuju na roézne dimenzie kvality vo vztahu
k vykonnosti. Ide nielen o procesy spoluvytvarania hodnoty (Giardino a kol., 2023), ale aj
o strategické prepojenie vztahov medzi inovéciou a vykonnost'ou, resp. medzi kolaborativhym
pristupom k inovativnosti a vykonnostou (kolaborativne rieSenia problémov moézu viest
k efektivnosti) (Perotti a kol., 2024). Uvedené pristupy zohl'adiiujii aj model kontinudlneho
procesne orientované¢ho systému merania aktivit, ktory je zndmy ako kontinudlny systém
merania vykonnosti — pristup/cyklus PDCA (z ang. plan, do, check, act; stimulovat’ neustale
strategické zlepSovanie, ktoré je relevantné pre proces tvorby hodnét). Podniky by mali na
meranie hodnoty vytvorenej podnikom (v kontexte zniZenia/zvySenia vyuzivania zdrojov)
okrem Standardnych ukazovatel'ov finan¢nej vykonnosti pouzivat’ aj ukazovatel’ udrzatel'nej
pridanej hodnoty, ako aj ukazovatele ekologickej a socialnej efektivnosti (Hahn a kol., 2023;
Németh, 2024).

V stvislosti s vykonnostou je nutné spomenut’ agilitu a strategicka agilitu, ktora sa
odrdza v koncepte agilnych inovécii, ktoré su charakterizované otvorenym a kolaborativhym
pristupom, ovplyviiuju kreativitu a vykonnost’ (Davis, Eisenhardt, 2011; Hwang a kol., 2018;
Clauss a kol., 2020). Strategicka agilita bola opisana i v kontexte medzindrodného obchodu
(Shams a kol., 2020; Tarba a kol., 2023). V suvislosti s agilitou je nutné pripomenut aj
obojruc¢nost’ dodavatel'ského ret'azca v kontexte vykonnosti podnikov (Clauss a kol., 2020),
kedZe obojru¢nost moze zvysit vykon (Patel akol.,, 2020). Problematikou agility,
environmentalnej neistoty a vykonnosti (Ahammad, 2021), rovnako ako i1 témou obojrucnosti,
Ol sa zaoberalo viacero autorov (napr. Ferraris a kol., 2021; Adomako a kol., 2022; Ragazou
akol., 2022). Akademici uz poukézali na to, Ze obojru¢né zru¢nosti zlepSuji vykonnost’
a konkurencieschopnost’ (napr. Kim, 2020), pricom vyvazuju faktory, ktoré su kI'icové pre
trvalo udrZatelny rozvoj podnikania (Zhang a kol., 2022). Neustale formovanie takychto
internych faktorov a vzt'ahov medzi nimi (strategického zdmeru, hodnét ¢i schopnosti riadit
obojrucnost) je Ziaducim javom (Van Doorn a kol., 2020).

Agilitu mozno formovat’ prostrednictvom digitadlnych mozZnosti, priCom je nutné sa
zamerat’ na schopnosti a aplikaciu informacnych systémov a kvalitu informacii pre zvySovanie
urovne kvality procesov. Riadenie systému vykonnosti vratane merania spdtnej vézby ako
dynamického systému sa zameriava na zlepSovanie procesov pomocou rdéznych technik
a nastrojov a zhromazd’'ovania cennych informécii vnimaného ako efektivny nastroj na
dosiahnutie cielov udrzatel'nosti (Németh, 2024; Cappa, 2022). Vzhl'adom na to, Ze socidlna
vykonnost’ je najmenej skimanou oblast'ou, jej vyznam pri zlepSovani finan¢nej vykonnosti sa
neprecenuje (Yu, Choi, 2016; Lombardi a kol., 2020).

Ked’ podnikanie aktivne prispieva k spolo¢nosti, zamestnanci sa citia viac prepojeni so svojou
pracou a organizaciou, ¢o vedie k zvySeniu ich angazovanosti a vykonu. Koncept otvorenych
inovacii zdoraziluje spolupracu, vymenu napadov, poznatkov a technoldgii nielen vo vnutri
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podniku, ale aj s externymi partnermi, t. j. koncept sa snazi vyuzit' aj externé zdroje, aby sa
zlepsil inovaény proces a zvysila efektivita. Z iného aspektu ide o ur¢iti harmonizaciu vyhod
inovacii, ¢o vramci inovacného ekosystému predpokladd zdielanie informécii, skusenosti
a osvedcenych postupov (Chesbrough a kol., 2018; Németh, 2024) pri ktorych spolupraca
umoznuje rozvoj suboru dynamickych schopnosti a odbornych znalosti so zdmerom podporit’
udrzatel'ni inovaciu (Greco a kol., 2021; Berdahl a kol., 2018). Agilita a inovativnost’ su
klucové pre obojrucnost’, ¢o vedie k lepsej vykonnosti a prosperite podnikania (Li a kol., 2022;
Zhang a kol., 2022). Dalsia kapitola sa tak zmiefiuje o tejto problematike.

2.2 Konkuren¢na vyhoda: ambidexterita — synergia efektivnosti a inovacie

Pre porozumenie konkuren¢nej vyhody v prepojeni na efektivnost’ a inovacie je vel'mi dolezité
vymedzenie obojruc¢nosti (ambidexterity) v kontexte kvality a CSR.

V poslednych rokoch sa otvorila cesta k pochopeniu vyznamu principov kvality a CSR s ciel'om
zlepsit’ konkuren¢nt vyhodu podnikov, ktoré sa vyvinuli do konceptu zalozeného na neustdlom
zlepSovani sa (zalozeného na agilite, efektivite a procesné¢ho riadenia). Ked’ze inovativnost’
a vykonnost’ sa stavaju prioritami v zaujme zvySovania konkurencieschopnosti podnikov, je
potrebné klast’ vacsi doraz na obojrucnu stratégiu (Zhang a kol., 2022).

Obojrucnost’ je spojena s vykonnost'ou, inovaciami, rastom predaja, resp. s prezitim
podniku (O’Reilly, Tushman, 2008; Junni a kol., 2013; Mueller a kol., 2013; Patel a kol., 2013),
ako aj s faktormi, ktoré moézu ovplyvnit' efektivitu a inovativnost’ (organizacné Struktary,
socialne vztahy, dynamiku prostredia) (Zhang a kol., 2016; Chang a kol., 2016; Wilden a kol.,
2018; Venugopal a kol., 2020; Katou a kol., 2021). Obojru¢nost’ méze mat’ vplyv na vykonnost’
a mé rozmanity vplyv na prepojenie dynamickych schopnosti a konkurenénej vyhody, pricom
vytvaranie agilného prostredia zvysuje efektivitu riadenia aktivit (Brix, 2020; Sok a kol., 2021;
Gomez a kol., 2020). Studie obojruénosti sa zameriavaju na velké podniky a skiimaji ich
dynamiku a vplyv na Uspech podnikania. Analyzy sa pritom malokedy zameriavaji na
viacuroviovy alebo holisticky pristup k obojru¢nosti (Raisch, Birkinshaw, 2008; Kassotaki
a kol., 2019). Diskusia objasiiujuca tematiku organiza¢nej obojrucnosti zdoraziiuje aspekty
obojrucnosti (kratkodoby: vhodnost’ stratégie, Struktura, kultara; dlhodoby) (Duncan, 1976;
Tushman, O’Reilly, 1996; Junni a kol., 2013), ¢o si vyzZaduje aj prehodnotenie pristupov
k obojru¢nosti, ako su viacurovilovy pristup a organizacnd a medzifiremna uroven (Raisch,
Birkinshaw, 2008; Kassotaki akol., 2019). Obojru¢nost’ ako inovativna schopnost’ ma
Specifické postavenie vo vyskumoch, najmi vo vzt'ahu ku konkuren¢nej vyhode (Yu a kol.,
2019; Clauss akol., 2020; Patel akol., 2020; Zhang a kol., 2022). Prepojenost’ prvkov
ovplyviiujicich vztahy medzi vnutornymi faktormi a obojru¢nostou tiez ziskava medzi
akademikmi na vyzname (napr. strategicky zamer vedenia, hodnoty a schopnost’ riadit
obojrucnost’ a pod.; Van Doorn a kol., 2020).

Viaceré S§tadie sa zameriavali aj na prepojenost medzi environmentalnou
a ekonomickou vykonnostou, medzi socidlnou aekonomickou vykonnostou alebo na
interakcie medzi tymito tromi typmi vykonnosti, ktoré st pdvodcom trvalo udrZateného
rozvoja. Z aspektu zavadzania obojrucnosti sa skima najmé vzt'ah medziorganiza¢nych aktivit
a vykon v dynamickych prostrediach (podniky poskytujice sluzby v oblasti technologii
a znalosti) (Junni a kol., 2013; Bresciani a kol., 2018; Katou a kol., 2021). Z hl'adiska riadenia
konceptu je potrebné pripomenut vyskum zamerany na dynamické vyvazovanie aktivit
v suvislosti so Strukturadlnou, kontextovou a sekvencnou obojru¢nostou (Luger a kol., 2018;
O’Reilly, Tushman, 2013). Kontextova obojrucnost’ je kI'icovym faktorom uspechu digitalnej
transformécie, ktord vykazuje prepojenost’ s vodcovskym spravanim (aj etickym spravanim
vodcov) podporujucim otvorené myslenie a rozvijanim schopnosti zamestnancov v kombinécii
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s agilnym pristupom (Duwe, 2018; Wang a kol., 2017; Khanagha a kol., 2021). Obojruc¢nost’ sa
chape ako urcity sposob ziskavania konkuren¢nej vyhody, ktora povedie k vine udrzatel'nej
prosperity. Takyto pristup spaja vykonnost’ a inovativnost, a predpoklada urcity subor
zrucnosti pre implementaciu udrzatelnej stratégie a vztahuje sa na efektivitu procesov.
Obojrucnost’ (rozne pristupy k obojrucnosti, ktoré prispievaju k efektivite a tispechu; tabul’ka
4) je klicovym faktorom, ktory rozvija potencial a povazuje sa za doleziti konkurencnu

vyhodu.

Tabul’ka 4: Pristupy k obojruénosti

Aspekt |  Oblast | Koncept / Pristup
Dlhodoby | Adaptacia Organizacna obojru¢nost’ (pozostava z dlhsich obdobi konvergencie a
uspech organizacie | preruSované kratkymi obdobiami nestivislych zmien).
Kratkodoba | Organizacny | Kontextova obojru¢nost’ ako vyzva na dosiahnutie kompromisu medzi
efektivnost’ | dizajn efektivnost'ou (kratkodobd) a flexibilitou (dlhodobd inovativnost).
Dlhodoby | Organiza¢né | Organizacna obojru¢nost’ ako vyvazené dva typy ucenia.
uspech ucenie
Strategicky | Strategické | Strategickéd obojruc¢nost’ ako kombindcia strategickych procesov/aktivit,

riadenie ktoré st pre podnikanie najvyhodnejsie.

Zdroj: sprac. podla O’Reilly, Tushman, 1996, Gupta a kol., 2006; Markides, Oyon, 2010.

Okrem uvedenych je potrebné pripomentt’ obojru¢nost’ v suvislosti s/so:

e integrovanim poziadaviek udrzatelnosti do kazdej fazy ndvrhu a vyvoja produktov
a sluzieb, systematicky merat environmentalne, socidlne a ekonomické vplyvy
(udrzatel'ny rozvoj — udrzateI'né hodnotenie produktov, sluzieb a procesov s réznymi
ukazovatel'mi),

e agilnymi timovymi Struktirami, ktoré sa prisposobujii meniacim vonkaj$im systémom
prostrednictvom spoluprace medzi subjektmi (Wageeh, 2016); iterativna praca odraza
pristup organizatného ucenia a pritom medzisektorova a medziodborova spolupraca
poOsobi ako katalyzator rozvoja (De Meyer, Williams, 2020; Khanagha a kol., 2021),

e vzdelavanim a rozvojovymi aktivitami s cielom udrZiavat’ systém obojrucnosti, ktoré
vedu k vynikajicemu vykonu, zdielanym informécidm a zru¢nostiam (Luger a kol.,
2018; Clauss akol.,, 2021), usmernovanim aktivit na dosiahnutie spokojnosti
zakaznikov (Cepeda, Arias-Pérez, 2019; Sousa a kol., 2020),

e sprostredkivanim spravania vedenia, t. j. kombinovana obojru¢nost’ (Venogupal a kol.,
2020),

e strategickym riadenim l'udskych zdrojov a znalosti, ktoré¢ hraji vyznamnu ulohu pri
zavadzani konceptu obojrucnosti (Dezi a kol., 2021; Sasaki a kol., 2020).

2.3 Vztah vykonnosti a obojruc¢nosti

V tejto Casti prispevku sa zameriame na vztah vykonnosti a obojrucnosti, poukazujeme na
metody a nastroje hodnotenia udrZatel'nosti v kontexte konkurencieshcopnosti podnikania.

Efekivna stratégia podnikania vytvara prileZitosti a vyuziva mozZnost' zvySovania efektivity
riadenia aktivit a procesov (malo by byt ekonomické, prehl'adné a harmonizované; Nappi,
Kelly, 2022; Bititci a kol., 2018). Takyto pristup umoziuje implementovat systém merania
vykonnosti, ktory podporuje efektivne a G¢inné riadenie podnikania (napr. monitorovanie
a hodnotenie viacero metrik finan¢nej vykonnosti s u¢tovnymi a trhovymi perspektivami -
ROA, ROE, podiel na trhu, percepcna vykonnost’ v porovnani s konkurenciou a pod.) (Luger
a kol., 2018; Chang a kol., 2016; Venugopal a kol., 2020; Dezi a kol., 2021). Podniky sa mézu
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orientovat’ na analytiku dat vo vSetkych oblastiach podnikania, ktord poméha lepSie stanovit
priority investicii a zvySovat’ konkuren¢ni vyhodu. V tomto smere maju podnikové systémy
orientované na meranie vykonnosti vyznamnu ulohu (komparacia v tabulke 5). Vyvoj metdd
anastrojov tykajucich sa hodnotenia udrzatelnosti ovplyviluje vyvojové procesy
produktov/sluzieb a podmiefiuje vznik novych systémov a vztahov, ktoré determinuji uroven
udrzatel'nosti (Zhang, Haapala, 2015; Abubakr akol., 2020). V stvislosti s vyvojovym
procesom produktov si vyzaduje preskiimanie nastrojov a metdd hodnotenia udrzatelnosti.
Takéto nastroje, ktoré tvoria zdklad pre rozvoj podnikania, uvadzame v tabulke 6.

