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ABSTRAKT 

JÁNOŠOVÁ, Patrícia: Princípy udržateľného rozvoja a ich uplatnenie pre manažment 

podniku. [dizertačná práca]. Žilinská univerzita v Žiline. Fakulta riadenia a informatiky; 

Katedra makro a mikroekonomiky. Školiteľka: doc. Ing. Emese Tokarčíková, PhD. Stupeň 

odbornej kvalifikácie: doktor filozofie („philosophiae doctor“, v skratke „PhD.“) v študijnom 

programe manažment a študijnom odbore ekonómia a manažment. Žilina: FRI UNIZA, 2022. 

183 – s. 

Predkladaná dizertačná práca sa zameriava na udržateľný rozvoj vo výrobných podnikoch na 

území Slovenskej republiky s dôrazom na environmentálnu udržateľnosť. Cieľom  dizertačnej 

práce je na základe holistického pohľadu návrh metodológie a preukázanie vhodnosti  

uplatnenia princípov udržateľného rozvoja manažérmi na strategickej úrovni, aby výstup 

práce prispel k zvyšovaniu udržateľného smerovania podniku. Návrhu výsledného modelu 

a odporúčaní pre manažment predchádzalo štúdium teoretických východísk z oblasti 

udržateľného rozvoja v podnikoch, vytvorenie východiskového modelu na základe 

výskumných štúdií, realizovanie predvýskumu a hlavného výskumu vrátane overovania 

výskumných hypotéz. Záverom dizertačnej práce je výsledný model pre implementáciu 

prvkov udržateľného rozvoja vo výrobnom podniku vrátane jeho verifikácie a odporúčaní pre 

manažment, ako aj  definovanie  teoretických a praktických prínosov dizertačnej práce. 

Kľúčové slová: Udržateľný rozvoj. Udržateľnosť. Výrobné podniky. Manažment. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ABSTRACT 

JÁNOŠOVÁ, Patrícia: Principles of sustainable development and their application for 

business management. [dissertation thesis]. University of Žilina. Faculty of Management 

Science and Informatics; Department of Macro and Microeconomics. Tutor: assoc. prof. 

Emese Tokarčíková, Ph.D. Degree of professional qualification: doctor of philosophy 

("philosophiae doctor“, abbreviated" PhD.") Qualification level: doctor of Philosophy 

(„philosophiae doctor“, in abbreviation „PhD.“) in the field of Management. Žilina: Faculty of 

Management Science and Informatics, University of Žilina, 2022. – 183 p. 

 

The dissertation thesis focuses on sustainable development in manufacturing enterprises in the 

Slovak Republic with particular emphasis on environmental sustainability. The thesis 

proposes a methodology based holistic approach to demonstrate the suitability of the 

application of the principles of sustainable development by managers at the strategic level so 

that the output contributes to increasing the sustainable direction of the enterprise. A model 

and recommendations for management were developed based on the study of theoretical 

principles in the field of sustainable development in enterprises, the creation of an initial 

model based on research studies, implementation of pre– research and main research, 

including verification of research hypotheses. Besides stating the final model of the 

implementation of sustainable development elements in a manufacturing enterprise and 

making recommendations for management, there is also a description of the theoretical and 

practical benefits of the thesis. 

Key words: Sustainable development. Sustainability. Manufacturing enterprises. 

Management. 
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ÚVOD 

S témou udržateľnosti a udržateľného rozvoja sa v posledných rokoch stretávame stále 

intenzívnejšie v rôznych oblastiach spoločenského života. Ľudstvo si čoraz intenzívnejšie 

uvedomuje globálny neudržateľný rast (populácie, výroby, spotreby, emisií, odpadu, plastov 

a pod.) vo svete. Exponenciálny rast výroby statkov a využívania obmedzených zdrojov 

dlhodobo nie je udržateľný, na základe čoho je potrebné prijať a implementovať široké 

spektrum opatrení zmierňujúce rastúci trend v tejto oblasti v prospech udržateľného rozvoja. 

Oblasť udržateľného rozvoja a jej prepojenie do podmienok podnikov je vypracovaná na 

základe sumarizácie poznatkov dostupnej odbornej literatúry. Pre adekvátny výstup práce je 

potrebné zosumarizovanie nadobudnutých poznatkov z odbornej literatúry, výskumných 

štúdií a výsledkov realizovaných výskumov.   

  Predkladaná dizertačná práca sa venuje problematike udržateľného rozvoja vo 

výrobných podnikoch, pričom samotný výskum je situovaný  na územie Slovenskej republiky.

 Cieľom  dizertačnej práce je na základe holistického pohľadu návrh metodológie a 

preukázanie vhodnosti  uplatnenia princípov udržateľného rozvoja manažérmi na strategickej 

úrovni, aby výstup práce prispel k zvyšovaniu udržateľného smerovania podniku. K naplneniu 

tohto cieľa je potrebné vykonať analýzu dostupných štúdií a syntézu poznatkov 

o udržateľnom rozvoji, o faktoroch vplývajúcich na udržateľný rozvoj v podnikoch ako aj 

možnostiach zvýšenia opatrení pre zabezpečenie udržateľnej produkcie podnikov.  

  Dizertačná práca je rozdelená do troch základných kapitol. V prvej kapitole sú 

predstavené a identifikované základné pojmy späté s udržateľným rozvojom v kontexte 

manažmentu podniku. Rovnako sú definované aspekty udržateľného rozvoja a ich 

nevyhnutnosť implementácie do podnikovej stratégie.  

 V druhej kapitole sa dizertačná práca venuje popisu použitých metodických nástrojov 

v rámci výskumu. V častiach prislúchajúcim k tejto kapitole je vymedzený problém práce, 

objekt a subjekt skúmania a cieľ práce. Ďalej sa prechádza k navrhnutiu výskumných otázok, 

ktoré súvisia s aktuálne nadobudnutými poznatkami. Na základe výskumných otázok sú 

definované výskumné hypotézy, ktoré sú následne verifikované v tretej časti práce. Na konci 

druhej kapitoly sa nachádza lapidárny popis vedeckých metód, ktoré sú počas procesu tvorby 

dizertačnej práce vrátane jej výskumu použité.  

  Tretia kapitola, nazývaná hlavný výskum, tvorí komplexný popis dosiahnutých 

výsledkov práce. Je rozdelená na tri parciálne celky. V prvom celku je 

uskutočnený predvýskum dizertačnej práce, v ktorom dochádza k vytvoreniu a modifikovaniu 

metódy sémantický diferenciál, ako triviálnej možnosti opísania aktuálneho stavu 

udržateľného rozvoja vo výrobných podnikoch, rovnako aj vykonaniu komplexnej obsahovej 

analýzy na základe výročných správ a strategických dokumentov výrobných podnikov na 

území Slovenskej republiky a uskutočnenie prvotného dotazníkového prieskumu zameraného 

na vnímanie udržateľného správania výrobných podnikov zo strany spotrebiteľov. 