Tabulka 5: Komparacia vybranych charakteristik systémov vykonnosti pre MSP

Zosuladenie | Zameranie na Dynamicka Orienticia
Model / Kritérium arozvoj zainteresované | prisposobivost’ | na procesy
stratégie strany

ZlepSenie kontroly + - + _
(efektivne meranie vykonnosti)
Integrovany pristup k meraniu + - + +
vykonnosti
Réamec merania vykonnosti + + + +
IRIS — Systém merania vykonnosti + + + +

Zdroj: podla Hudson a kol., 2001, Taticchi a kol., 2008, Cocca, Alberti, 2010; Chalmeta a kol., 2012.

Tabulka 6: Vybrané metody a nastroje hodnotenia udrzatelnosti

Oznacenie Zdroj

SPI (Sustainable process index) Krotschek, Narodoslawsky, 1996.

LInX (Life cycle index) Khan a kol., 2004.

AHP (Analytic hierarchy process with fluctuant weight analysis) Qian a kol., 2007.

m-SAS (Modular-based sustainability assessment and selection) Othman a kol., 2010.

WFAM (Weighted fuzzy assessment method) Ghadimi a kol., 2012.

Zdroj: sprac. podla literatury.

Vynimocnost, ako aj vyplyva zvysSSie uvedenych, mozno dosiahnut prostrednictvom
prepojenia stratégii otvorenych inovacii s obchodnymi modelmi (inova¢ny proces je otvoreny;
interakcia s externymi zdrojmi znalosti si vyZaduje schopnosti budovania vzt'ahov) (Cantwell,
2017; Foss a kol., 2023; Bhaktiar a kol., 2023), no okrem toho sa trendom stdva aj digitalizacia
procesov (Neligan a kol., 2023; Assmann a kol., 2023). Digitalizacia procesov je spojend
so zvysenou dostupnostou dat, vykonnost'ou, inovaciami, ako aj s inymi faktormi, ktoré mézu
ovplyvnit' efektivitu a inovativnost v podnikani. Vplyv informacii na jednotlivé oblasti
podnikania sa stdva ddlezitou oblastou vyskumu, ktoré sa spajaji s konkurenénou vyhodou
podnikov (Pappas a kol., 2018). Rozvoj technologii je pritom prepojeny s udrzatel'nost’ou, ktora
vyzdvihuje dolezitost” uplatnenia analytiky vykonnosti (aj samohodnotenia) aj v MSP (napr.
analyzovat, predpovedat a zlepSovat vykon v oblasti RCZ — Agarwal akol., 2018).
Domnievame sa, Zze miera IT konvergencie podmieniuje OI (inStitucionalne znalosti, podpora
prepojeni a spoluprace), ktoré determinuja efektivnost’ a troven kvality riadenia aktivit (vratane
samohodnotenia), a naopak (obrazok 2).
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Zainteresované strany Interaktivne systémy kontroly, samohodnotenie
Spolupraca, Vykonnost/,
Digitalizacia, IT/IS vztahy efektivita Udrzatelna
[Data, informacie ° ° ° prosperita
a analytikal
Inové’cie /
Inovativnost’

[Dynamické schopnosti: [Stratégie inovativnosti, [Neustaly rozvoj a
schopnosti vyuzitia udrzatel'nosti] zlepSovanie sa]

zdrojov a ucebne;j siete,
zosuladenie ciest]
Obrazok 2: Otvorené inovacie a ich vplyv na podnikanie

Zdroj: autor.

Oborjucny systém riadenia podporuje inovativnost’ a hodnoty udrzatel'nosti v oblasti
ekonomickej, socidlnej a environmentdlnej vykonnosti (integruje meranie financnej a
nefinan¢nej vykonnosti), t. j. pristup k vykonnosti zalozeny na kvalite a CSR vytvara
komplexnt podu pre zostladenie ciel'ov podnikania s o¢akdvaniami vSetkych zainteresovanych
stran smerom k tvorbe spolo¢nej hodnoty (Venugopal akol., 2020; Dezi akol., 2021).
Zakladny vyskum vztahu obojrucnosti a vykonnosti zdoraziiuje aj rolu vrcholového
manazmentu a reputacie (miera vnimania v porovnani s konkurenciou) (Lubatkin a kol., 2006;
Cao akol., 2009; Venugopal akol., 2020; Dezi a kol., 2021). Komunikacia je jednym z
faktorov ovplyviiujucich ucinnost’ akéhokol'vek systému (Németh, 2014; Tripathi a kol., 2023).
Uplatnenie systému komunikécie prindsa rad vyhod, ako napriklad dosahovanie efektivneho
fungovania podniku v stslade so stratégiou, legislativnymi poziadavkami a ocakdvaniami
zainteresovanych stran. Spolupraca a vymena poznatkov, napadov a informécii st prikladmi
cielov, ktorych vyvoj sa zacal v minulosti. Dnes vSak hovorime o ich réznych formach so
zvySujucou sa komplexnostou v priebehu casu, ktoré méZu podnikom priniest’ prosperitu. Je
ziaduce, aby sme uplatnili nové koncepty a i€inné rieSenia, vyuzivali vnatorni synergiu
a pouZzivali osved¢ené techniky na rozvoj inovativnosti. Organiza¢né ucenie je zloZity proces,
aj ked’ su k dispozicii rozne koncepty (vratane modelu neustdleho zlepSovania, ktory kladie
doraz na Struktirované, priebezné zdokonal'ovanie, ¢i otvorené inovacie a spolupracu medzi
roznymi zainteresovanymi stranami podniku a pod.). Aktualnou vyzvou pre podniky je
premietnut’ akykol'vek koncept do stratégie podnikania, t. j. uspeSne inovovat’ a efektivne
adaptovat’ obchodny model v prostredi VUCA (z ang. volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity, t. j. Styri charakteristické prvky sveta) (Edmonson, 2018). Ide o Strukturalnu alebo
kontextovl integraciu konceptov v podnikani. Zvoleny model mdze byt zalozeny aj na
zasadadch manaZzérstva kvality (vratane samohodnotenia vykonnosti modelu/systému). Etapy
spoluprace zameranej na ucely zdielania napadov, informacii (vratane ,best practise®)
a ziskania znalosti uvadza tabul’ka 7.

Tabul’ka 7: Etapy spoluprice zameranej na zdiel’anie napadov a ziskania znalosti

Organizacné ucenie v kontexte spoluprace a rozvoja Etapy zavadzania konceptu/systému
Predmet, hibka a formy spoluprice; zavizok a ciele Planovanie a stratégia (zmapovanie ocakavani,
Podpora vedenia a zdiel'anie zdrojov vizia, tvorba stratégie), stretnutia

Pokrok v spolupraci Zavadzanie zmien

Zber, strukturovanie a pristup k informaciam Riadenie systému vratane monitorovania
Overovanie a opatovné pouzitie znalosti pokroku, samohodnotenia vykonnosti systému
Tvorba znalosti a pripravy akéného plénu zlepSovania

Zdroj: autor; pozri System manazérstva kvality, model CAF, model vynimocnosti EFOM.
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Samohodnotenie, resp. posudzovanie efektivnosti systému je klucovym faktorom
uspechu podnikania, ktoré vykazuje prepojenost’ so systémom kvality a vychadza z
posudzovania jednotlivych oblasti a funkénych stratégii podnikania. Podnik vd’aka
samohodnoteniu dosahuje vyssiu uroven vykonnosti a efektivity riadenia aktivit. Posudzovanie
zahfna kroky ako definicia ciel'ov a ukazovatel'ov, meranie pokroku a zhromazd’ovanie udajov
s analyzou a vypracovanim odporucani pre implementaciu zmien (akény plan zlepSovania) vo
vSetkych oblastiach podnikania. Ramec samohodnotenia urovne udrzate'ného rastu a rozvoja
podrla jednotlivych oblasti podnikania vidiet' nizsie (tabul’ka 8). Mozno rozliSit' pat urovni
hodnotenia aktivit (samotné aktivity, ich Groven implementécie, vedomosti, zru¢nosti a postoje
suvisiace s aktivitami, spravanie a podmienky podporujuce/braniace kazdodennej praci,
ucinnost’ aktivit) vo vztahu k dimenziam zrelosti (zdkladnda, pokrocild, dynamicka/trvalo
udrzatel'na). NizSie uvedend tabulka 9 poskytuje mozné obsahové vymedzenia funkénych
stratégii, je vSak ziaduce, aby sa integrovali aj organizacné a ekonomické aspekty podnikania
pri hodnoteni.

Tabul’ka 8: Priklady mozZnych dimenzii jednotlivych oblastiach podnikania

Oblasti | Dimenzia zdkladna | Dimenzia pokrocila | Dimenzia dynamicka
Zakaznici a Otvorenost’ a Integracia zakaznikov do Miera digitalizacie
partneri kompetencie v oblasti vyvoja produktov a IT, partnerov
IKT spolupraca

Ludské zdroje | Otvorenost novym Povedomie o bezpec¢nosti data | Flexibilné pracovné formy
technoldgiam kybernetickej bezpecnosti a neustaly rozvoj

Stratégia Mapa Postdenie rizik Tréningy

a vodcovstvo

Produkty Individualizécia Digitalna kompatibilita a Sluzby suvisiace s

a/alebo sluzby | produktov interoperabilita produktov produktmi a sluzbami

Technologie Technologie na vymenu | Integrované pocitace v Vyuzitie umelej
informadcii néstrojoch inteligencie a robotov

Déata a Digitalne informacné Analyzy dat, rozhodovanie na | Simulacia budticich

informacie procesy a automatizované | zaklade databaz a vizualizacia | scenarov riadenych datami
zbery udajov digitalnych procesov

Kvalita vratane | UdrzZateI'n4 automatizacia | Automatizovana kontrola Spolupraca (l'udi aj

udrzatel'nosti procesov kvality robotov)

Stlad a normy | Monitorovanie priemyslu | Uprava pracovnych dohod Tréningy a pravna ochrana

Zdroj: sprac. zohladnenim normy I1SO 9001.
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Tabul’ka 9: Priklady moZnych dimenzii a obsahovych vymedzeni funkénych stratégii

Funkcie | Dimenzia zékladna |  Dimenzia pokrocila | Dimenzia obojru¢na
Marketing Personalne, financné Zabezpecenie UdrzateI'nost” spoluprace
a materialne marketingovych aktivit s externymi subjektmi;
zabezpecenie rozvoj metdd a postupov
Ludské zdroje | Produktivita a mzdy Kvalifika¢na §truktira Starostlivost’ a udrzatel'ny rozvoj
Riadenie Personalne, financné a | Informacné zabezpecenie | Zakaznici a udrzatelnost
kvality vyrobné zabezpecCenie (IT/IS) kvality spoluprace s externymi subjektmi
Vyskum a Materialne, personalne | Riadenie vyskumu a Udrzatel'nost’ spoluprace
Vyvoj a finan¢né zabezpeCenie | vyvoja s externymi subjektmi vratane ich
udrzatel'nej podpory
IT/1S Materialne a financné Riadenie informaénych UdrzateI'né riadenie rozvoja IT/IS
zabezpecenie, procesov
bezpec¢nost’ a ochrana
Riadenie Riadenie zasob Organizicia, planovanie | UdrZatelna kvalita a efektivita
vyroby vyroby a riadenie uspokojovania dopytu vratane
rozvoja

Zdroj: autor.

2.4 Strategické aktivity riadenia I'udskych zdrojov s pridanou hodnotou: udrzatel’ny
rozvoj ako kPicovy faktor obojrucnej organizacie

Pri koncipovani tejto Casti prispevku sme pouzili r6zne metody a stru¢ne popisali koncepty
zlepSovania efektivity procesov a zameriavali sme sa na strategické aktivity RCZ s pridanou
hodnotou najmaé v suvislosti s inovativnostou.

Agilné koncepty podnikov predstavuju pristup spocivajici v prispdsobeni sa Coraz
dynamickejSiemu a konkurenénému prostrediu (Adomako a kol., 2022; Ahammad, 2021;
Ferraris a kol., 2021; Clauss akol., 2020; Shams a kol., 2020). Ak proaktivna stratégia
odolnosti ul'ah¢i rozvoj agility, metdody zamerané na zvySenie efektivnosti a inova¢ného
potencialu moézu zlepSit' vykonnost’ prepojenim jednotlivych funkénych stratégii a irovne
podnikania, a posilnit’ tak postavenie na trhu (Kim, 2020; Zhang a kol., 2022). Su CSR a RCZ
klacovymi faktormi udrzatelnej otvorenosti, agility a inovativnosti? Pri skimani vztahu CSR
a REZ $tudie uvazujii o pozitivom pracovnom prostredi a angazZovanostou zamestnancov
(Lombardi a kol., 2020; Stahl a kol., 2020), ako aj o organizacnej agilite, ktord suvisi s agilitou
pracovnej sily (Sherehiy, Karwowski, 2014). Zodpovedné pristupy REZ pri podpore inovacii
prostrednictvom zosuladenia technologickych inovacii a vykonnosti s etickymi hodnotami sa
javi ako efektivny krok k prosperite podnikania (REZ zvySuje odolnost’; Sharma a kol., 2022;
Riana akol., 2020). V zauyjme dynamického prisposobenia sa RLZ vyzvam je potrebné
zvySovat’ Uroven otvorenosti, strategickej obojrucnosti a agility, azamerat sa na
sprostredkovatel'skil tllohu intelektualneho kapitalu (Ragazou a kol., 2022; Patky, Pandey,
2020). Agilné RLCZ zohrava rozhodujticu tlohu v zaisteni prosperity vo VUCA svete podporou
agility a inovacii. Podnikom pomaha stat’ sa adaptivnej$Simi a odolnejSimi podporou kultiry
experimentovania, ucenim sa z netispechov a prijimanim zmien (Tripathi a kol., 2023; Bechtel
a kol., 2022).

V suvislosti s vykonnostou je nutné spomenut obojrucné RLZ, ktoré¢ je
charakterizované efektivnym pristupom k riadeniu aktivit. Obojruéné RLEZ ma obrovsky
potencidl zabezpecit' dlhodobu Zivotaschopnost’ podniku, ktoré mézu vyuzit vzdeldvacie a
rozvojove aktivity na identifikaciu potrieb, vytvaranie novych sluZieb a na to, aby prispievali
k zvySovaniu efektivity riadenia aktivit podniku. Obojrucnost’ je klI'iCovou sucastou
konkurencieschopnosti podnikov, ktort vnimame ako systém zlepSovania efektivity procesov,
zvySovania inovativnosti a spokojnosti vedenia, identifikovania prileZitosti a zabezpecenia
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prosperity podnikania. Kontextovd obojruc¢nost’ je kliCovym faktorom uspechu digitalnej
transformécie, ktora vykazuje prepojenost’ s vodcovskym spravanim podporujicim otvorené
myslenie arozvijanim schopnosti zamestnancov v kombinacii s agilnym pristupom.
Obojru¢nost’ prebiecha vramci samostatnych alebo vzdjomne =zavislych organizacnych
jednotiek (Geerts akol., 2018). Obojruc¢nost pomdha zvySovat kompetencie a rozvijat
schopnosti (chapané ako kIicovy faktor vykonnosti) v podnikani. Funkcia obojru¢nosti ako
dynamickej schopnosti v kontexte inovacii by sa nemala prehliadat’. V podnikoch je potrebné
rozvijat’ dynamické schopnosti, ako su kreativita, inovativnost, spolupraca (Wu a kol., 2023;
Cegarra-Navarro a kol., 2017) a podniky by sa mali zameriavat’ na rozvijanie zru¢nosti ako
(Appelbaum a kol., 2017; Zhou akol., 2019) strategicka agilita, rekonfiguracia zdrojov,
organiza¢né ucenie prostrednictvom iterativnych metdd prace, a vodcovstvo. Je ziaduce, aby
podniky uplatiiovali nové schopnosti a kompetencie a pouzivali osvedc¢ené techniky na rozvoj
inovativnosti a udrzania dynamiky adaptability zvySovanim urovne svojich transformac¢nych
zru¢nosti. Vybudovanim a rozvijanim novych schopnosti a adaptabilnych zru¢nosti dosahuju
podniky vysSiu uroven vykonu a efektivity, vd’aka ¢omu zlepsuju svoju vykonnost (Wu a kol.,
2023). Je potrebny prenos vedomosti medzi r6znymi vzdeldvacimi oblast’ami, ktory zabezpeci
vyvoj inovativnych rieSeni a tiez nové kompetencie, ako su digitalne zruc¢nosti, informacna
a datova gramotnost, rieSenie problémov v digitdlnych prostrediach a posilnenie kognitivne;j
kompetencie (Aggarwal a kol., 2020).

Studie vyzdvihuju rolu strategickych aktivit RI’Z s pridanou hodnotou, ¢o predstavuje
nové vyzvy pre rekvalifikaciu, potrebu vybavit zamestnancov uritymi kompetenciami
v procese ich profesiondlneho rozvoja (napr. skusenosti s riadenim, praca s datami
a informaciami a pod.; Ferraris a kol., 2019; Strohmeier, 2020). Uplatnenie obojru¢nosti vedie
ku konkuren¢nej vyhode z toho ddvodu, Ze:

e vytvara nové prilezitosti pre spolupracu a zameriava sa na trhové prileZitosti,

e zvySuje efektivnost’ (inovacnych) procesov a zlepSuje kvalitu produktov a sluZieb,

e podporuje otvorenost’, neustale zlepSovanie sa a kontinualny rast a rozvoj.
V procese strategického RILZ sa vyzaduje prepojenie organizacie prace arozvoja
zamestnancov, spolupraca s vedenim, manazérmi, zamestnancami a odbornikmi, znalost’
postupov ¢i metodik. Vzhladom na vysSie uvedené, predpokladom zvySovania efektivity
a kvality riadenia aktivit je vzajomna spolupraca a komunikativnost’. Efektivne riadenie zmien
s podporou vodcovstva a iniciovania zmien v spolupraci s réznymi skupinami zainteresovanych
stran na ceste vynimocnosti, je bez neustdleho profesionalneho rozvoja l'udskych zdrojov
nevyhnutné. Fakory a prilezitosti strategicky obojru¢ného RLZ (tabulka 10) tvoria zaklad pre
dlhodobo udrzatel'ny a dynamicky rozvoj riadenia aktivit podnikov.

Tabul’ka 10: Faktory a prileZitosti strategického riadenia Pudskych zdrojov

Faktory / Vyzvy | Benefity a prilezitosti | Odporucané pristupy
Zrychlené tempo zmien: Podpora kultlry prisposobivosti; | e Podpora vodcovstva,
vyzva flexibility a prispdsobivosti | zvySena flexibilita iniciovania zmien a
Kultara inovécii a Zlepsena spolupraca kooperativnych stratégii
experimentovania: podpora Zvysena miera inovativnosti e [teracny pristup s vyuzitim
spoluprace a rozvoja pracovnych — zlepSena efektivita medzifunkénych timov
zrucnosti a schopnosti a neustaleho profesionalneho
Zodpovedné pracovné prostredie: Zvysena miera angazovanosti a rozvoja l'udskych zdrojov
angazovanost’ zamestnancov a spokojnosti zamestnancov — e Riadenie zmien s vysokou
rovnovaha medzi pracovnym a zvysena produktivita uroviiou transparentne;j
sukromnym zivotom atd’. komunikacie a koordinacie

Zdroj: autor; pozri Ferraris a kol., 2019; Strohmeier, 2020, Bechtel a kol., 2022; Sharma a kol., 2022,
Tripathi a kol., 2023.
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Postdenie ulohy strategickych postupov a dynamickych schopnosti (Kengatharan,
2019; Wu a kol., 2023) s cielom katalyzovat’ inovacie sa stava prioritou v zaujme zabezpecenia
udrzatelného rastu a rozvoja podnikov. MSP by tak mohli preskiimat’ sposoby, ako posilnit’
vzajomnu spolupracu s cielom podporit’ neustaly rozvoj a otvorené inovacie, a efektivne riesit
vyzvy. Odporuca sa im uplatilovat’ (nad’alej):

e proaktivitu vratane predvidania vyziev, problémov arizik sposobenych
nejednoznacnost'ou (Sherehiy, Karwowski, 2014) a rolu iniciatora pri hl'adani rieSeni
problémov suvisiacich so zmenou vratane reakcii na technologické skoky (Cepeda,
Arias-Pérez, 2019),

e viacero konceptov, pristupov, nastrojov a novych sposobov myslenia (Ravichandran,
2018),

e agilitu prostrednictvom digitalnych moznosti a zameranie sa na kvalitu dat a informacii,
vratane ich bezpecnosti a ochrany,

e iterativne metddy prace a pragmaticky postoj, ktoré odrazaju pristup organizacného
ucenia, ale aj medzifunkénl timovi pracu a podporované organiza¢né ucenie sa
(vratane zvySovania urovne kultiry kvality) (Appelbaum a kol., 2017; Németh, 2020),

e rozvijanie zrucnosti so zamerom efektivne riadit’ iniciativy, projekty a koncepty
(Appelbaum a kol., 2017; Van Doorn a kol., 2020).

Podpora dlhodobého a neustaleho rozvoja I'udskych zdrojov ako sucast’ riadenia obojru¢nosti
mozno povazovat’ za strategicku aktivitu, ktord vytvara prostredie pripravené na buducnost’.
Riadenie obojrucnosti je stratégiou rozvoja principov a zdsad systémov kvality s dodrziavanim
Standardov v stlade s r6znymi poziadavkami vratane monitorovania vykonnostnych metrik
zalozenych na datach a strategického REZ. CSR a obojru¢nost’ signalizujli, Ze podnikanie je
udrzatel'né, a nepochybne mézu zohrat’ kl'i¢ovu ulohu v dosahovani udrzatel'nej prosperity
podnikania (obrazok 3). Strategickd obojrucnost’ vratane RLZ pontka podnikaniu nové
prilezitosti na prisposobenie svojich aktivit k vyzvam (vysledkom je zdiel'and hodnota), t. j.
ovplyviluje mieru inovativnosti a podmieniuje vykonnost’ a efektivitu (rezim objavovania
a vykondvania vratane rozhodovania zaloZen¢ho na datach), ktoré tak determinuju uroven
prosperity podnikania. Inovativne MSP sa m6Zu orientovat’ na systém riadenia, autondémnu
motivaciu zamestnancov a ESG, ¢o moZe viest k zvySenej legitimite (zvySuje financnu
vykonnost’) (Chen a kol., 2020; Khan a kol., 2021a).

Proaktivita Monitorovanie, meranie vykonnosti

Rezim
Kolaboracia vykonavania
Strategické RLZ a Prosperita
CSR () () ()

Rezim
objavovania

Obrazok 3: Vzt’ah strategického riadenia udskych zdrojov a prosperity podnikania

Zdroj: autor.

ZAVER

Prispevok poukazuje na prinos CSR a principov kvality a zaroven objasiiuje, ako moze
obojrucnost’ viest” k udrzatel'nej prosperite podnikania. Na to, aby bol MSP vynimoc¢ny, je
potrebny posun smerom k mordlne zodpovednej kultary (silny eticky zéklad s podporou
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pracovného prostredia, ktoré plni spolocenské zaviazky a podporuje agilni vykonnost) a
k uplatneniu dynamickych konceptov a postupov, ako je budovanie konvergencie IT s cielom
podminienit’ OI (inStitucionalne znalosti, podpora prepojeni a spoluprace) a vytvorit’ hodnotu
zefektivnenim procesov vratane neustdleho profesiondlneho rozvoja zamestnancov
a zlepSovania kvality a efektivity riadenia aktivit podnikania (vratane samohodnotenia).
Predlozeny prispevok sa zameriaval na suvislost medzi inovativnostou a efektivnostou a
prispieva k dokazom podporujucim doélezitost’ agilnych pristupov v praxi. Predlozené zistenia
reprezentuju len jeden z moznych uhlov pohladu na prepojenie medzi udrzatel'nostou
a inovaciami. Je vSak ziaduce vyzdvihnut' prinos agilnych postupov, ktoré sa podielaju na
odhaleni prilezitosti na rast a rozvoj. Otazkou =zostdva, Ci je agilita prediktorom
transformacného spravania podnikov. Tato oblast’ je stdle nedostatocne preskiimand. Praca
poukazuje na moznost’ strategicky udrzateného rozvoja s konceptom obojrucnosti, ktory sa
javi ako kl'icovy determinant udrzatel'nej konkurenénej vyhody a prosperity podnikania v
digitalizovanom svete s neustdle rasticimi spolocenskymi vyzvami. Vyzaduje si obojru¢né
REZ. Obojru¢nost’ chapeme ako koncept, ktorého cielom je zefektivnit’ dopytovo a nakladovo
orientovany pristup podniku, v ktorom sa siet’ zainteresovanych stran podiela na rozvoji
a spoluvytvarani hodnot. To sa odraza v zavedeni Specifickych metéd a metrik (aj v oblasti
udrzatelnosti) a implementécii Standardov na spustenie udrzateI'nych iniciativ a inovacii.
Identifikovali sme niekol’ko pristupov a metdd prace na zvysenie efektivnosti, ktoré by pomohli
splnit’ poziadavky udrzateného riadenia podnikania, co by mohlo viest ku konkuren¢nej
vyhode. Obojru¢nost’ predstavuje cenny koncept interakcie s agilitou vratane odolnosti pri
dosahovani vykonnosti podnikania.

Vysledky ukazuju, Ze obojru¢nost’ je uzitocna koncepcia aj z aspektu vytvarania inovativnych
napadov, ktord v kontexte samohodnotenia poméha zlepSit' efektivitu riadenia vSetkych
dimenzii podnikania. Autor sa domnieva, Ze obojru¢nost méze byt kI'iCovym prediktorom
konkuren¢nej vyhody. Zdorazituje sa tak potreba obojru¢ného riadenia aktivit podnikania
zosuladenim strategickych ciest s orientdciou na rast a rozvoj (vratane digitalnych moZnosti),
aby zvysilo svoju konkurencieschopnost’ v dynamickej a rychlo sa vyvijajtcej ére globalnej
konektivity 1 neistoty. V suvislosti s obojru¢nostou je namieste otdzka, ako efektivne zladit’
neustdle objavovanie (hl'adanie novych prileZitosti — inovativnost’) a efektivne vykonavanie
aktivit tak, aby podnikanie mohlo naplno vyuZivat’ svoj potencial. Vzhl'adom na obmedzeny
rozsah prispevku je tu otvoreny priestor na realizaciu vyskumov v kontexte vyziev Ekonomiky
6.0, ktora predpoklada zodpovednu, otvorene kooperativnu a inteligentnt spolo¢nost’.
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Abstract

Purpose of the article The purpose of this article is to analyse the economic determinants and assess
the effectiveness of marketing support in the production and dissemination of literary works. The
study focuses on how selected elements of the marketing mix influence the visibility, market
performance, and long-term economic sustainability of literary production. The article seeks to
clarify the relationship between artistic value, market behaviour, and return on marketing
investment in the contemporary literary sector.

Methodology/methods The study employs a mixed-methods approach combining qualitative and
quantitative research techniques. Analytical, synthetic, comparative, deductive, and observational
methods were applied to examine marketing strategies, cost structures, and economic evaluation
tools in literary production. Empirical data were collected through an electronic questionnaire
survey conducted in Slovakia. The data were analysed using descriptive statistical methods.
Scientific aim The scientific aim of the research is to examine the relationship between marketing
strategies and economic variables in literary production, with particular emphasis on evaluating
the effectiveness of marketing support through measurable indicators such as return on marketing
investment.

Findings The findings indicate that marketing support significantly influences consumer awareness
and purchasing decisions. Digital channels dominate in terms of reach, while more credible sources,
especially reviews and personal recommendations, play a decisive role in final purchase decisions.
Visual presentation and online marketing were identified as key drivers of reader interest,
confirming the economic relevance of marketing investments.

Conclusions (limits, implications etc.) The study confirms that marketing support is a key economic
component of literary production, affecting visibility, consumer behaviour, and market
performance. Although the findings are limited by the national scope of the survey and the use of
self-reported data, they provide valuable insights into the effectiveness of marketing strategies and
highlight the importance of integrating economic evaluation with artistic and cultural
considerations in the contemporary literary market.