Z celkových výsledkov dosiahnutých v tomto celku vzniká prvotný návrh východiskového 

modelu pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo výrobných podnikoch Slovenskej 

republiky. V druhom parciálnom celku je uskutočnený hlavný výskum rozdelený na analýzu 

sekundárnych a primárnych dát. Analýza primárnych dát predstavuje parciálny celok 

výsledkov plynúcich z dotazníkových prieskumov a rozhovorov s manažérmi výrobných 

podnikov. V tomto celku sú na základe získaných dát verifikované štyri výskumné hypotézy, 

ktoré spolu s analýzou získaných dát ovplyvňujú konečnú štruktúru výsledného modelu pre 

implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo výrobných podnikoch vrátane možných 

obmedzení použitia.   

  V závere sú obsiahnuté prínosy dizertačnej práce v oblasti manažmentu 

a udržateľného rozvoja pre vedu a pre praktické využitie vo výrobných podnikoch. 
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1   SÚČASNÝ STAV SKÚMANEJ PROBLEMATIKY 

 Významným podsystémom každého podniku je manažment, ktorý zodpovedá za 

koordináciu, usmerňovanie a riadenie ostatných systémov v podniku (Stacho and Stachová, 

2020). Medzi ďalšie podstatné úlohy manažmentu, existujúceho v dnešnom dynamicky 

rozvíjajúcom sa trhovom prostredí, patrí zabezpečovanie napĺňania cieľov podniku s dôrazom  

na udržateľné smerovanie podniku. (Colombo, 2001)   

1.1 TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ MANAŽMENTU 

 Pojem manažment sa používa vysoko frekventovane v ekonomickom ale aj 

spoločenskom prostredí. Termín pochádza z anglického slova „to manage“, čo v preklade 

znamená vládnuť, riadiť, zariadiť. Preklad slova manažment je v slovenčine zaužívaný ako 

riadenie, pričom má niekoľko významov a je možné ho použiť v rôznych súvislostiach. 

Výskyt používania slova riadenie sa orientuje predovšetkým na oblasť podniku, resp. 

podnikania a je spojený so zodpovednosťou poverených osôb na spravovanie určitých 

činností.  

1.1.1  Manažment podniku 

 

 Manažment v prostredí podniku má veľmi špecifické postavenie. Na jednej strane 

uskutočňuje rozhodnutia, riadi, plánuje, vykonáva a kontroluje interné ciele, ale vo veľkej 

miere je ovplyvňovaný externým prostredím.  Jednotlivé podnety z externého prostredia majú 

výrazný vplyv na chod podnikov, vytvárajú pre podniky rôzne príležitosti, ale aj hrozby, 

ktorým manažéri musia čeliť. (Kotler a Keller, 2007) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Vykonávanie riadenia v podniku a zodpovednosť za riadiacu funkciu v manažmente 

zastávajú manažéri. Úloha manažérov v podnikoch má veľmi významné postavenie. Každý 

z manažérov musí disponovať špecifickými vlastnosťami, zručnosťami a schopnosťami. 

Wong (2018) zmieňuje za podstatné, aby bol manažér cieľavedomý, zodpovedný, iniciatívny, 

samostatný, rozvážny, tvorivý, zásadový, pravdovravný, zameraný na spokojnosť 

zamestnancov a podobne. 
 

 Manažér v rámci každej úrovne manažmentu  vykonáva niekoľko činností, medzi 

ktoré radíme zaužívané pojmy – plánovanie, organizovanie, získavanie a rozmiestňovanie 

zamestnancov, vedenie ľudí a kontrolu. Tento sled činností sa nazýva proces riadenia 

podniku. Ako východisková manažérska funkcia, ktorá tvorí nosný pilier všetkých aktivít 

Podnik 

Externé prostredie 

Demografické prostredie Ekonomické prostredie Prírodné prostredie 

Kultúrne prostredie 

Technologické prostredie 

Politické prostredie 

Interné prostredie 

Obrázok 1: Vplyvy externého prostredia na interné prostredie podniku 

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Kotler (2007 
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z procesu riadenia je v manažmente považované funkcia plánovanie. Podstatu a účel 

plánovania v manažmente je možné vyjadriť nasledovnými charakteristikami: 

• zameranosť na stanovenie a dosahovanie vytýčených cieľov,  

• patrí medzi priority v medziach manažérskych funkcií, 

• je súčasťou rôznych aktivít podniku (manažérske roly, funkcie, procesy a i.), 

• umožňuje systematický prehľad vykonávania súvisiacich činností.  

  Medzi najdôležitejšie rozhodujúce aspekty v procese plánovanie patrí orientácia na 

rozvoj podniku z dlhodobého hľadiska. V literatúre ale aj praxi je s dlhodobým plánovaním 

a smerovaním podniku spájaný s pojmom – stratégia podniku.  

1.1.2    Stratégia podniku 

Pojem “stratégia” je odvodený od gréckeho slova “strategos”, ktoré znamená umenie a 

schopnosť správne viesť vojenské operácie. V istom ponímaní je možné považovať 

identifikovanie stratégie podniku za formu umenia. Je to hlavne z dôvodu pochopenia 

náročného holistického prístupu, ktorý si vytvorenie a implementovanie stratégie vyžaduje.  

  Definovaniu adekvátnej podnikovej stratégie predchádza vhodné stanovenie 

podnikového poslania, vízie a cieľov. Poslanie predstavuje vyjadrenie dôvodu existencie 

podniku na trhu (Charvát, 2006). Poslanie podniku je úzko späté s víziou, ktorá predstavuje 

predpokladané smerovanie činností podniku a jeho obraz v určitom časovom bode v 

budúcnosti. Ciele podniku jasne predurčujú, čo chce podnik dosiahnuť a kam sa chce 

dopracovať. Pre podnik predstavujú  ciele záväzok, ktorého sa nie je možné vzdať ale 

vytvárať kontinuálne kroky pre úspešné smerovanie podnikových aktivít k jeho dosiahnutiu.  

 Na to aby mohla byť stratégia podniku správne definovaná je nevyhnutné uchopenie 

potenciálu a disponibilných zdrojov podniku v materiálnej, finančnej ale aj ľudskej podobe 

vlastníkmi, prípadne manažérmi podniku. Vo vlastnom záujme je bezpodmienečné rozvíjať 

podnik vo všetkých oblastiach tak, aby si zachoval svoju identitu, stanovené ciele mal 

v súlade so stratégiou podniku a v neposlednom rade konal v podmienkach udržateľnosti pre 

zabezpečenie prosperity nie len podniku ale aj jeho okolia. 

1.2  TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ UDRŽATEĽNÉHO ROZVOJA 

 Existencia neobmedzených ľudských potrieb je vo svete obmedzených zdrojov 

závažným problémom. Táto základná  ekonomická paradigma  je  hybnou silou pokroku 

k smerom k  efektívnejšiemu využitiu výrobných faktorov. Napriek rozvoju vedy a techniky, 

vďaka ktorým sú generované nové inovácie a informačno – komunikačné technológie, 

dochádza k rôznym  negatívnymi externalitám, ktoré nie sú intervenciami dostatočne 

eliminované. V rámci uspokojovania prevažne materiálnych potrieb ľudí dochádza 

k masívnemu znečisťovaniu (ovzdušia, vody, pôdy a pod.) s neodvrátiteľnými dôsledkami, 

ktoré ohrozujú možnosti uspokojovania potrieb budúcich generácií.   