Keywords: literary work, marketing mix, communication mix, return on marketing investment
(ROMI), pricing strategy

JEL Classification: M31, M37, Z11
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UvVOD

Marketingova podpora literarnych diel predstavuje dolezity faktor ovplyviiujici ich komerény
aj kultirny uspech. Moderny knizny trh je vysoko konkuren¢ny, fragmentovany a
charakteristicky vyraznou digitalizaciou, ktora zasadne meni spOsob tvorby, propagacie a
distribtcie literatiry. Zaroven narasta vyznam ekonomickych determinantov — ndkladova
Struktara, komunikacné stratégie, cenotvorba a navratnost’ investicii sa stavaju rozhodujacimi
prvkami uspechu aj pri umeleckych dielach.

Marketing v oblasti kultiry, ako uvadza Colbert (2017), nemozno vnimat len ako
nastroj podpory predaja, ale ako proces sprostredkovania umeleckej hodnoty publiku a
budovania dlhodobého vzt'ahu s cCitateP'mi. Literarny marketing preto integruje umelecké,
ekonomické a komunikacné aspekty a vyrazne ovplyviuje udrzatelnost’ literarnej produkcie.

1 CIEL A METODIKA

Hlavnym cielom tohto prispevku je analyzovat marketingovli podporu literarnej tvorby ako
ucinny nastroj na dosahovanie ekonomickych ciel'ov autorov, vydavatel'stiev a distribu¢nych
subjektov na kniznom trhu. Prispevok sa zameriava na prepojenie marketingovych stratégii s
ekonomickymi aspektmi literarnej produkcie, najmid z pohladu néakladovej Struktury,
cenotvorby a navratnosti marketingovych investicii.

Na naplnenie hlavného ciel'a boli definované nasledujtice ¢iastkové ciele:

e analyzovat ekonomické determinanty a efektivnost’ marketingovej podpory literarnej
produkcie so zameranim na vztah medzi nakladmi, komunika¢nymi stratégiami a
navratnost’ou investicii,

e skumat’, akym sposobom marketingové nastroje a prvky marketingového mixu
ovplyviiuji  vidite'nost’ literarnych diel, ich trhova tUspeSnost a ekonomickl
udrzatelnost’ v podmienkach sti¢asného knizného trhu,

e analyzovat interakciu medzi umeleckou hodnotou literarneho diela, trhovymi faktormi
a symbolickym kapitdlom autora,

e porozumiet rieSenej problematike na irovni umoznujucej formuléciu vlastnych zaverov
a odportcani,

e vytvorit’ praktické odporucania pre skimané subjekty pdsobiace v oblasti literarne;
produkcie a distribucie.

Metodika vyskumu je =zalozend na kombinacii kvalitativnych a kvantitativnych
vyskumnych pristupov, ktoré umoziuji komplexné posudenie marketingovych a
ekonomickych faktorov ovplyviiujucich literarnu tvorbu. Zakladnou metédou bola analyza,
vyuzitd pri skimani nékladovej Struktiry, marketingovych nastrojov a prvkov marketingového
mixu, ako aj pri spracovani sekundarnych zdrojov, najma odbornej literatary, trhovych Statistik
a ekonomickych ukazovatel'ov navratnosti investicii do marketingu (ROI, ROMI). Metoda
syntézy umoZnila prepojit’ teoretické vychodiska kultirnej ekonomie, marketingu a
vydavatel'skych §tidii do jednotného analytického rdmca. Metdda porovnavania bola vyuzita
pri hodnoteni rozdielov medzi tradi¢nymi a digitalnymi formami marketingovej komunikécie,
ako aj pri porovnavani pristupov k propagécii tlacenych a digitalnych literarnych diel. Sucast'ou
metodického postupu bolo aj systematické pozorovanie zamerané na medidlne spravanie
Citatel'ov a trendy v digitalnom prostredi. Prostrednictvom dedukcie boli nasledne formulované
zavery o u¢innosti marketingovych aktivit a ich ekonomickych dopadoch.
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Vyznamnou stucast'ou vyskumu bol empiricky vyskum realizovany formou dotaznikového
prieskumu. Cielom dotaznika bolo analyzovat medidlne a komunikacné zdroje,
prostrednictvom ktorych sa respondenti na Slovensku dozvedaju o kniznych novinkach, a
identifikovat’ faktory, ktoré ovplyviuji ich rozhodovanie pri nadkupe knih a literarnych diel.
Dotaznik sa zameriaval najmi na hodnotenie vyznamu jednotlivych komunika¢nych kanalov
(tradi¢nych aj digitalnych), vplyv marketingovej komunikacie na nakupné spravanie a vnimant
doveryhodnost’ jednotlivych zdrojov informacii. Parcidlne ciele dotaznikového vyskumu
zahfnali:

e identifikdciu najCastejSie vyuzivanych medidlnych zdrojov pri nakupe knih,

e analyzu spdsobov, akymi sa respondenti dozvedaju o kniznych novinkach,

e posudenie vplyvu marketingovej komunikécie na nakupné rozhodovanie,

e zhodnotenie doéveryhodnosti jednotlivych komunika¢nych kanalov,

e ziskanie podkladov pre optimalizéciu komunikacného mixu autorov a vydavatel'stiev.

Dotaznik mal elektronicki formu a bol distribuovany medzi 300 potencialnych
respondentov z Uzemia Slovenska. Navratnost' prieskumu predstavovala 258 platnych
dotaznikovych odpovedi. Z vyhodnotenia boli vyluceni respondenti, ktori deklarovali nulovi
frekvenciu ndkupu literdrnych diel, ked’Ze ich odpovede neboli relevantné pre sledované ciele
vyskumu. 231 respondentov tvorilo zaklad vyskumnej vzorky. Pred samotnou realizaciou
vyskumu bol dotaznik pilotne testovany na piatich respondentoch s cielom overit
zrozumitel'nost’ otdzok a odstranit’ pripadné metodické nedostatky. Na zaklade spitnej vizby
boli nasledne upravené formuléacie vybranych otdzok. Po ziskani dat prebehla ich systematicka
analyza a Statistické vyhodnotenie pomocou deskriptivnych Statistickych metod. Vysledky
dotaznikového prieskumu sluzili ako empiricky zaklad pre hodnotenie efektivnosti
marketingovej podpory literarnych diel a pre formuladciu ekonomicky orientovanych
odporucani.

2 VYSLEDKY A DISKUSIA

O mozZnosti uplatnenia marketingu v umeni a kultire sa zaoberali detailnejSie Kotler a Levy v
roku 1969. Marketing v umeni a kultare charakterizuju ako aktivitu prenikajicu do vsetkych
oblasti, ktort mozno rovnako dobre aplikovat’ na vyrobnu sféru, na sluzby, l'udi a neziskové
organizacie. Neskor Kotler a Scheff (1997, s. 29) povazuju uzko trhovo orientovany pristup za
nezlucitelny s charakterom produkcie v umeni a kultire. Zd6raziuja, ze ucelom neziskovych

.....

vvvvv

spolocenskych vrstiev, ekonomického zazemia a vekovych kategorii k adekvatnemu kontaktu s
umenim (alebo umelcom) a zaroven dosiahnut' maximalny mozny financny prinos v suvislosti s
naplnenim tohto ciela* (Diggle, 1994). Autor zaroven zdoraziuje, ze marketing v kultirnej
oblasti plni dve zédkladné funkcie — jednak zabezpecit' naplnenie saly a ziskanie financnych
prostriedkov, no rovnako aj ovplyviiovat a formovat myslenie verejnosti. Tato definicia
poukazuje na potrebu vyvazenia ekonomickych cielov s kultirno-spolo¢enskym poslanim,
ktoré marketing v oblasti umenia nevyhnutne nesie. Kym tradicny komerény marketing sa
sustred’'uje na maximalizaciu predaja a zisku, kultirny marketing presahuje tieto hranice — jeho
cielom je podporit’ pristupnost’ umenia, rozvoj kultirneho povedomia a dlhodobé formovanie
estetickych hodndt spolo¢nosti.
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2.1 Proces tvorby literarneho diela

Proces tvorby a publikovania literarneho diela predstavuje komplexni ekonomickt ¢innost’,
ktora zahfna viacer¢ etapy a zdroje nakladov.

Literarne dielo a jeho vznik predstavuje viacstupniovy proces, ktory za¢ina myslienkou,
napadom pretvorenym do rukopisu autora. Tento proces je narocny nielen z umeleckého
hl'adiska, ale aj financného a strategického.

Redak¢né prace predstavuju zasadnt etapu pri priprave literarneho diela k vydaniu — ide
totiz o moment, ked’ sa rukopis meni na produkt vhodny pre Citatel’a. Z hl'adiska marketingove;j
podpory literarneho diela ma kvalitné redakcia dvojita funkciu — zabezpecuje, Ze dielo splni
ocakavania Citatel'ov z hl'adiska kvality a prispieva k reputacii autora i vydavatel'stva.

Grafické spracovanie knihy predstavuje zasadnu fazu, v ktorej sa rukopis transformuje
nielen na obsahovo hodnotné dielo, ale i na vizualne a pouzivatel'sky atraktivny produkt. V
prostredi silnej konkurencie je ddlezité, aby dielo disponovalo jasnou vizudlnou Struktirou,
estetickou pritazlivostou a profesionalnou typografiou. Skuto¢nost, ze obalka ma velky
vyznam pri propagécii knih, bola dok4zana v ¢lankoch z oblasti kniznej vedy zameranych na
bestsellery, marketing knih a knizny trh. Obalka ma tiez uviest’ ¢itatel'ov do nalady diela a
dokonca informovat’ o vlastnostiach diela prostrednictvom farieb a Stylu. Takymto prikladom
je obalka knihy Salt od autorky Nayyirah Waheed zobrazena na obrazku 1. Dizajn obalky tvoria
zrnka soli — minimalistickd typografia reflektuje jednoduchost’ a udernost’ basni, ktoré sa
nachadzaja v knihe.

Obrazok 1: Grafické spracovanie obalky knihy Salt od Nayyirah Waheed
Zdroj: Nayyirah Waheed, 2013

Vizudlny kontrast predstavuje jeden z najacinnejSich prostriedkov na uputanie
pozornosti recipienta. Tento efekt je zreteI'ny najma pri dizajne obélok, ktoré vyuzivaju biele
pozadie v kombinacii s kratkym cervenym textom. Pozornost’ pritiahnu nielen samotné
kontrastné prvky, ale aj susediace oblasti, ktoré vytvaraji vyrazna vizudlnu dynamiku. Z
pohl'adu kognitivnych a neurovednych pristupov je vnimanie farieb determinované
hierarchickymi procesmi, ktoré odrazaji kultarne preferencie a vizualne navyky jednotlivych
populacii (Arnheim, 1974; Ware, 2004).

Osobitnu ulohu zohrava Cervena farba, ktord v eurdpskom kultirnom kontexte nesie
vyznam varovania a predstavuje silny senzoricky a emociondlny stimul. K vizualne i¢innym
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podnetom patria aj jednoduché geometrické tvary kontrastujuce s pozadim, ktoré podporuju
rychle spracovanie a jednoznacnu identifikaciu objektu (Arnheim, 1974). Tento pristup je v
sulade s principmi Gestaltovej psychologie, aplikovanymi v su¢asnom reklamnom a grafickom
dizajne, kde zohravaji tlohu zakony figury a pozadia, blizkosti ¢i podobnosti (Ambrose,
Harris, 2011). Tieto poznatky moézu efektivne vyuzivat maloobchodni predajcovia knih,
knihkupectva aj kniznice pri optimalizacii vizualneho dizajnu a priestorového usporiadania
vystavenych titulov, ¢im zvysuju pravdepodobnost’ ich vnimania a vyberu zo strany Citatel'ov.

Vydanie literarneho diela predstavuje fazu, ktord mozno realizovat’ v tlacenej podobe
alebo ako digitadlnu publikéciu — e-kniha ¢i audiokniha, priCom kazdy format prindsa odlisné
technické, logistické 1 marketingové naroky. Z marketingového hl'adiska format vydania
ovplyviiuje pozicionovanie diela, spdsob distribticie, cenu a komunika¢né kanély. Tla¢ena
kniha moze zvyraznit vnimani hodnotu a fyzicka pritomnost’ knihy v knihkupectvach ¢i
knizniciach. Digitalna verzia umoziuje oslovit’ SirSie publikum v online priestore a podporuje
flexibilnejSiu propagaciu. Vydavatel'sky proces spdja umeleckii hodnotu s ekonomickou
realitou trhu, pricom kvalita redakénej a marketingovej fazy zdsadne ovplyviiuje nielen
estetickll uroven, ale aj spoloCensky dosah a komerény vysledok diela.

Recenzovanie tvori kI'acovy krok v procese vzniku a vydania literarneho diela, najma
ak ma mat’ odborny, akademicky alebo spolocensky dosah. Hlavnou tlohou recenzovania je
zabezpecit’ kvalitu, presnost’ a doveryhodnost’ obsahu este predtym, ako sa dielo dostane k
¢itatelom. V pripade kniznych diel byva recenzent ¢asto zndmy a jeho meno mdze byt uvedené
priamo v publikécii na obalke alebo v tivode diela, ¢o zvysuje jej kredibilitu na trhu.

Pred spristupnenim umeleckého diela na trh je délezitym krokom cenotvorba. Tvorba
cien literarnych diel predstavuje komplexny proces, ktory nie je mozné redukovat’ len na
jednoduché ekonomické vypocty. Pri etablovanych autoroch sa hodnota literarneho diela odvija
od viacerych faktorov, medzi ktoré patri jeho vyznam v kontexte doby, vplyv autora na literarny
vyvoj, originalita a esteticka kvalita textu ¢i rozsah a konzistentnost’ tvorby. Diela, ktoré su
takto odbornikmi ocefiované, si spravidla dlhodobo udrziavaju svoju hodnotu, pricom existuje
aj vysoky predpoklad jej rastu. ZlozitejSia situacia nastava pri urCovani ceny sucasnych
literarnych diel, kde historickd opora a odborny konsenzus ¢asto chybaju. V takych pripadoch
zohravaji vyznamnu ulohu najmé renomé vydavatel'stva, distribu¢ny kanal a aktudlny dopyt
Sitatelov. Citatelia Gi literarni zberatelia sa neraz orientuju skor podla o¢akavanej trhovej
hodnoty a marketingovej viditeI'nosti nez podl'a osobného estetického tisudku. To prispieva k
tomu, Ze cenotvorba na primarnom aj sekundarnom kniznom trhu byva nejednoznacna a t'azko
predvidatelna. Vyraznym faktorom urcujucim konecnt cenu je preto reputdcia vydavatela,
viditel'nost’ diela a kvalita marketingovej komunikacie (Chovancové a kol., 2012). Cenotvorba
je neoddelite'nou stucastou celkovej marketingovej stratégie. Cena literarneho diela nie je len
¢iselnou hodnotou — je vyjadrenim umeleckej kvality, trhovej pozicie a spoloCenskej prestiZze
autora. Ako znazorfiuje obrazok 2, cenotvorba literarneho diela je vysledkom interakcie troch
zakladnych dimenzii, ktoré st v odbornych pristupoch k ekonomike kultiry povazované za
klacove (Towse, 2020, Greco a kol., 2007). Nakladova zlozka odréza priame aj nepriame
naklady spojené s produkciou, vratane redakénych sluzieb, jazykovej korektury, grafickej
upravy, tlace, marketingovych aktivit a distribucie. Ide o minimalnu cenovu hranicu, pod ktora
nie je mozné klesnut’ bez ohrozenia ekonomickej udrzatel'nosti projektu (Caves, 2000). Trhova
zloZka vyjadruje posobenie dopytu po konkrétnom Zanri, sezénnost’ a konkurenéné prostredie
na kniZznom trhu, pri¢om tieto faktory ovplyviiuju ochotu Citatel'ov zaplatit’ za dané dielo (Greco
etal., 2007). Hodnotova zlozka predstavuje symbolicky, esteticky a kultarny kapital diela, ktory
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presahuje jeho materidlne naklady a je determinovany reputaciou autora, kvalitou spracovania
a spolo¢enskym vyznamom knihy (Bille, 2024).

Nakladova
zlozka

Ekonomicky
model

+

psychologicky a
marketingovy
pristup

Trhova
zlozka

Hodnotova
zlozka

Obrazok 2: Hlavné dimenzie ovplyviiujuce cenotvorbu literarneho diela
Zdroj: vilastné spracovanie

Optimélne nastavend cena musi pokryt’ produkéné naklady a zabezpecit' primeranu
navratnost’ investicie, no sicasne musi zostat’” dostupna pre cielovu skupinu Citatel'ov. Cena
literarneho diela zaroven funguje ako signalny mechanizmus: prili$ nizka cena moze redukovat’
vnimant esteticki hodnotu, zatial' ¢o neprimerane vysokd cena moZze narusit’ eticky princip
dostupnosti kultarnych statkov (Colbert, 2017). Z toho vyplyva potreba citlivého a vyvazeného
pristupu k cenotvorbe, ktory integruje ekonomické, kultirne a marketingové aspekty.

2.2 Komunikaény mix

Marketingové nastroje a jednotlivé prvky propagaéného mixu si vyzaduji adekvatne
nacasovanie a premyslentl implementaciu, aby priniesli maximélnu efektivnost’. Inymi slovami,
ucinnost’ komunikacnej stratégie zavisi od jej vhodného zvolenia a aplikécie v spravnom case.
Komunika¢ny mix zahffia najmé reklamu, priamy marketing, podporu predaja, osobny predaj
a budovanie vzt'ahov s verejnost'ou, ktoré spolo¢ne vytvaraju rdmec pre systematicku a cielent
komunikaciu s publikom (Urbiztondo, 2025).

Reklama predstavuje ucinny néstroj marketingovej komunikacie, ktory umoziuje
oslovit’ geograficky rozptylené publikum. V kontexte literarnych diel mdze prispievat’ k
dlhodobému budovaniu imidzu knihy alebo autora, ale zarovenn méze stimulovat’ aj okamzity
predaj, najma pri uvedeni nového titulu na trh. Jednotlivé formy reklamy sa vyrazne liSia z
hl'adiska finan¢nej ndroCnosti — zatial ¢o masové médid, ako televizia, si vyzaduju vysoké
rozpocty, tlacend alebo online reklama mdze predstavovat’ dostupnejSiu alternativu. Samotna
existencia reklamnej podpory mdze pozitivne ovplyvnit’ vnimanie diela, ked’Ze spotrebitelia
maju tendenciu povazovat’ intenzivne propagované produkty za hodnotné alebo kvalitné.
Vzhl'adom na rozmanitost’ foriem, médii a ciel'ov reklamy vSak nie je mozné uplatnit’ jednotny
model jej ucinnosti, pricom jej efekt zavisi od kontextu, cielovej skupiny a zvolenej
komunikacnej stratégie (Kotler, 2013). Reklama zahfna vizudlne aj textové formy prezentécie,
ako st plagaty, knizné trailery, online bannery ¢i PR ¢lanky. KI'ai¢ova tlohu zohréva vizualna
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identita knihy, emoc¢né ladenie komunikacie a schopnost’ vytvarat esteticky a hodnotovy ramec,
ktory oslovi ciel'ového Citatel’a.

Budovanie vzt'ahov s verejnost'ou, oznacované aj ako PR (z angl. public relations), sluzi
ako nepriamy nastroj stimuldcie dopytu, ktorého cielom je vytvaranie priaznivého
komunika¢ného prostredia prostrednictvom systematického Sirenia pozitivnych informacii.
Tento prvok marketingovej komunikacie sa zameriava na rozvijanie dlhodobych vztahov s
kl'icovymi zainteresovanymi stranami, ako su Citatelia, média, kultirne inStitiicie a odborna
verejnost’, a na posililovanie imidzu autora alebo vydavatel'stva. V kontexte literarnych diel
posiliuje reputaciu autora a doveryhodnost’ literarneho diela. Realizuje sa formou rozhovorov,
recenzii, tlaCovych sprav, ucasti na festivaloch ¢i spoluprace s médiami. V literdrnom
marketingu méd PR mimoriadny vyznam, pretoze podporuje autenticitu a zvySuje kultirnu
hodnotu diela (Sutekova, 2022).

Jeden z najstarsich, no zaroven najucinnejSich néastrojov marketingovej komunikacie je
osobny predaj. Podl'a Sutekovej (2022) ide o obojsmernti komunikaciu medzi predavajicim a
potencidlnym zakaznikom s cielom dohodnit’ obchod. Autori literarnych diel vykonavaja
osobny predaj priamym kontaktom s publikom prostrednictvom autorskych citani, besied ¢i
diskusii.

Podpora predaja predstavuje podla Kotlera (2013) subor marketingovych nastrojov,
prostrednictvom ktorych je mozné stimulovat’ rychlu a intenzivnejSiu reakciu zakaznikov.
Medzi najcastejSie vyuzivané formy patria zI'avové kupony, spotrebitel'ské stitaze, bonusy ¢i
rozne prémiové ponuky, ktoré si zamerané najmé na kratkodobé posilnenie dopytu ¢i ozZivenie
stagnujliiceho predaja a mozu vyznamne zvysit’ predaj aj medidlny zaujem o dielo.

Priamy marketing méze mat’ viacero foriem — online, osobnu alebo mobilnu. Zahfna
newslettery, webové stranky, podcasty ¢i priamu komunikaciu na socidlnych sietach. Ide o
nastroje, ktoré umoznuji priebezny kontakt, personalizovani komunikdciu a budovanie
lojalneho citatel'ského prostredia (Kotler 2013).

Digitdlne prostredie zasadne transformovalo sposob, akym su literdrne diela
prezentované a Sirené. Socidlne siete, reklamné formaty v podcastoch ¢i interaktivny obsah
umoziuju autorom a vydavatelom nielen rozSirovat’ publikum, ale aj tvorit’ komunity, ktoré
podporuju angazovanost’ Citatelov. Okamzitd spédtnd vizba, personalizacia obsahu a nizke
distribu¢né néklady robia z digitdlneho marketingu jeden z najefektivnejSich nastrojov sucasnej
propagécie literatary.

Graf 1 vizualizuje dlhodobé trendy v medidlnom spravani obyvatel'ov Eurdpskej unie a
poukazuje na zasadné zmeny v spdsobe vyuzivania medidlneho obsahu. Data dokumentuja
postupny pokles kazdodenného vyuZivania tradiénych médii, najma tlace, televizie a rozhlasu,
pricom paralelne dochadza k vyraznému narastu kaZdodenného pouzivania internetu a
digitalnych platforiem. Osobitne dynamicky rast zaznamenali socialne siete, ktorych denna
penetracia v roku 2023 opiat’ vzrastla. Tieto zmeny signalizuji posun v komunikacnej
paradigme smerom k digitdlnym médidm. Uvedené zistenia vychadzaju z rozsiahleho
reprezentativneho vyskumu realizovaného v ramci Eurdpskej tnie (EU-27), ktory bol
publikovany vo februari 2023. Vyskum prebiehal v ¢asovom horizonte rokov 2011 az 2023 a
zahfnal populdciu respondentov vo veku 15 rokov a viac. Zber dat bol realizovany formou
osobnych rozhovorov, pricom celkovy pocet respondentov v jednotlivych rokoch sa pohyboval
priblizne medzi 26 000 a 28 000 osobami. Statistika zachytdva podiel respondentov, ktori
uviedli, Ze dany typ média vyuzivaju ,.kazdy den alebo takmer kazdy dei*.
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Graf 1: Pouzivanie médii v Eurdpskej unii v rokoch 2011-2023 podl’a typu média

Zdroj: Vlastné spracovanie na zdaklade: Europska komisia, 2023

Z hladiska marketingovej podpory literarneho diela maji uvedené trendy zésadny
vyznam pre tvorbu komunika¢ného mixu. Vyber komunika¢nych kandlov uz nemozno opierat’
prevazne o tradicné médid, ale musi reflektovat’ meniace sa medidlne navyky a spravanie
publika. Pre autorov a vydavatel'stvd to znamena presun dorazu k digitdlnym formam
komunikacie, ako st socidlne siete, online médid, podcasty, videoobsah a interaktivne
platformy, ktoré umoznuju efektivnejsie oslovenie cielovych skupin a systematické budovanie
dlhodobého vzt'ahu medzi autorom a Citatel'om. Digitalne kanaly zaroven poskytuji okamzita
spiatnu vizbu, vySSiu mieru personalizdcie a lepSie moznosti merania efektivnosti
marketingovych aktivit, ¢o je z ekonomického hladiska mimoriadne vyznamné. Efektivna
marketingova podpora literarneho diela si preto vyzaduje strategickll kombinéciu tradi¢nych a
digitalnych nastrojov, pricom online prostredie sa ¢oraz viac profiluje ako kl'icovy priestor pre
prezentaciu, interakciu a ekonomicku udrzatel'nost’ literarnej tvorby.

2.3 Navratnost’ investicii marketingovej podpory

V prostredi sufasného knizného trhu, charakterizovaného rasticou konkurenciou a
fragmentaciou publika, nadobtida hodnotenie ekonomickej efektivnosti marketingovej podpory
literarnych diel Coraz vac¢si vyznam. Marketingové aktivity spojené s uvedenim a propagaciou
literarneho diela predstavuju financnu investiciu, ktorej opodstatnenost’ je potrebné posudzovat’
nielen z umeleckého, ale aj z ekonomického hladiska. Z tohto dovodu je vyuzivanie
kvantitativnych ukazovatel'ov, ktoré umoznuji objektivne vyhodnotit’ prinos marketingovej
podpory, kI'iCové pre autorov aj vydavatel'stva pri tvorbe marketingového a komunikaéného
planu.

Névratnost’ investicii, oznacované aj ako ROI (z angl. return on investment) predstavuje
jedno z najsilnejSich a najrelevantnejSich vykonovych ukazovatelov v marketingu. Tento
ukazovatel umoznuje porovnat celkovl vySku investicie s vynosmi, ktoré dana investicia
generuje, a tym poskytuje objektivny obraz o jej efektivnosti. Vypocet ROI je mozné
prisposobit’ tak, aby zohl'adnioval rozdielny vyznam kratkodobych a dlhodobych prinosov, ¢o z
neho robi mimoriadne flexibilny nastroj v kultirnom aj komerénom sektore. Ide zaroven o
jeden z mala ukazovatel'ov, ktory umoziuje porovnavat’ efektivnost’ r6znych marketingovych
aktivit na rovnakej baze. Marketingovi odbornici preto pracuji s rozsiahlym spektrom
informacii — od potrieb a preferencii zékaznikov, cez aktualne trhové podmienky a konkurenéné
spravanie, az po historicki vykonnost’ predchadzajucich kampani. Tieto data im umoziuju
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optimalizovat’ marketingové stratégie a zvySovat ich navratnost’ v Coraz dynamickejSom
trhovom prostredi (Lenskold, 2003).

V oblasti marketingu sa stretdvame s pojmom ndvratnost’ investicii z marketingu,
oznacované aj ako ROMI (z angl. return on marketing investment). Farris a kol. (2015) definuju
ROMI ako pomer prirastku finan¢nej hodnoty vytvorenej marketingovymi aktivitami po
odpocitani investicii vynaloZenych na tieto aktivity a investiciou do marketingu:

prirastok prijmu

— prirastok variabilnych nakladov prirastok hrubej marze
ROMI = — marketingové investicie _ —marketingové investicie _ prirastok zisku
marketingové investicie marketingové investicie marketingové investicie

Vysledni hodnotu mozno interpretovat’ bud’® ako vynos alebo stratu na jedno
investované euro, alebo ako percentudlnu mieru navratnosti investicie do reklamnej kampane.
Napriklad, hodnota ROMI rovna 0,45 znamena, Ze na kazdych investovanych 100 EUR sme
ziskali 45 EUR, ¢o zodpoveda navratnosti marketingovej kampane 45%. Ak je hodnota ROMI
zapornd, napriklad -0,20, znamena to, ze na kazdych investovanych 100 EUR sme stratili 20
EUR, teda navratnost’ kampane je -20%.

Na zéklade analyzy marketingovej podpory literarneho diela mozno konStatovat, ze
aplikacia systematického hodnotenia ROI a ROMI poskytuje relevantny nastroj na postidenie
ekonomickej efektivnosti marketingovych aktivit. Analyza poukazuje na to, ze cielene zvoleny
marketingovy mix a vhodne alokované marketingové investicie maji merate'ny vplyv na
trhovll vykonnost’ literarneho diela, jeho viditeInost’ a ekonomicku udrzatelnost’. Tieto zistenia
potvrdzuji vyznam ekonomického hodnotenia marketingovej podpory ako integralnej sucasti
strategického rozhodovania autorov a vydavatel'stiev.