 Kým v minulosti dominovali v manažmente prevažne témy zamerané na  

 maximalizáciu  zisku podnikateľských subjektov umožňujúce hospodársky rast na národnej 

úrovni,  v súčasnosti sa manažéri ako aj vedecká obec čoraz častejšie zaoberajú práve 

negatívnymi environmentálnymi a sociálnymi  dopadmi hospodárskej činnosti podnikov 

a podnecujú k vzniku riešení smerujúcim k udržateľnému rozvoju. 

 

Udržateľný rozvoj (Sustainable development)  je definovaný ako „rozvoj, ktorý 

uspokojuje potreby ľudí bez toho, aby obmedzoval budúce generácie v uspokojovaní 

svojich potrieb“ (WCED, 1987). 
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Udržateľný rozvoj tvorí dôležitú sféru rozvoja svetovej spoločnosti. Túto skutočnosť 

si uvedomujú aj integračné zoskupenia a medzinárodné organizácie, ktoré uvádzajú prvky 

udržateľného rozvoja do praktického života. Jedným z významných zoskupení, ktoré sa 

venujú problematike udržateľného rozvoja, je aj Európska únia. Počas obdobia rokov 2014 – 

2020 sa napríklad Európska komisia zameriavala predovšetkým na hodnotenia posudzujúce 

ekonomické, sociálne a environmentálne dopady politiky, programov a projektov na život 

ľudí.  Po realizácii každého programu je požadovaná správa o poskytnutí odpočtu a záveru, či 

sa problém, resp. problémy vyriešili a v akej miere bol účinok intervencie prínosom. Mnohé 

intervencie sú zamerané na riešenie kvality životného prostredia, ktoré je ovplyvňované 

najmä produkciou podnikov. Práve z toho dôvodu je nevyhnutné zamerať sa pri užšej 

segmentácii na udržateľný rozvoj podnikov. 

1.2.1  Udržateľný rozvoj podniku  

Pri udržateľnej progresii životnej úrovne ľudí na celej planéte (Vilinovič, 2011) sa 

čoraz častejšie stretávame s výzvami na transformáciu globálnych požiadaviek na miestne 

(lokálne) opatrenia, s čím súvisí zmena podnikových procesov v podnikoch (Sákal 

a Fidlerová, 2012). Tento proces má svoje opodstatnenie z dôvodu, že nie je možné 

dosahovanie udržateľného rozvoja na globálnej úrovni bez toho, aby bol prioritne dosahovaný 

udržateľný rozvoj na nižších úrovniach ako sú štáty, regióny, mestá, podniky a jednotlivci. 

Skúmanie dopadov hospodárskej činnosti podnikov je preto jedným zo základných pilierov 

pre dosahovanie udržateľného rozvoja v interakcií s okolím, čo potvrdzujú aj medzinárodné  

štúdie autorov. (Epstein and Roy, 2001; Schaltegger and Burrit, 2010; Johnson and 

Schaltegger, 2015; Govindan,  et al. 2016) 

Literatúra sa vo všeobecnosti zmieňuje o niekoľkých externých faktoroch (Obrázok 2), 

ktoré výrazne ovplyvňujú chod podnikov. Manažment podniku sa musí s týmito vplyvmi 

vysporiadať vo vlastnej réžii a stanoviť najlepšie rozhodnutia, ktoré by zabezpečili prežitie 

podniku, výnosy ale aj konkurencieschopnosť na trhu. 

 
 

 

Udržateľný rozvoj ako smer podnikových aktivít je dôležitým bodom pre 

podnikateľské subjekty prijímajúce rozhodnutia pri každodenných aktivitách zabezpečujúcich 

prežitie na trhu (Wątróbski, 2019). Podniková udržateľnosť ohraničuje oblasť výskumu, ktorá 

sa zaoberá prenosom udržateľného rozvoja na úroveň podniku. Tvorí rozhodujúci prístup 

umožňujúci uspokojovať súčasné a budúce potreby všetkých zainteresovaných strán (Ribeiro 

and Schrippe, 2018; Ashrafi, et al., 2018) prostredníctvom čistejšej výroby a prínosov pre 

spoločnosť v podobe hospodárskeho rozvoja. Podľa Ghimisi (2010) podnik sa stáva 

udržateľným v prípade, že spĺňa nasledujúce kritériá: 

• Musí byť špecializovaný. Nie je dosiahnuteľné, aby niektorý z existujúcich 

podnikov vyhovoval všetkým v rovnakej miere. Podnik musí mať jasne 

stanovené svoje poslanie a misiu. 

Obrázok 2: Manažment v prostredí podniku. Modifikovaná schéma.  

Zdroj: vlastné spracovanie  
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• Podnik musí mať jasne stanovené sociálne, ekonomické a environmentálne 

ciele. Finančná prosperita a kontinuálne dosahovanie zisku podmieňujú sociálne 

väzby pri zachovaní aktuálnej úrovne životného prostredia.  

• Udržateľný podnik predstavuje organizáciu, ktorá dokáže rýchlo reagovať na 

zmeny v prostredí. Manažéri by mali navrhovať a implementovať vhodné 

stratégie, schopné rýchlo sa adaptovať na dynamické trhové prostredie v ktorom 

pôsobí.  

• Podnik by mal racionálne alokovať svoje obmedzené zdroje a brať možnosti 

prechodu na využívanie iných (neobmedzených) zdrojov.  

• Udržateľný podnik by si mal zakladať na zručnostiach zabezpečujúcich 

dosahovanie úspechu v odvetví. Musí disponovať konkurenčnou výhodou. 

• Udržateľný podnik musí vytvárať flexibilné, dynamické vnútorné väzby.  

• Podnik môže smerovať k udržateľnosti len v prípade, že vo svojej ponuke 

uspokojuje potreby trhu, prispieva k racionálnemu využívaniu disponibilných 

zdrojov a dopomáha udržiavať, prípadne zlepšovať stav životného prostredia.  

Výskumníci, podobne ako na rozsiahlosť výskumu v rámci veľkostne 

diverzifikovaných podnikov apelujú okrem iného aj na nevyhnutný výskum zdôrazňujúci 

skutočný všeobecný význam podnikovej udržateľnosti, ktorý obsahuje ekonomické, 

environmentálne a sociálne aspekty na základe modelu TBL. (Abdul–Rashid, et al., 2017)

  

1.2.2 Model Triple – Bottom Line ako východiskový rámec UR podniku  

 

 Predpoklad pre vytvorenie stratégie udržateľnosti v podniku by mal byť koncipovaný 

z holistického hľadiska Triple –  Bottom Line (TBL). Tento model skonštruoval v roku 1994 

britský konzultant John Elkington so zámerom poukázať na podstatu vnímania 

a ovplyvňovania spoločnosti a planéty pri dosahovaní profitu v podniku (Kenton, 2020).  