2.4 Vplyv marketingovych nastrojov na nakupné spravanie spotrebitel’ov literarnych diel
na Slovensku

Nasledujtica podkapitola prezentuje vysledky dotaznikového prieskumu. Ciel'om je analyzovat’
medidlne a komunika¢né zdroje, prostrednictvom ktorych sa respondenti na Slovensku
dozvedaju o kniznych novinkéch, a identifikovat’ faktory, ktoré ovplyviiuja ich rozhodovanie
pri kape knih a literdrnych diel. Vyskum sa zameriava na zhodnotenie vyznamu jednotlivych
komunika¢nych kanalov (tradi¢nych aj digitalnych) z pohl'adu citatel'a, ¢o umoznuje lepSie
pochopit’ efektivnost’ marketingovej podpory literarnych diel. Data st analyzované pomocou
deskriptivnej Statistiky.

Graf 2 zndzoriuje rozdelenie respondentov podl'a frekvencie ndkupu literarnych diel na
zaklade dotaznikového prieskumu realizovaného na vzorke 231 respondentov. Vysledky
poukazuji na vyraznl diferenciaciu v nakupnom spravani slovenskych spotrebitel'ov, pricom
prevazuju respondenti so strednou mierou nakupnej aktivity. NajpocetnejSiu skupinu tvoria
respondenti, ktori uviedli ndkup 6 az 11 literarnych diel ro€ne, a to 92 respondentov, ¢o
predstavuje 39,8 % vyskumnej vzorky. Této skupina signalizuje stabilné a pravidelné
spotrebitel'ské spravanie, ktoré je z ekonomického hladiska vyznamné pre udrzatelnost’
knizného trhu. Druhou najvyznamnejSou skupinou st respondenti s frekvenciou 1 az 2 nakupy
rocne, ktorych bolo 67, teda 29,0 %. Ide o prilezitostnych spotrebitel'ov, ktorych nakupné
rozhodovanie je pravdepodobne citlivejsie na marketingové podnety, cenové stimuly a sezonne
kampane. Skupina respondentov nakupujucich 3 az 5 literarnych diel rocne zahffia 48 0s6b, €o
predstavuje 20,8 % vzorky. Tato kategoria predstavuje potencidlny segment rastu, ked’Ze
vhodne zvolena marketingova stratégia moze viest k zvySeniu ich nakupnej frekvencie.
Najmensiu Cast’ vzorky tvoria intenzivni Citatelia, ktori deklarovali ndkup 12 a viac literarnych
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diel ro¢ne. Tato skupina zahfna 24 respondentov, ¢o zodpoveda 10,4 % vyskumnej vzorky.
Hoci ide o poCetne mensi segment, z ekonomického hl'adiska predstavuje vyznamnu cielovu
skupinu s vysokou hodnotou zdkaznika.
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Graf 2: Frekvencia nakupov literarnych diel slovenskymi spotrebitel’mi
Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade dotaznikového prieskumu, 2026

Graf 3 znadzoriuje hlavné zdroje, ktoré ovplyviuju rozhodovanie slovenskych
spotrebitel'ov o ndkupe literdrnych diel. Najvyznamnej$im motivaénym faktorom su recenzie a
hodnotenia, ktoré uviedlo 29,4 % respondentov, ¢o potvrdzuje ich klI'icovt ulohu pri znizovani
vnimaného rizika nakupu a zvySovani pravdepodobnosti konverzie. Socidlne siete ovplyviiuj
nakupné rozhodovanie 26,4 % respondentov, priCom ich vyznam spociva najmi v budovani
povedomia o literarnom diele pri relativne nizkych ndkladoch. Odporucania zndmych
predstavuju 23,4 %, C¢o z ekonomického hladiska poukazuje na vysokt efektivnost
neformalnych komunika¢nych kandlov s minimalnymi finanénymi vstupmi. Men$i vplyv maja
tradi¢né média (11,7 %) a priamy kontakt s autorom (9,1 %), ktoré vsak zohravaji vyznamnu
ulohu pri budovani reputacie a dlhodobej hodnoty zdkaznika. Vysledky naznacuji potrebu
cielenej alokacie marketingovych investicii smerom ku kandlom s vyssou doveryhodnostou a
potencidlom névratnosti investicii.
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Graf 3: Motivacné zdroje ovplyviiujuce nakup literarnych diel slovenskymi

spotrebite’mi
Zdroj: Viastné spracovanie na zaklade dotaznikového prieskumu, 2026

Rozdelenie respondentov podl'a miery, do akej marketingova komunikécia ovplyviiuje
ich rozhodovanie o nakupe literarnych diel zobrazuje Graf 4. Najvécsia Cast’ respondentov na
otazku, ¢i je ich ndkupné spravanie v kontexte literarnych diel ovplyvnené marketingovou
komunikaciou, uviedla odpoved’ ,,skér ano*, ktoru zvolilo 104 respondentov, ¢o naznacuje, ze
marketingova komunikacia mé prevazujlci, hoci nie absolutny vplyv na ndkupné rozhodovanie
spotrebitelov. Vyrazny vplyv marketingovej komunikécie deklarovalo 49 respondentov
(,,vel'mi vyrazne*), co poukazuje na existenciu segmentu zékaznikov s vysokou citlivostou na
marketingové podnety. Naopak, 58 respondentov uviedlo odpoved ,skor nie* a 20
respondentov odpoved’ ,,vobec®, Co signalizuje, Ze Cast’ spotrebitel'ov vnima marketing ako
menej relevantny faktor a ich rozhodovanie méze byt zalozené najmd na osobnych
preferenciach alebo skusenostiach. Celkovo vysledky potvrdzuji, Ze marketingova
komunikacia zohrdva vyznamni ulohu v procese ndkupného rozhodovania viacSiny
respondentov, ¢o z ekonomického hl'adiska opodstatiiuje investicie do marketingovej podpory
literarnych diel, najmd ak su cielene zamerané na segmenty s vys$Sou mierou vplyvu
marketingu.
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Graf 4: Vplyv marketingovej komunikacie na slovenskych spotrebitelov literarnych diel
Zdroj: Viastne spracovanie na zaklade dotaznikového prieskumu, 2026

Graf 5 znazoriiuje preferencie respondentov v oblasti najatraktivnejSich foriem
marketingovej podpory literarnych diel. Vysledky poukazuju na rozdielnu mieru atraktivity
jednotlivych marketingovych nastrojov z pohl'adu spotrebitel'ov. Najvyssiu atraktivitu dosahuje
vizualna prezentacia literarneho diela, ktorti oznacilo 71 respondentov, ¢o predstavuje 30,7 %
vyskumnej vzorky. Tento vysledok potvrdzuje vyznam vizualnych prvkov, najmi obalu knihy
a grafickej identity, ako kl'icovych faktorov ovplyviiujicich prvotny zaujem spotrebitela.
Druhou najatraktivnejSou formou marketingovej podpory je online marketing a socidlne siete,
ktoré uviedlo 66 respondentov, teda 28,6 %. Tento nastroj zohrdva vyznamnu ulohu pri
budovani povedomia a zvySovani viditel'nosti literarnych diel, najmé v digitdlnom prostredi.
Recenzie v médiach povazovalo za najatraktivnej$iu formu podpory 44 respondentov (19 %),
¢o poukazuje na pretrvavajici vyznam doveryhodnych informaénych zdrojov pri rozhodovani
o nakupe. NizSiu mieru atraktivity dosiahli autorské besedy a ¢itania (32 respondentov; 13,9
%) a cenové akcie (18 respondentov; 7,8 %), ktoré su sice menej frekventované, no mézu mat’
vyznamny dopad na Specifické segmenty Citatel'ov.
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Graf 5: NajatraktivnejSie formy marketingovej podpory literarnych diel
Zdroj: Viastné spracovanie na zaklade dotaznikového prieskumu, 2026

Graf 6 znazorfiuje zdroje, prostrednictvom ktorych sa respondenti informuji o
literarnych novinkach, pricom otazka umoznovala viacnasobny vyber odpovedi. NajCastejSim
zdrojom informacii st socidlne siete, ktoré uviedlo 158 respondentov (68,4 %). Nasleduji
online recenzie a odporucania znamych (143 respondentov; 61,9 %), ¢o poukazuje na vyznam
neformélnych a déveryhodnych informaénych kanalov. Dalsimi &asto vyuzivanymi zdrojmi sa
webové stranky vydavatel'stiev a knihkupectiev (121 respondentov; 52,4 %), ktoré zohravaja
dolezita tlohu v oficidlnej komunikacii literarnych noviniek. Menej frekventované su autorské
podujatia (64 respondentov; 27,7 %), ktoré vSak predstavuju vyznamny doplnkovy kanal pre
Specifické segmenty Ccitatelov. Vysledky potvrdzuji dominantné postavenie digitalnych
komunikacnych kandlov v procese ziskavania informécii o literarnej produkcii.
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Graf 6: Zdroje informacii o literarnych novinkach
Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade dotaznikového prieskumu, 2026

Vysledky k vyskumu doveryhodnost’ komunikacnych kanalov znazoriiuje Tabulka 1,
ktora, prezentuje deskriptivne Statistiky vnimanej déveryhodnosti vybranych komunika¢nych
kandlov pri nakupe literarnych diel, hodnotené respondentmi na Likertovej Skale (1 = vobec
nedoveryhodné, 5 = velmi doveryhodné). Uvedené su aritmeticky priemer, smerodajna
odchylka a medidn, ktoré umoznuju komplexné posudenie stredovej hodnoty rozdelenia
pravdepodobnosti aj variability odpovedi. Najvys$$iu mieru doéveryhodnosti dosahuju
odporucania zndmych a online recenzie a hodnotenia, o potvrdzuje vyznam osobnej skisenosti
a overenych informacnych zdrojov v procese spotrebitel'ského rozhodovania. Relativne nizka
smerodajna odchylka pri tychto kandloch naznacuje vysSiu mieru zhody medzi respondentmi.
Tradicné média (televizia, radio, tla¢) dosahuju stredné hodnoty doveryhodnosti, pricom
vysledky poukazuji na ich postupne klesajuci vyznam v porovnani s digitdlnymi a
neformalnymi zdrojmi informécii. NajnizSie hodnotenie déveryhodnosti zaznamenali socialne
siete, ktoré vykazuju zéroven vyssiu variabilitu odpovedi, ¢o naznacuje rozdielne vnimanie ich
spol’ahlivosti medzi jednotlivymi skupinami respondentov.

Tabul’ka 1: Déveryhodnost’ komunikaénych kanalov

o . . _ Smerodajna .
Komunikac¢ny kanal Priemer (X)) odchylka (SD) Median (M.)
Odporucania znamych 4,27 0,79 4
Online recenzie a hodnotenia 4,1 0,83 4
Tradicné média (TV, radio, tlac) 3,6 0,88 4
Socialne siete 3,17 091 3

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade dotaznikového prieskumu, 2026
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2.5 Odporicania pre analyzované subjekty

Na zéklade zisteni tykajacich sa ekonomickych determinantov a Uc¢innosti marketingovej
podpory literarnych diel mozno formulovat’ viacero odporacani, ktoré mézu prispiet’ k zvyseniu
konkurencieschopnosti a ekonomickej udrzatel'nosti literarnej produkcie v podmienkach
sucasného knizného trhu.

Odporucania pre autorov literarnych diel

Pre autorov literarnych diel je kI'i¢ové systematické budovanie autorskej identity a dlhodobych
vztahov s citatelmi. Vysledky dotaznikového vyskumu potvrdzuju, Ze spotrebitelia patria
prevazne do kategérie pravidelnych az stredne aktivnych kupujucich, ¢o vytvara priaznivé
podmienky pre kontinudlnu marketingovu komunikaciu. Autori by preto mali aktivne vyuzivat
digitalne komunika¢né kanaly, najma socidlne siete a online platformy, ktoré¢ umoziuju priamy
kontakt s publikom, okamziti spédtnti vdzbu a budovanie komunity okolo diela. Zarovei sa
odporuca, aby autori investovali do profesionalnych redakénych, jazykovych a grafickych
sluzieb. Vyskum poukazal na vysoku atraktivitu vizualnej prezentacie literarnych diel, ¢o
znamena, ze kvalita spracovania vyznamne ovplyviiuje vnimana hodnotu diela, ochotu ¢itatel'a
zaplatit’ a jeho trhovy potencidl. Z ekonomického hl'adiska ide o investicie, ktoré zvySuja nielen
estetickt uroven diela, ale aj jeho dlhodobt hodnotu a navratnost’.

Odporicania pre vydavatel’stva

Vydavatel'stvd by mali pristupovat’ k marketingovej podpore literarnych diel strategicky a
systematicky, s dorazom na optimalizaciu marketingového mixu. Vysledky vyskumu
potvrdzujl, ze najefektivnejSie motivacné zdroje kombinuju vysoki mieru doveryhodnosti s
relativne nizkymi ndkladmi, najmi recenzie, odporucania zndmych a kvalitnd digitalna
prezentacia. Odporuca sa preto presun Casti marketingovych rozpoc¢tov od menej efektivnych
nastrojov smerom ku kandlom s vy$$im potencidlom konverzie do predaja. Zisadnym
odporucanim je implementécia nastrojov merania navratnosti marketingovych investicii, ako je
ROMI, ktoré umoznuji objektivne vyhodnocovat' efektivnost jednotlivych kampani.
Vydavatel'stvd by mali systematicky pracovat’ s datovou analytikou, sledovat’ spravanie
Citatel'ov, optimalizovat’ cenové stratégie a rozhodovat’ o vyske nakladu ¢i forme distribucie na
zaklade empirickych dat. Takyto pristup prispieva k efektivnejSiemu riadeniu nékladov a k
zvySeniu ekonomickej udrzatel'nosti vydavatel'skej ¢innosti.

Odporucania pre knihkupectva a distribuc¢né subjekty

Knihkupectva a maloobchodné subjekty mézu vyuzit' vysledky vyskumu najméd v oblasti
vizudlnej a priestorovej komunikacie. Vyskum potvrdil vyznam vizudlnej prezentacie ako
jedného z najatraktivnejSich nastrojov marketingovej podpory, ¢o poukazuje na potrebu
cielenej prace s vystavenim knih, vizudlnym kontrastom, dizajnom obalov a psychologiou
farieb v predajnom priestore. Zaroven sa odporuca realizovat’ tematické podujatia, autorské
besedy, ¢itania a limitované akcie, ktoré nielen podporuju predaj, ale aj posilituji komunitny
rozmer knizného trhu. Z ekonomického hladiska ide o néstroje, ktoré zvySuju zékaznicku
angazovanost a prispievaju k budovaniu dlhodobej lojality Citatel'ov.

Odporucania pre kultirne inStitucie
Kultarne inStitucie, ako st kniZnice a literarne centra, zohravaji dolezita tlohu pri prepajani
kultirnej a ekonomickej hodnoty literarnej tvorby. Prostrednictvom diskusii, prezentacii,
vystav a literarnych podujati mozu zvySovat’ viditel'nost literarnych diel a podporovat’ ich
spolocensky dosah. Hoci ide o nekomercéné aktivity, vyskum naznacuje, Ze takéto formy
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kultirnej medidcie mozu sekundarne pozitivne ovplyvnit’ aj ekonomicky potencidl literarnych
diel.

Celkovo mozno konstatovat’, ze efektivna marketingova podpora literarnych diel si
vyzaduje koordinované pdsobenie autorov, vydavatelstiev, distribu¢nych subjektov a
kultirnych institucii. Vysledky vyskumu potvrdzuju potrebu diferencovaného vyuZzivania
komunika¢nych kanalov podla ich doveryhodnosti a ekonomickej efektivnosti. Prepojenie
umeleckych, marketingovych a ekonomickych pristupov predstavuje kl'acovy predpoklad pre
dosiahnutie dlhodobej udrzatel'nosti a konkurencieschopnosti literarnej produkcie v sucasnom
digitalizovanom kultirnom prostredi.

ZAVER

Marketing literarnych diel predstavuje komplexny subor aktivit, ktoré¢ zasadne ovplyviuju ich
kultirne aj ekonomické pdsobenie. Moderny knizny trh sa vyznacuje vysokou mierou
konkurencie a digitalizacie, Co vytvara prostredie, v ktorom literarne diela nadobtidaji svoju
vidite'nost’ prostrednictvom rdznorodych komunikaénych kanalov. Marketingové aktivity
preto nemozno chapat’ len ako tradi¢né propagacné nastroje, ale ako Siroky ekosystém procesov
zahfnajuci medialnu prezentaciu, ucast’” v literarnych rebrickoch, digitdlnu pritomnost’,
recenzné mechanizmy a interakciu Citatel'skej komunity (Baverstock a Bowen, 2019).
Prispevok poukazuje na vyznam marketingovej stratégie ako klI'i¢ového ekonomického
nastroja v oblasti literarnej tvorby. Vysledky empirického vyskumu potvrdzuju, ze
marketingovd podpora ma meratelny vplyv na rozhodovanie spotrebitel'ov, viditenost
literarnych diel a ich trhovy vykon. Marketing tak nepredstavuje iba podpornu aktivitu, ale
integralnu stcast’ ekonomického fungovania literdrnej produkcie, ktora prepdja umelecku
hodnotu diela s nakladovou Struktirou, cenotvorbou a navratnostou investicii. Vyskum
ukazuje, ze digitdlne komunikacné kanaly zohrdvaju dominantni ulohu pri budovani
povedomia, avSak rozhodujtci vplyv na findlne nakupné rozhodnutie maja doveryhodnejsie
zdroje, najma recenzie a odporucania. Z ekonomického hl'adiska to zdoraziiuje potrebu cielenej
alokacie marketingovych investicii medzi kandly zamerané na dosah a kanaly s vySSim
konverznym potencidlom. Vysledky tak poskytuji empiricki oporu pre vyuZivanie
ukazovatel'ov navratnosti investicii, najmd ROMI, ako néstroja na hodnotenie efektivnosti
marketingovych aktivit v literarnej produkcii. Takisto sa potvrdzuje vyznam vizudlnej a
graficke] prezentacie literarneho diela a online marketingu ako silnych stimulov zaujmu
citatelov. Tieto prvky je potrebné vnimat' nielen ako estetické komponenty, ale ako
ekonomicky relevantné faktory, ktoré ovplyviiuji vinimanu hodnotu diela a ochotu spotrebitela
zaplatit. Z pohl'adu kulturnej ekondmie preto prispevok zddraziiuje potrebu integrovaného
pristupu spajajiceho umelecké, marketingové a ekonomické aspekty literarnej tvorby, ktory je
predpokladom dlhodobej udrzateI'nosti a konkurencieschopnosti v dynamickom prostredi.
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Abstract

Purpose of the article The aim of this paper is to identify and critically assess gaps in the current
REACH Regulation related to polycyclic aromatic hydrocarbons (PAHs) in products made from
recycled tires and to propose initial, risk-based solutions.

Methodology/methods The paper is based on a qualitative analysis of relevant REACH regulatory
provisions combined with a review of recent scientific literature on PAH content, migration and
bioaccessibility in recycled tire products. The paper focuses on three main aspects: the dominance
of PAH content testing over migration and bioaccessibility-based assessments, the lack of
harmonised testing methods across EU member states, and the reliance on outdated toxicological
data and exposure assumptions. Although the current regulatory framework aims to ensure a high
level of consumer protection, its strong emphasis on total PAH content does not adequately reflect
real world exposure conditions. Recent scientific studies examining PAH migration and
bioaccessibility from recycled tire rubber and crumb rubber infill demonstrate that actual human
exposure levels are often substantially lower than those implied by total content values alone.
Scientific aim Building on this evidence, the paper proposes several initial regulatory adjustments
to improve the scientific consistency and proportionality of PAH regulation under REACH,
including the introduction of harmonised EU wide migration testing protocols that better reflect
realistic exposure scenarios, a systematic re evaluation of PAH limit values based on up to date
scientific findings, and a more explicit consideration of socio economic impacts for the tire recycling
industry.

Findings Findings indicate that, in some applications, existing regulatory limits may be overly
conservative and not fully aligned with a risk-based approach to chemical safety.

Conclusions The proposed measures aim to support a more balanced regulatory framework that
maintains a high level of consumer protection while enabling circular economy objectives and
supporting the sustainable growth of recycling markets for end-of-life tiress.

Keywords: REACH Regulation, Polycyclic Aromatic Hydrocarbons, Tire Recycling, Consumer
Protection, Risk Assessment.

JEL Classification: Q52, 053, K32, L65
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INTRODUCTION
BACKGROUND

The importance of recycling in a world facing increasing resource scarcity and environmental
degradation cannot be overstated. Tires are a significant component of global waste, with the
EU generating around 3.3 million tons of end-of-life tires (ELTs) each year, many of which
are recycled into products such as rubber granulates for playgrounds, flooring, and sporting
surfaces (EuRIC, 2021). Tire recycling not only prevents the unnecessary disposal of valuable
materials but also plays a vital role in reducing the need for virgin rubber and petroleum-
derived materials (Navazas, 2021). However, products made from recycled tires often contain
polycyclic aromatic hydrocarbons (PAHs), a group of chemicals known for their potential
carcinogenic effects (Lawal, 2017).

In response to concerns about the impact of these chemicals on human health and the
environment, the European Union implemented the Registration, Evaluation, Authorisation,
and Restriction of Chemicals (REACH) regulation in 2007. This comprehensive regulation
aims to protect consumers by controlling the use of hazardous chemicals, including PAHs, in
products that come into contact with humans (REACH Regulation, Article 67). Annex XVII of
REACH specifically limits the concentration of PAHs in consumer products, including those
made from recycled tires (Fazli & Rodrigue, 2020).

In fact, the REACH regulation, while crucial for consumer safety, presents significant
challenges for the recycling industry, particularly those producing rubber products from End-
of-Life-Tires (ELTs). A major issue arises from REACH's reliance on PAH content testing,
which measures the total concentration of PAHs in a material without accounting for their actual
migration or bioavailability—the key factors that determine the true risk of exposure (Franz &
Gruber, 2018). This results in overly conservative restrictions that may not reflect the actual
risk posed by PAHs in these recycled products. Additionally, the current PAH limits were set
based on outdated toxicological data, leading to excessive regulation that stifles innovation and
hampers the growth of the tire recycling sector (Formela, 2021). This given, it is important to
outline the gaps in the current release of the REACH regulation in terms of a risk-oriented
consumer protection.

OBJECTIVE

The objective of this paper is to identify the key gaps in the REACH regulation concerning the
regulation of PAHs in products made from recycled tires. This paper will analyze the limitations
of the current regulatory framework, which relies on PAH content testing, and propose initial
solutions for updating these regulations. The proposed solutions include harmonized testing
methods across the EU, re-evaluation of PAH concentration limits based on current scientific
findings, and the inclusion of migration testing to better reflect real-world exposure risks. By
addressing these gaps, the paper aims to foster a regulatory environment that balances consumer
protection with ecological sustainability and the growth of the recycling industry.

METHODOLOGY

This paper is based on a qualitative review and synthesis of regulatory documents, scientific
literature and industry reports related to PAHs in recycled tire products under the REACH
framework.

First, a regulatory analysis was carried out by reviewing the relevant provisions of the
REACH Regulation, with a focus on Annex XVII entries and accompanying guidance
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documents addressing PAHs in rubber and plastic consumer articles, granules and mulches, and
tire-derived materials (REACH Annex XVII, 2020; ECHA, 2020). Particular attention was paid
to clauses that rely exclusively on PAH content testing and that set limit values for products
containing recycled tire rubber.

Second, a targeted literature review was conducted using databases such as Scopus, Web
of Science, Google Scholar and institutional repositories. The search used keywords including
“recycled tire rubber”, “crumb rubber”, “PAH migration”, “bioaccessibility”, “risk assessment”
and “synthetic turf”. Inclusion criteria focused on studies published from 2013 onwards, with
particular emphasis on work after 2020 that investigates PAH content, migration, leaching or
bioaccessibility from recycled tire products and artificial turf systems (Llompart et al., 2013;
Skoczynska et al., 2021; “Recycled tire rubber materials in the spotlight”, 2024; in-depth
chemical profiling of crumb rubber, 2024; Zuccaro et al., 2024).

Third, the regulatory requirements were compared with empirical findings from
migration and bioaccessibility studies to identify inconsistencies between content-based limits
and real-world exposure scenarios (Franz & Gruber, 2018; Fajardo et al., 2020; Hofmann, 2020;
Lawal, 2017). On this basis, the paper qualitatively assesses the implications of these
inconsistencies for consumer protection, environmental objectives and the economic viability
of the tire-recycling industry, and formulates initial proposals for regulatory adjustments,
including harmonised migration-testing methods, re-evaluation of PAH limit values and more
explicit socio-economic considerations in restriction decisions (Corvellec et al., 2022;
European Commission, 2025). This methodological design enables a structured identification
of regulatory gaps and supports the development of pragmatic, risk-based proposals rather than
purely theoretical recommendations.

1 CURRENT REGULATORY FRAMEWORK AND SHORTCOMINGS
1.1 OVERVIEW OF REACH REGULATION

The REACH regulation is one of the most comprehensive and extensive regulatory frameworks
for chemical safety in the world. It requires that any chemical substance manufactured or
imported into the European Union in quantities over one ton per year be registered, evaluated,
and authorized to ensure it poses no significant risk to human health or the environment (ECHA,
2020). REACH applies to a broad range of chemicals, including those used in industrial
processes and in everyday products such as cleaning supplies, paints, and various rubber
products, such as tires.

For rubber products derived from recycled tires, the primary concern is the presence of
PAHs, which are regulated under Annex XVII of REACH. PAHs are a class of chemicals
formed during the incomplete combustion of organic matter and are commonly found in
recycled tires due to the use of certain oils during tire manufacturing (Llompart et al., 2013).
Under REACH, products that come into prolonged contact with the skin, such as playground
mats and flooring, must not exceed 1 mg/kg of PAHs, with stricter limits applied to materials
intended for use by vulnerable populations, such as children (Skoczynska et al., 2021).

However, the current framework for testing PAHs under REACH has several
limitations. First, the regulation focuses on total PAH content rather than the migration of
PAHs, which better represents how much of the chemical would actually be absorbed by
humans during normal use. Migration testing, which measures how chemicals leach out of
products over time, is considered a more accurate indicator of risk than content testing, as not
all PAHs present in a material are bioavailable (Hofmann, 2020). Second, the lack of
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harmonized testing methods across EU member states leads to inconsistencies in how products
are evaluated, creating confusion for manufacturers and regulators alike (Brandsma et al.,
2018). Both gaps are offering big challenges to the industry dealing with the recycling of tires
and the manufacturing of products from recycling materials coming from used tires.

1.2 IDENTIFIED GAPS AND ISSUES

One of the most significant issues with REACH is its reliance on PAH content analysis, which
only measures the concentration of PAHs within a material and does not account for how much
of the chemical might migrate out of the product and come into contact with consumers under
real-world conditions (Franz & Gruber, 2018). This has led to overly stringent restrictions on
PAHs in recycled tire products, even though the migration rates of these chemicals may be far
lower than their total content would suggest (Llompart et al., 2013). By focusing on the content
of PAH in consumer products, the actual risk which is exposed to consumers using such a
product is not considered, as the content of PAH is not in direct relation with the amount of
PAH exposed from the product.

For example, studies have shown that the PAH migration rates from rubber products
made from recycled tires are often below the thresholds that would pose significant health risks.
Fajardo et al. (2020) conducted a study in which they found that, although the PAH content of
rubber mats made from recycled tires exceeded the limits set by REACH, the actual migration
of these chemicals under typical conditions and even under exaggerated conditions were
minimal. Similarly, research by Franz and Gruber (2018) demonstrated that PAH migration
rates from polyurethane-coated rubber slabs were significantly lower than the total PAH
content, suggesting that current regulations may be unnecessarily restrictive and in any case not
following a risk base point of view.

Another issue is the inconsistent testing methods used across EU member states when
testing the content of PAH in consumer products. Different countries employ different testing
protocols for PAHs, resulting in inconsistent results and regulatory uncertainty (Brandsma et
al., 2019). For example, Germany and France have implemented stricter testing methods than
other countries, leading to difficulties for manufacturers attempting to market their products
across the EU. With using the AfPS GS 2019:01 PAK method for testing, those countries are
focusing on a method which extracts PAH by the use of very aggressive chemicals from the
sampling. Without harmonized testing methods, products that are compliant in one country may
not meet the standards in another, creating significant obstacles for businesses and undermining
the effectiveness of the REACH regulation as a unified framework (Navazas, 2021).