 
Obrázok 3: Schéma Triple – Bottom Line vrátane cieľov OSN pre program AGENDA 2030  

Zdroj: vlastné spracovanie 

 Model TBL vymedzuje tri aspekty udržateľného rozvoja – ekonomický, 

environmentálny a sociálny (Obrázok 3). Podstata modelu spočíva v synergickej orientácii sa 

podniku na všetky tri aspekty, pričom je pre podnik príznačné zvyšujúce sa vytváranie 

ekonomickej výkonnosti, pri adekvátnom využívaní zdrojov za podmienok zosúladených 

s hodnotami a stratégiou spoločnosti.   

1.2.3 Udržateľný rozvoj  a stratégia podniku 

 

Stanovovanie stratégie podniku si vyžaduje, aby manažment bral do úvahy vnútorné 

prostredie, okolie podniku, príležitosti a hrozby, ktoré ho ovplyvňujú (Krause, 2019). Pri 

komplexnosti vypracovania stratégie podniku je nevyhnutné brať do úvahy aktuálne svetové 

trendy. Jedným z takýchto trendov je aj zabezpečovanie udržateľného smerovania podniku 

ako celku, vrátane jeho podnikových aktivít. 
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Od 70. rokov po súčasnosť sa otázky udržateľnosti týkajú predovšetkým životného 

prostredia, pričom nie je možné abstrahovať od sociálneho a ekonomického aspektu. Z toho 

dôvodu sa v rámci výskumu v dizertačnej práci venujeme predovšetkým zúženej problematike 

ekonomicko – environmentálnemu aspektu vo výrobných podnikoch, ktoré na základe 

preštudovanej literatúry z oblasti podnikateľskej sféry najviac ovplyvňujú kvalitu životného 

prostredia. V rámci orientácie sa na ekonomicko – environmentálny aspekt je nevyhnutné 

zamerať sa na možnosti implementácie a vytvárania indikátorov vhodných pre posudzovanie 

miery udržateľného rozvoja. 

 

1.2.4   Indikátory udržateľného rozvoja   

  

  Koncept udržateľného rozvoja je potrebné aplikovať nie len do teoretickej, ale aj 

praktickej roviny. Táto skutočnosť si vyžaduje nutnosť tvorby nástrojov so schopnosťou 

merania stavu udržateľného rozvoja, ktorý indikuje zlepšenie, prípadne zhoršenie situácie za 

určitý čas. Problematika merania a reportovania udržateľného rozvoja je pomerne zložitá, čo 

podnecuje vedeckú oblasť obohacovať teoretické prínosy v parciálnych oblastiach 

udržateľného rozvoja.   

 Teoretické poznatky z výskumných oblastí často limituje schopnosť implementácie do 

praxe. V otázke využívania indikátorov udržateľnosti sa môžeme stretnúť s niekoľkými 

rozpormi. Variabilita názorov je založená na priemyselnom ale aj regulačnom kontexte (Tang, 

et al., 2018; Jiang, et al. 2018). Z výskumov spomínaných autorov je zrejmé, že otázky 

týkajúce sa udržateľnosti majú osobitý význam v rozvojových a vo vyspelých krajinách. 

V rámci rozvojových krajín je najväčšou prekážkou v realizácii udržateľného rozvoja najmä 

chudoba a urbanizácia. (Cobbinahom, et al. 2015)  

Spoločnosť BM&F– BOVESPA vyvinula Index podnikateľskej udržateľnosti, ktorý 

certifikuje spoločnosti tvoriace verejný záväzok voči udržateľnému rozvoju. Tento systém 

merania je relevantným vzhľadom na Štandard globálnej spravodajskej iniciatívy (GRI, 

2018), Dow Jones index udržateľnosti (DJSI, 2018), ako aj index FTSE4Good (FTSE, 2018). 

V podnikoch sa okrem spomínaných systémov posudzujúcich udržateľný rozvoj využíva aj 

niekoľko štandardov (Tabuľka 1). 
 

Tabuľka 1: Štandardy ISO v jednotlivých oblastiach 

Oblasť Štandard /norma 

Manažment kvality ISO 9001: 2015 

Environmentálny manažment ISO 14 001: 2008 

Bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci ISO 45 001: 2018 

Sociálna zodpovednosť  ISO 26 000: 2010 

Systémy riadenia energie ISO 50 001: 2018 
Zdroj: vlastné spracovanie 

  Uvedené štandardy a normy sa nezaoberajú metodikami ani definovaním 

ukazovateľov udržateľného rozvoja. Vo všeobecnosti slúžia ako informačný nástroj 

skutočnosti, či podniky zavádzajú, monitorujú udržateľné postupy a dokážu ich transparentne 

vykazovať.  

  Zverejňovanie udržateľnosti je spôsobené tlakom verejnosti na znižovanie celkového 

znečistenia životného prostredia ako aj dosahovanie udržateľného rozvoja (Cormier and 

Aerts, 2009). Environmentálne informácie poskytujú dôležité informácie o environmentálnom 

zameraní sa jednotlivých podnikov (Arroyo, et al. 2020). V literatúre sa používajú práve tieto 

podnikové informácie na opis, prípadne vývoj environmentálnej stratégie (Albertini, 2014). 

Niektoré podniky pristupujú k zverejňovaniu environmentálnych stratégií zodpovedne. 

Reakcia podnikov na dobrovoľné zaznamenávanie a zverejňovanie environmentálnych 

prvkov sa však značne líši (Jeswani, et al. 2008). Podnety zo strany vlád nútia podniky aby 
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urýchlene a kontinuálne riešili environmentálne a sociálne problémy, ktoré nebudú 

zverejňované výlučne na dobrovoľnej báze (The Conference Board of Canada, 2018) 

a umožnia podnikom správať  a prezentovať sa zodpovedne.    

 

1.2.5   Udržateľný rozvoj vo výrobných podnikoch 

 

 Podniky, ktoré sa radia do výrobnej, resp. priemyselnej oblasti majú spomedzi 

všetkých podnikov na trhu najvýraznejší dopad na kvalitu životného prostredia. Ide hlavne 

o priemyselné podniky, ktoré predstavujú hnací motor budovania udržateľnej spoločnosti 

v prípade inovovania výrobného procesu, zefektívňovania výroby a minimalizovania 

negatívnych vplyvov, ktoré plynú z výrobného procesu alebo výsledných finálnych výrobkov, 

na životné prostredie. V záujme udržateľného rozvoja je potrebná hĺbková transformácia 

súčasnej výroby podnikov. Je nutné venovať sa výrobnému cyklu holisticky, nie len 

čiastkovo, v súlade s konceptom udržateľného rozvoja. Znamená to zameranie sa na 

obmedzenie negatívnych environmentálnych charakteristík, ktoré vychádzajú zo stratégie 

podniku vytvorenej manažmentom podniku. (Kanianska, et al., 2017)    

Európska únia má aktuálne vedúcu pozíciu v  opatreniach pre ochranu životného 

prostredia v dôsledku výroby a priemyslu. Vo svojich cieľoch sa zameriava najmä na 

poznatky, inovácie a podnikateľského ducha. Významnými závermi prispel aj summit 

Európskej rady v roku 2001 v Göteborgu. Jeho výsledkom bolo stanovenie súboru 

indikátorov, na základe ktorého je možné  hodnotiť environmentálnu efektivitu v rámci 

výrobných procesov podnikov v členských krajinách EÚ. Súbor indikátorov obsahuje šesť 

najvýznamnejších ukazovateľov týkajúci sa výroby: 

• emisie znečisťujúcich látok plynúcich z výroby spôsobujúce acidifikáciu1 

ovzdušia, 

• emisie skleníkových plynov z výroby, 

• emisie prekurzorov ozónu, 

• výrobu plynov porušujúcich ozónovú vrstvu, 

• spotrebu energie vo výrobe, 

• a spotrebu surovín vo výrobe.  