Finally, it is not clear that the amount of PAH (content) in a consumer product which
exceeds the threshold as given in the REACH regulation will in any case harm the user of the
product. By a comparison between recycling rubber tiles for playgrounds and different other
products, even foodstuff, it is clearly shown that no clear correlation can be concluded.
(Hofmann, 2020)

Moreover, the REACH regulation does not take into account the socio-economic impact
of its restrictions on the tire recycling industry. The recycling sector plays a critical role in the
EU's transition toward a circular economy, but the current regulatory framework, with its focus
on content testing and overly stringent PAH limits, has created significant barriers to the growth
of this industry (Corvellec et al., 2022). Without more reliable and science-based regulations,
the industry may struggle to attract investment, innovate, and develop sustainable solutions for
recycling ELTs. The future of tire recycling is endangered at all. The todays uncertainty also
leads to a negative image on such products in society and therefore to decreasing demand of
recycling products from tires.
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2 PROPOSED ADJUSTMENTS TO REACH REGULATION
2.1 HARMONIZED TESTING METHODS

One of the most important steps toward addressing the gaps in the REACH regulation is the
development of harmonized testing methods for PAHs across the European Union. Currently,
different member states employ different testing protocols, which results in conflicting results
and legal ambiguities that complicate the regulatory landscape (Brandsma et al., 2019). For
example, the methods for determining PAH content in recycled rubber products vary widely in
sensitivity and accuracy, leading to discrepancies in how the same product is evaluated in
different countries (EuRIC, 2021).

A standardized testing protocol for PAH migration should be developed to ensure that
all products are assessed under the same conditions, reflecting real-world exposure more
accurately. Migration testing would simulate the conditions under which consumers might be
exposed to PAHs, such as prolonged skin contact, temperature changes, and weathering. Recent
studies have highlighted the need for this shift toward migration-based testing, as it is more
representative of actual human exposure compared to content testing (Hofmann, 2020).

In particular, Skoczynska et al. (2021) emphasize the need for a uniform testing
framework that accounts for PAH migration under various environmental conditions such as
processed during the migration test report processed by the Frauenhofer Institute when testing
the migration of PAH from rubber tiles for playgrounds. (Franz and Gruber, 2018) This would
not only improve the accuracy of risk assessments but also create a more predictable regulatory
environment for manufacturers. A harmonized testing approach could be established through
cooperation between the European Chemicals Agency (ECHA), national regulatory bodies, and
industry stakeholders. Several working groups within ECHA have already started exploring the
feasibility of harmonizing PAH testing protocols, focusing on migration testing as the preferred
method (ECHA, 2021).

2.2 RE-EVALUATION OF PAH LIMITS

Another critical adjustment to REACH would involve the re-evaluation of PAH concentration
limits based on recent scientific findings. The current PAH limits, such as the 1 mg/kg limit for
products that come into direct and prolonged contact with the skin, were established based on
outdated data and worst-case scenarios that do not reflect the true exposure risks associated
with recycled tire products (Hofmann, 2020). Recent studies have shown that PAH migration
rates from these products are often far below the levels that would pose significant risks to
human health (Fajardo et al., 2020).

For instance, Franz and Gruber (2018) conducted migration tests on polyurethane-
coated rubber products and found that the PAH migration levels were consistently below the
threshold for concern. Similarly, Lawal (2017) reviewed several studies on PAH toxicity and
concluded that the current regulatory limits could be safely adjusted upward without
compromising consumer safety.

Revising these limits would also reduce the regulatory burden on manufacturers and
recyclers, enabling them to produce and market recycled rubber products more efficiently. This
would have a positive impact on the tire recycling industry, encouraging greater investment in
recycling technologies and fostering innovation in the development of new products made from
ELTs (Fazli & Rodrigue, 2020).

173



MANazZment a EKOnomika ISSN 1338-5127
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2025.02

2.3 INCLUSION OF MIGRATION TESTING

Perhaps the most significant proposed adjustment to REACH is the inclusion of migration
testing as a primary regulatory tool. Unlike content testing, which only measures the total
amount of PAHs present in a product, migration testing assesses how much of the chemical
leaches out and becomes available for absorption by humans (Hofmann, 2020). This method
provides a more accurate measure of the real-world exposure risks associated with PAHs in
recycled tire products.

Research has consistently demonstrated that the migration rates of PAHs are often far
lower than their total content, suggesting that many products currently restricted under REACH
could be safely used if migration testing were adopted (Fajardo et al., 2020). For example,
Skoczynska et al. (2021) found that PAHs in recycled tire materials exhibited low migration
rates, even when the total PAH content exceeded the regulatory limits. As a result, including
migration testing in the REACH framework would allow for more nuanced risk assessments
and help reduce unnecessary restrictions on recycled rubber products. The migration testing
method should be added in the REACH regulation as an additional risk-based testing method
to verify results from the harmonized content method. In case the measured content is exceeding
the thresholds, the manufacturer must be able to verify the risk of his product by this additional
testing method.

The Fraunhofer Institute has been at the forefront of developing methods for PAH
migration testing, and their findings suggest that this approach could be implemented across
the EU without significant difficulty (Franz & Gruber, 2018). Incorporating migration testing
into REACH would provide a clearer and more scientifically grounded basis for regulating
PAHs, benefiting both manufacturers and consumers.

3 BROADER IMPLICATIONS AND POTENTIAL CHALLENGES
3.1 IMPACT ON THE TIRE RECYCLING INDUSTRY

The tire recycling industry is a cornerstone of the EU's circular economy, turning waste into
valuable resources and reducing the need for raw materials. However, the current regulatory
framework under REACH has placed significant obstacles in the way of the industry's growth.
The stringent PAH limits and reliance on content testing have created a regulatory environment
that stifles innovation and reduces the marketability of recycled rubber products (Navazas,
2021).

If the proposed adjustments - particularly migration testing and the re-evaluation of
PAH limits - were implemented, the economic viability of the tire recycling industry would
improve significantly. By adopting a more science-based regulatory approach, manufacturers
could more confidently produce, and market products made from recycled tires, knowing that
they meet safety standards based on actual exposure risks (Fazli & Rodrigue, 2020).

Furthermore, harmonized testing methods would streamline the regulatory process,
making it easier for businesses to comply with EU-wide regulations and reducing the costs
associated with navigating different national standards. This would encourage greater
investment in recycling technologies and foster the development of new products that
contribute to the EU's sustainability goals (Corvellec et al., 2022).

Without these regulatory adjustments, however, the tire recycling industry could face
severe challenges. Overly restrictive regulations could lead to higher disposal rates for ELTs,
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increasing environmental pollution and undermining the EU'S commitment to a circular
economy (Foit et al., 2022).

3.2 CONSUMER PROTECTION VS. ECOLOGICAL SUSTAINABILITY

Balancing consumer protection with ecological sustainability is one of the most pressing
challenges for regulators. The REACH regulation, while essential for protecting public health,
has at times prioritized consumer safety at the expense of sustainability goals, particularly in
industries like tire recycling where chemical restrictions are particularly stringent (Corvellec et
al., 2022).

The inclusion of migration testing and the re-evaluation of PAH limits would allow
regulators to achieve a better balance between these two objectives. By focusing on actual
exposure risks rather than total chemical content, REACH could ensure that consumers are
protected from harmful chemicals while still enabling the use of recycled materials in a way
that is both economically viable and environmentally sustainable (Llompart et al., 2013).

However, these changes may face resistance from consumer advocacy groups, who may
be concerned that relaxing PAH limits could increase the risks of chemical exposure. To address
these concerns, regulators must ensure that any adjustments to REACH are based on the latest
scientific evidence and are communicated clearly to the public. Transparent communication
about the safety benefits of migration testing and the low risk of PAH exposure from recycled
rubber products will be essential to gaining public trust (Celeiro et al., 2020).

CONCLUSION

This paper has identified several key gaps in the REACH regulation as it applies to products
made from recycled tires, particularly concerning PAH content testing and the lack of focus on
migration testing. The existing regulatory framework places unnecessary restrictions on
recycled rubber products, stifling the growth of the tire recycling industry while offering limited
additional protection to consumers. The proposed solutions - harmonized testing methods, a re-
evaluation of PAH limits, and the inclusion of migration testing - would address these gaps,
creating a regulatory environment that better reflects the actual risks posed by PAHs and
supports the tire recycling sector's contribution to the circular economy. It will offer the
necessary certainty for industry to further invest in recycling processes, product development
and additional research in PAH risk assessment.

Looking ahead, it is critical that further scientific research be conducted to refine the
migration testing methods proposed in this paper and to ensure that they can be implemented
consistently across the EU. Collaboration between industry stakeholders, regulators, and
scientific communities will be essential for successfully revising the REACH regulation to
reflect the latest advancements in chemical safety and sustainability. Ultimately, these changes
will benefit both consumers and the environment, promoting a more sustainable and safer
future.
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Autor je povinny v prispevku pouzit’ asponn 15 zdrojov, z toho aspoii 10 zdrojov by malo
byt z databaz Web of Science a Scopus.

Citacie sa musia nachadzat’ v texte ¢lanku hned’ za miestom, kde boli idaje z citovan¢ho
zdroja pouzité.

Minimalny rozsah prispevku je 8 vratane priloh a zoznamu literatury (1 normostrana =
1 800 znakov vratane medzier). Format stranky A4 (210 x 297 mm), okraje: pravy 2,5 cm,
Favy 2,5 cm, horny 3 cm, dolny 2,5 cm. Riadkovanie je jednoduché. Stranky sa necislujt.
Struktira prispevku je uvedend v tabulke ¢. 1.

Prispevky su s otvorenym pristupom (Open Access) pod licenciou Creative Commons
Attribution 4 .0 License.

Ak autori pouzivaju generativnhu umell inteligenciu (Al) a technolégie s podporou Al v
procese pisania, mali by tieto technoldgie pouzivat’ len na zlepSenie Citatelnosti a jazyka.
Pouzitie technoldgie by sa malo uskutocnit’ s 'udskym dohl'adom a kontrolou a autori by
mali vysledok starostlivo preskiimat’ a upravit’, pretoze umela inteligencia moze generovat’
autoritativne znejlice vystupy, ktoré moézu byt nespravne, neliplné alebo neobjektivne.
Umeld inteligencia a technoldgie s jej pomocou by nemali byt uvadzané ako autor alebo
spoluautor, ani by nemali byt citované ako autor. Toto vyhldsenie sa nevzt'ahuje na pouZzitie
zakladnych nastrojov na kontrolu gramatiky, pravopisu, odkazov atd. Ak nie je co



zverejnit, nie je potrebné pridavat’ vyhlasenie. Vyhlasenie prida autor pred pouzitu
literataru. Priklad vyhlasenia sa nachadza v Sablone prispevku.

17. Autori st povinny uviest, kto poskytol finanénii podporu na realizaciu vyskumu a/alebo
pripravu ¢lanku. Uvedené uvadzaju v Casti ¢lanku s ndzvom Anotacia.



Tabulka 1: Struktira prispevku

Struktiara Pismo
NAZOV PRI,SPEVKU Times New Roman, vel. 16
V POVODNOM A ANGLICKOM | “2rovnanie na stred

JAZYKU

Meno a priezvisko
autora (ov) — bez titulov

Times New Roman, vel’. 12
Zarovnanie na stred

Abstrakt v anglickom jazyku

Text - Times New Roman, vel’. 10, Italic

Klucove slova v anglickom jazyku (5-6 slov)

Times New Roman, vel. 10, Italic

JEL Classification

Times New Roman, vel’. 10, zarovnanie dolava, Italic.
Vid’ napr.:
https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=e
conlit

UVOD Times New Roman, vel'. 14, Bold, vSetky
CIEL A METODIKA pismena velké

VYSLEDKY A DISKUSIA Kapitoly cislujte arabskymi ¢islicami
ZAVER

Text prispevku Times New Roman, vel’. 12

Odsadenie prvého riadku v odseku
tabulatorom 1,25 cm

Tabul’ka 1: Nazov tabul’ky
Graf 1: Nazov grafu

Obrazok 1: Nazov obrazku

Times New Roman, vel’. 12, Bold

Umiestnit’ nadpis nad tabul’kou, zarovnat’
vlavo

Umiestnit’ nadpis pod graf, centrovat’
Umiestnit’ nadpis pod obrazok, centrovat’
Zdroj umiestnit’ pod tabul’ku, zarovnat’ vl'avo
Zdroj umiestnit’ pod graf, obrazok, centrovat’
(Times New Roman, vel’. 10, Italic)

LITERATURA Times New Roman, vel'. 14, Bold, vSetky
pismena vel'ké
Radit’ v abecednom poradi, necislovat
Autor: Times New Roman, vel’. 12
Titul, meno a priezvisko Zarovnat’ dol'ava
Nazov pracoviska

Adresa pracoviska
Tel.: 000000000000
e-mail: some@who.com

Autori posielaju prispevky upravené po formalnej stranke podla ,,Sablona prispevku do
casopisu® uverejnenom na internetovej stranke ¢asopisu www.maneko.sk.

Prispevky do Cisla 1/2026 prijima redakcia ¢asopisu do 15. aprila 2026




MANEKO

casopis o ekonomike a manaZzmente priemyselnych podnikov

MANEKO prinéasa vedecké ¢lanky, diskusné prispevky a recenzie odbornych prac zaoberajtice
sa problematikou ekonomiky a manazmentu priemyselnych podnikov z oblasti vSeobecného
manazmentu, finanéného manazmentu, manazmentu kvality, environmentalneho manazmentu,
manazmentu ludskych zdrojov, manazmentu malych a strednych podnikov, marketingu,
controllingu, logistiky, strategického manazmentu podnikov, UCtovnictva danovnictva
apodobne. Umoznuje publikovanie vedeckych a odbornych prac pre cielovl skupinu
vysokoskolskych pedagégov a vedeckych pracovnikov, ale zaroven déva prilezitost pre
publikovanie prispevkov aj doktorandom a odbornym pracovnikom z podnikovej praxe, verejnej
spravy a pod.

Vedecky casopis MANEKO (Manazment a Ekonomika podniku) vydava Oddelenie
manazmentu chemickych a potravinarskych technolégii Ustavu manazmentu STU v Bratislave
vo Vydavatel'stve SPEKTRUM STU Bratislava

ICO vydavatel'a: 00 397 687

V spolupraci s MANEKO — Manazment a Ekonomika o.z., Vazovova 2757/5, 811 07
Bratislava — Staré Mesto, ICO: 54 568 757
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