 Slovenská republika bude ďalších 35 rokov (od roku 2013) vynakladať ročne 385,049 

miliónov eur do oblasti životného prostredia (Vall, 2013). Tento náročný proces bude 

sprevádzať množstvo opatrení a inovácií, ktoré sú pre napredovanie udržateľného rozvoja 

Slovenskej republiky a zachovania kvalitného životného prostredia krajiny nevyhnutnosťou. 

Udržateľný rozvoj vo výrobných podnikoch je možné sústrediť do viacerých oblastí. Je na 

zvážení každého z podnikov, do akej miery sú preň tieto základné stanovené kroky príznačné 

a do akej hĺbky ich dokáže rozšíriť pre smerovanie k udržateľnej výrobe, ktorej podstatnú 

zložku tvoria zložky environmentálneho aspektu a nástroj v podobe inovačného procesu. 

1.2.6 Zelená ekonomika a inovácie ako súčasť udržateľnosti podniku 

 Vo všeobecnosti sú inovácie v podniku chápané ako zmeny, ktorých cieľom je 

zavedenie nových druhov materiálov, využívanie nových druhov spotrebného tovaru, nových 

technológií, prechod na nové trhy, zavedenie novej organizačnej štruktúry a pod. Inovácie 

predstavujú podľa J. A. Schumpetera2  jadro konkurenčnej súťaže, pričom ovplyvňujú 

štruktúru dopytu, náklady a tvorbu cien.  Medzi hlavné prejavy inovácií radil: 

 
1 okysľovanie 
2 zakladateľ teórie inovačného podnikania. 
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• Zavedenie novej výrobnej techniky, prípadne výrobných procesov. 

• Zavedenie nových výrobkov, prípadne inovovanie pôvodných s novými 

vlastnosťami. 

• Používanie nových materiálov a surovín. 

• Zmeny v organizácii výroby. 

• Prechod na nové trhy. (Lisý, et al., 2017) 

• Používanie recyklovateľných materiálov s nízkou záťažou na životné prostredie. 

• Používanie udržateľných materiálov a surovín.  

 V prípade zavádzania inovácií do podniku sa jedná o zámernú a racionálne zváženú 

aktivitu podniku, ktorá sa v súčasnosti stáva súčasťou podnikovej kultúry. Dlhodobá 

prosperita podniku sa nezaobíde bez zdokonaľovania ekonomických a technických 

parametrov poskytovaných službách a produktov. Podniky, ktoré sa snažia u posilňovanie 

postavenia na trhu nenadobudnú dlhodobé zdokonaľovanie výlučne nástrojmi 

marketingového mixu.  

 

 
Obrázok 4: Kľúčové oblasti UR vo vzťahu k inováciám  

Zdroj: vlastné spracovanie podľa Khan, et al. (2021) 

 Khan, et al. (2021) uvádzajú (Obrázok 4) základný vplyv inovácií na aspekty TBL, CE 

(cirkulárna ekonómia) a SBM (model udržateľnosti). Zameriavajú sa predovšetkým na 

pozitívny vplyv inovácií na životné prostredie, ale aj ekonomický a sociálny aspekt. Vo svojej 

štúdii upriamujú pozornosť v rámci environmentálneho aspektu na šetrenie prírodných 

zdrojov, produkciu výrobkov s dlhou životnosťou, nutnosť recyklovania a znovu používania 

výrobkov, ako aj snahu o zdieľanie a výmenu medzi podnikmi. 
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2  METODIKA DIZERTAČNEJ PRÁCE 
 

 Uplatniteľnosť princípov udržateľného rozvoja  v podmienkach podnikov si vyžaduje 

holistický pohľad. Zahŕňa vnímanie prepojenosti interného a externého prostredia podniku 

nielen z ekonomického ale aj environmentálneho a sociálneho aspektu. 

2.1      VYMEDZENIE VÝSKUMNÉHO PROBLÉMU  

Teoretické a praktické pozadie prepojenie problematiky udržateľného rozvoja 

a následnú implementáciu do prostredia podniku nám umožnilo vymedziť základný 

výskumný problém. Rozvoj teórie princípov a praktík udržateľného rozvoja je ovplyvňované 

iniciatívami zo strany OSN, hospodárskych politík EÚ, legislatívy, vedeckej obce, 

akademickej obce a i. Samotný problém nastáva pri implementácii teoretických koncepcií do 

praktickej podnikovej oblasti. Problém, s ktorým sa stretávajú manažéri (nielen) výrobných 

podnikov je v dôsledku vysokého tlaku na zmenu procesov a modifikáciu výstupov plynúcich 

z podnikových činností, z iniciatívy rôznych externých ale i interných faktorov podniku. 

(Obrázok 5).  

 
Obrázok 5:Vymedzenie  výskumného problému  

Zdroj: vlastné spracovanie 

 OECD v koncepte “Better policies for better lives“ uvádza akčné kroky pre udržateľnú 

výrobu, ktorými by mali podniky disponovať avšak identifikovanie potenciálnych miest v pre 

vhodnú implementáciu prvkov udržateľného rozvoja predstavuje pre manažérov stále značné 

problémy. 

2.2     OBJEKT A SUBJEKT SKÚMANIA DIZERTAČNEJ PRÁCE 

 Na základe analýzy teoretických podkladov a výsledkov výskumných štúdii bol objekt 

a subjekt skúmania v dizertačnej práci definovaný nasledovne: 

Objekt skúmania – aktivity výrobných podnikov s potenciálom pre UR. 

Subjekt skúmania –  výrobné podniky, spĺňajúce nasledujúce podmienky:  

• sídlo na území Slovenskej republiky, 

• zaoberajúce sa výrobou, presnejšie ich minimálne jedna činnosť spadá pod 

Štatistickú klasifikáciu ekonomických činností SK NACE Rev.2 (Tabuľka 2): 
 

Tabuľka 2: Priemysel. Štatistická klasifikácia ekonomických činností podľa SK NACE Rev. 2  

 
 Zdroj: vlastné spracovanie podľa https://slovak.statistics.sk/ 
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2.3  CIEĽ DIZERTAČNEJ PRÁCE 

 Medzi aktuálne otázky týkajúce sa existencie a činností podnikov patrí racionálne a 

uvážené rozhodovanie smerujúce k efektívnemu využívaniu obmedzených zdrojov a 

dosahovania ziskov udržateľným spôsobom. Zo strany podnikov je značným problémom ich 

výlučná orientácia na vytváranie zisku, ktorá zatieňuje úvahy nad sociálnym a 

environmentálnym aspektom plynúcim z podnikových aktivít. Cieľom  dizertačnej práce, je 

na základe holistického pohľadu návrh metodológie a preukázanie vhodnosti  

uplatnenia princípov udržateľného rozvoja manažérmi na strategickej úrovni, aby 

výstup práce prispel k zvyšovaniu udržateľného smerovania podniku. 

2.4    STANOVENIE VÝSKUMNÝCH ÚLOH 

 Dosiahnutiu cieľa dizertačnej práce predchádza stanovenie logicky usporiadaných 

úloh:  

• Štúdium a zhromažďovanie údajov z oblasti udržateľného rozvoja a strategických  

dokumentov, najmä zo zahraničnej ale aj slovenskej vedeckej literatúry. Získané 

poznatky nám pomôžu definovať aktuálny stav synergie udržateľného rozvoja a 

strategického manažmentu spolu s teoreticko − praktickou úrovňou súčasného 

skúmania. Rovnako nám umožnia jednoduchšiu a transparentnejšiu orientáciu v 

problematike UR a prehľad v možnostiach riešenia aktuálnych problémov v tejto 

oblasti. 

• Zber informácií zo svetových vedeckých štúdií zaoberajúcich sa udržateľným 

rozvojom na úrovni podniku. Táto úloha má významné postavenie pre výskum v 

oblasti praktického poňatia problémov, aktuálnych svetových trendov a možnosťami 

udržateľných riešení, ktoré podniky v praxi skutočne aplikujú. 

• Stanovenie výskumných otázok vyplývajúcich z analýzy, syntézy a komparácie 

použitých zdrojov. 

• Na základe stanovených výskumných otázok navrhnúť výskumné hypotézy, ktorých 

pravdivosť sa bude v hlavnej časti výskumu overovať. 

• Vyvodenie záverov a odporúčaní vyplývajúcich z pravdivostnej hodnoty jednotlivých 

hypotéz. 

• Vypracovanie modelu a odporúčaní, ktoré by našli uplatniteľnosť praxi, a dopomáhali 

riešiť implementáciou UR na úrovni podniku. 

• Identifikácia prínosov dizertačnej práce v teoretickej a praktickej rovine.  

2.5    STANOVENIE VÝSKUMNÝCH OTÁZOK 

   Výskumné otázky sú podľa vzťahu k zadaniu dizertačnej práce a poznatkov 

získaných z literatúry zaoberajúcej sa problematikou udržateľného rozvoja v podnikoch 

rozdelené do štyroch základných oblastí (Obrázok 6): 
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Obrázok 6: Vymedzenie oblastí výskumných otázok dizertačnej práce  

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

 K zvoleným oblastiam je vytvorených niekoľko výskumných otázok pre vytvorenie 

výskumných hypotéz:  

V1: Aký vplyv má existencia prvkov udržateľného rozvoja v stratégii výrobného podniku na 

udržateľnosť jeho aktivít? 

V2: Aký vplyv má znalosť manažérov o udržateľnom rozvoji výrobného podniku na 

udržateľnosť jeho aktivít? 

V3: Aké externé a interné atribúty ovplyvňujú implementáciu prvkov UR do výrobného 

podniku? 

V4: Ako môžu inovácie v podniku ovplyvňovať udržateľný rozvoj podniku? 

2.6   STANOVENIE VÝSKUMNÝCH HYPOTÉZ 

 Výskumné hypotézy dizertačnej práce predstavujú primárny podklad verifikačného 

výskumu (Tabuľka 3).  
Tabuľka 3: Výskumné hypotézy, skúmaný vzťah a zdroj údajov 

Znenie výskumnej hypotézy Skúmaný vzťah Zdroj údajov pre verifikáciu 

hypotézy 

H1: Ak má výrobný podnik v stratégii 

prvky UR, tak vykonáva udržateľné 

aktivity. 

Stratégia podniku –  

udržateľné aktivity 

podniku 

Dotazníkový prieskum 

Rozhovory s manažérmi 

H2:Ak manažéri výrobných podnikov 

majú znalosti o UR, tak vykonávajú 

udržateľné aktivity. 

Znalosti manažérov – 

udržateľné aktivity 

podniku 

Dotazníkový prieskum 

Výskumná štúdia 

H3: Ak sú vo výrobnom podniku rozdiely 

v implementácii prvkov UR, tak potom je 

to v dôsledku vybraných podnikových 

interných a externých atribútov.3 

Faktory – udržateľný 

rozvoj 

Dotazníkový prieskum 

H4:  Ak výrobný podnik implementuje 

inovačný proces do podniku, má to na 

udržateľný rozvoj  podniku pozitívny 

vplyv. 

Inovácie – udržateľný 

rozvoj 

Dotazníkový prieskum 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 
3 Pre účely overenia hypotézy H3 rozumieme pod pojmom interné atribúty znaky, ktoré pramenia z existencie 

podniku (napr. jeho veľkosť, pôvod, znalosti manažmentu a pod.),  externé atribúty (podpora zo strany štátu, 

Európskej únie, situácia na trhu, prírodné katastrofy, a i..), ktoré podnik nemá možnosť ovplyvniť. 



18 

 

2.7  METÓDY APLIKOVANÉ PRI VEDECKOM SKÚMANÍ 

 K dosiahnutiu cieľa dizertačnej práce je potrebné použiť viaceré vedecké metódy . Bez 

týchto metód nie je možné získať relevantné, synergicky súvisiace poznanie skúmanej 

skutočnosti. Medzi vedecké metódy využívané pri vedeckom skúmaní v dizertačnej práci 

patrí napríklad analýza vrátane komplexnej obsahovej analýzy, indukcia, dedukcia, 

abstrakcia, zovšeobecňovanie, dopytovanie prostredníctvom dotazníkov (Tabuľka 4), 

rozhovory, štatistické verifikovanie dát, modelovanie a syntéza dosiahnutých overených 

zistení.    

 V rámci vyhodnotenia získaných dát v dizertačnej práci sú využité metódy:  

• deskriptívnej (opisnej) štatistiky, využívanej pri opise zozbieraných dát a 

• inferenčnej štatistiky (korelačná a regresná analýza, ANOVA, binomický test a 

Chí-kvadrát test nezávislosti). 

Tabuľka 4: Charakteristika dotazníkových prieskumov realizovaných v práci 

Názov dotazníkového 

prieskumu 
Cieľ Počet odpovedí 

Počet 

otázok 
Zber dát 

Vnímanie udržateľného 

rozvoja manažérmi v 

podnikoch Slovenskej 

republiky 

Úvodné zistenie, v akej 

miere, na základe 

uskutočňovaných 

činností, sa manažéri 

zaoberajú aspektmi 

TBL v podniku 

128 (nie je 

štatistická 

vzorka) 

28 
marec– jún 

2020 

Očakávané udržateľné 

správanie podnikov z 

pohľadu spotrebiteľov 

 

Zistiť, ako spotrebitelia 

vnímanú udržateľné 

aktivity podnikov. 

202 (nie je 

štatistická 

vzorka) 

11 
jún– 

október 

2020 

Prekážky v implementácii 

udržateľného životného 

štýlu na území SR podľa 

názorov slovenských 

spotrebiteľov 

Zistiť, aké existujú 

prekážky v aplikácii 

udržateľného štýlu 

života z pohľadu 

spotrebiteľov. 

338 (nie je 

štatistická 

vzorka) 

8 
jún– 

október 

2020 

Udržateľný rozvoj vo 

výrobných podnikoch v 

Slovenskej republike 

Zistiť úroveň 

udržateľného rozvoja 

vo výrobných 

podnikoch na území 

Slovenskej republiky. 

318 (adekvátna 

vzorka pri 

zachovaní  

intervalu 

spoľahlivosti) 

33 
jún 2020– 

november 

2021 

Povedomie manažérov 

o UR vo výrobných  

podnikoch SR 

Zistiť, čo ovplyvňuje 

znalosť UR, 

 implementáciu aktivít 

UR ako aj výskyt 

používaných 

indikátorov UR v 

podniku. 

301 (adekvátna 

vzorka pri 

zachovaní  

intervalu 

spoľahlivosti)  

6 

október 

2020–máj 

2021 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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3  VÝSLEDKY DIZERTAČNEJ PRÁCE 

 Tretia časť dizertačnej práce predstavuje výsledky všetkých uskutočnených výskumov, 

analýz a nadobudnutých poznatkov, ktoré predstavujú prínosy v oblasti manažmentu 

a udržateľného rozvoja podnikov na Slovensku. 

3.1  PREDVÝSKUM 

 Predvýskum tvorí svojim charakterom dôležitý podklad pre uskutočnenie hlavného 

výskumu. Na základe získaných informácií z  predvýskumu je možné bližšie špecifikovať 

výskumnú problematiku, zamerať sa na menej známe problematické oblasti, a identifikovať 

možné medzery a nedostatky vyplývajúce z prepojenia teórie a praxe. 

3.1.1  Výskumné štúdie 

 Prvým z krokov, ktoré bolo potrebné uskutočniť pred definovaním aktuálneho stavu 

implementácie prvkov udržateľného rozvoja do prostredia podniku, bolo vybrať niekoľko 

zahraničných prípadových štúdií, tvoriacich adekvátny podklad pre úvod do problematiky 

udržateľnosti podniku.  V rámci analýzy výskumných štúdií bolo zistených niekoľko 

poznatkov: 

• charakterizovanie a zaznamenávanie pokroku UR v podniku je náročné z 

metodologického ale aj časového hľadiska, 

• pokusy o inovácie sa prejavili ako vhodný kľúč k úspechu podniku, 

• je potrebné vytvoriť samostatné nástroje merania udržateľnosti pre každé z odvetví, v 

ktorom sa vymedzí vzťah medzi udržateľnosťou a finančnou výkonnosťou, 

• výskumníci uvádzajú veľmi pozitívny vzťah medzi environmentálnymi postupmi 

udržateľnosti a finančnými výsledkami spoločností. 

3.1.2   Obsahová analýza podnikových dokumentov 

 Predmetom druhej časti predvýskumu bolo vytvorenie obsahovej analýzy, ktorá sa 

špecifikovala na užší výber podnikovej praxe – v hraniciach Slovenskej republiky.  Zvolenou 

metódou bola obsahová analýza z dôvodu pomerne jednoduchého prístupu k informáciám, 

v podobe výročných správ a strategických dokumentov, ktoré vybrané podniky povinne ale 

aj dobrovoľne zverejňujú. 

Uskutočnená analýza  podnikových dokumentoch odhalila aj to, že deklarované 

smerovanie k udržateľnosti v podnikoch vzhľadom na širokospektrálnosť ktoré ponúkajú ciele 

Agendy 2030 je nízka, pričom výsledky naznačovali, že podniky v rámci  udržateľnosti sa 

orientujú predovšetkým na environmentálnu oblasť. V nadväznosti toho je možné oprieť o 

výsledky obsahovej analýzy zverejnených výročných správach o environmentálnej 

udržateľnosti podnikov od autorského kolektívu Miklošík (2021), v ktorej bolo skúmané 

výskyt kľúčových slov v danej problematike. Tie  poukazovali na značné rozdiely vo 

využívaní ôsmich skúmaných tém v environmentálnych správach (biodiverzita; emisie; 

odpad; životné prostredie; klíma; otepľovanie; uhlík; znečistenie).  Výskum sa týkalo 149 

spoločností zo zoznamu priemyselných odvetví Australian Stock Exchange a identifikoval, že  

takmer  všetky podniky (95,83%) mali zverejnené aspoň jednu tému s orientácie na životné 

prostredie, 3,47% tému  ohľadom na biodiverzitu a 1,39% na tému globálneho otepľovania. 

(Miklošík, et al., 2021)  Ďalší výskum od výskumného tímu Lu (2021) hovorí o tom, že 

napriek skutočnosti, že náklady podniku na zverejnenie informácií o životnom prostredí sú 

vyššie ako krátkodobé prínosy, podniky, ktoré zverejňujú včasné správy o sociálnej 
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zodpovednosti a transparentne sprostredkúvajú informácie o životnom prostredí, získavajú 

podporu zainteresovaných strán. (Lu, et al., 2020) 

3.1.3  Vnímanie udržateľného rozvoja manažérmi v podnikoch Slovenskej republiky 

V nadväznosti na získané podnety z obsahovej analýzy podnikových dokumentov bolo 

dôležité odpovedať na otázku ako samotný manažéri vnímajú udržateľný rozvoj podniku. 

Axiómom aj v tomto smere bolo, že ak hovoríme o udržateľnom rozvoji, nie je možné a 

prínosné zaoberať sa len jedným z týchto pilierov modelu Triple- Bottom Line. Na to aby sme 

mohli zaznamenať obraz o aktuálnej situácii v podniku, musíme sa na podnik zamerať 

holisticky.  

Výsledky prieskumu ukázali, že z hľadiska vnímania manažérov ich  podnik v rámci 

aktivít smerujúcich k UR orientuje predovšetkým na sociálny aspekt udržateľného rozvoja. 

Na druhom mieste je ekonomický a na poslednom mieste environmentálny aspekt. Výsledné 

hodnoty (Obrázok 7 vpravo) vykazujú priemerné hodnoty spomedzi odpovedí od 

kompetentných osôb zo 128 podnikov. Počet 128 odpovedí, nie je síce štatistickou vzorkou, 

ale vzhľadom na to, že sémantický diferenciál  zisťuje reakcie respondentov na základe ich 

subjektívneho vnímanie, aj takáto  vzorka  je východiskovým podnetom ako uchopiť riešenie 

implementácie UR do podnikov. 

 
Obrázok 7: Výsledky vnímania udržateľného rozvoja hodnotené sémantickým diferenciálom   

Zdroj: vlastné spracovanie 

3.1.4    Vnímanie udržateľného správania podnikov zo strany spotrebiteľov 

 Samotné pojmy udržateľnosť a udržateľný rozvoj sú náročné na vysvetlenie a 

pochopenie. Každý si pod týmito pojmami predstaví niečo iné, preto je nevyhnutné uchopiť 

hlavné najpočetnejšie znaky v ich vnímaní. Bežní spotrebitelia si čoraz viac uvedomujú 

potrebu racionálnejšieho a šetrnejšieho nákupného správania vo vzťahu k prírode. Z tohto 

dôvodu bolo potrebné  aké aktivity podniku vnímajú a očakávajú spotrebitelia, ako krok 

k smerom k udržateľnosti. 

Prieskum: Očakávané udržateľné správanie zo strany podnikov z pohľadu 

spotrebiteľov 

 Z odpovedí respondentov vyplynulo, že vyžadujú od podnikov predovšetkým 

zavádzanie kompostovateľných obalov výrobkov (46%) a vylúčenie nadbytočných 

chemických postrekov pri pestovaní (44,6%). Medzi najmenej očakávané správanie zo strany 
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podnikov určili dlhú trvácnosť produktov (8,9%odpovedí) a výrobu oblečenia z prírodných 

materiálov (12,4%). 

Prieskum: Prekážky v implementácii udržateľného životného štýlu podľa názorov 

spotrebiteľov 

 Prieskum ukázal, že medzi najväčší problém považujú respondenti nadmerné 

množstvo plastových obalov na výrobkoch, ako aj vysoké ceny za „ekologické“ produkty. 

Prieskum poukázal na oklieštené chápanie udržateľnosti, ktoré je orientované prevažne na 

zjavné a celospoločenské diskutované environmentálne a ekonomické aspekty. Vymedzenie 

presných problémov medzi jednotlivé aspekty je náročné, hlavne kvôli rôznorodosti pohľadov 

na danú problematiku. Takmer každý problém je určitým spôsobom zapríčinený 

ekonomickým faktorom (napr. financie), sociálnym faktorom (životný štýl), ale aj 

environmentálnym faktorom (napr. recyklácia, výroba, balenie). 

3.2 NÁVRH VÝCHODISKOVÉHO MODELU 

Na základe preštudovanej literatúry slovenských a zahraničných autorov venujúcich sa 

problematike udržateľného rozvoja a stratégii manažmentu bol zostavený východiskový 

model implementácie princípov udržateľného rozvoja podniku (Obrázok 8). 

 

 
Obrázok 8: Východiskový model pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja v podniku  

Zdroj: vlastné spracovanie 



22 

 

 Predkladaný východiskový model pre posudzovanie udržateľného rozvoja podniku by 

mal prioritne vychádzať zo stratégie podniku, ktorá tvorí nosný pilier pre dosahovanie 

podnikových cieľov.    

3.3      HLAVNÝ VÝSKUM 

 V rámci oblasti udržateľného rozvoja vo výrobných podnikoch bolo uskutočnených 

niekoľko výskumov, ktoré sa zaoberali internými a externými faktormi pôsobiacimi na 

udržateľný rozvoj podniku. Časť hlavného výskumu je rozdelená do oblasti analýzy, v ktorej 

sa pracovalo so sekundárne získanými dátami a do oblasti analýzy, ktorá obsahuje dva 

dotazníkové prieskumy realizované vo vlastnej réžii. Výstupy hlavného výskumu považujeme 

za relevantné, najmä z dôvodu doterajšej absencie podobných výskumov.   

3.3.1  Výsledky hlavného výskumu získané zo sekundárnych dát 

 Oblasť prvej časti hlavného výskumu v dizertačnej práci sa zaoberá analyzovaním 

ordinálnych a kardinálnych charakteristík, ktoré sú výsledkom výrobných činností 

slovenských podnikov. Hlavný výskum pozostával z výberu hlavných indikátorov, medzi 

ktorými bola vzájomná súvislosť skúmaná. Za indikátor spadajúci do ekonomickej oblasti si 

boli zvolené tržby za predaj vlastných výrobkov a služieb. Tento ukazovateľ bol vyberaný na 

základe vysokej vypovedacej hodnoty o finančnej situácii podniku, rovnako aj z dôvodu 

pomerne jednoduchej dostupnosti pre jeho získanie. Indikátory z environmentálnej oblasti 

majú zastúpenie v podobe produkovaných emisií, konkrétne oxidov síry, oxidov dusíka a 

oxidu uhoľnatého. Tieto emisie boli vybrané kvôli vysokému zastúpeniu znečisťovania 

ovzdušia na území Slovenskej republiky, ako aj z dôvodu verejného vykazovania 

a zaznamenávania prostredníctvom SHMÚ, a v neposlednom rade kvôli nejednoznačnému 

vymedzeniu vzťahu medzi týmito emisiami a ekonomickými ukazovateľmi. 

Každá analýza, ktorá je zameraná na zisťovanie hladiny závislosti medzi tržbami 

podnikov a vyprodukovanými emisiami, sa skladá z troch základných častí:  

• Verifikácia 4základných štatistických hypotéz: 

a. H1x: Hodnoty emisií x vo výrobných podnikoch jednotlivých 

zaznamenávaných rokoch sú konštantné.  

b. H2x: Hodnoty emisií x sa v krajoch Slovenska nemenia. 

c. H3x: Nadobudnuté hodnoty tržieb výrobných podnikov na Slovensku sú závislé 

od produkcie emisií x. 

d. H4x: Štatistický model nie je štatisticky významný. 

• regresná a korelačná analýza, štatistické modelovanie, 

• vytvorenie pomerového ukazovateľa (označované všeobecne ERIx). Všeobecný 

vzorec pre výpočet environmentálneho pomerového ukazovateľa (Environmental 

Ratio Indicator) má tvar: 
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Tabuľka 5: Súhrnné výsledky hypotéz z analýzy sekundárnych dát vybraných emisií a tržieb podnikov 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 V tejto časti hlavného výskumu založenej na analýze sekundárnych dát došlo 

k preukázaniu závislosti medzi tržbami výrobných podnikov a produkovanými troma druhmi 

emisií v rozmedzí 17,54 – 72,43%, ktoré v literatúre absentovalo. Zistilo sa, že medzi 

produkovanými emisiami a tržbami podnikov existuje preukázaná závislosť. Z toho dôvodu 

by manažéri výrobných podnikov mali kontinuálne sledovať a zaznamenávať hodnoty 

pomerových ukazovateľov, s cieľom vykonávania opatrení, na základe ktorých by hodnoty 

ERIx mali rastúci charakter. 

3.3.2  Výsledky hlavného výskumu získané z primárnych dát 

V rámci krátkeho dotazníka Povedomie manažérov o UR vo výrobných  podnikoch 

Slovenskej republiky sú zisťované základné údaje o vnímaní udržateľného rozvoja 

a spoločensky zodpovedného podnikania (ako podoblasti udržateľného rozvoja) vo výrobných 

podnikoch na území Slovenskej republiky. Vzorka dotazníkového prieskumu tvorila 301 

odpovedí respondentov, čo predstavuje prípustnú mieru chyby vo výške 5,64%.  Dotazníkový 

prieskum je vytvorený na základe nasledujúcej myšlienkovej mapy, koncipovanej na 

doterajších nadobudnutých poznatkoch.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Prieskumu sa zúčastnilo 301 manažérov výrobných podnikov, ktorí zodpovedali na 

otázky týkajúce sa vzťahu manažmentu k udržateľnému rozvoju a spoločensky 

zodpovednému podnikaniu. Cieľom tohto prieskumu bolo zistiť, či manažéri výrobných 

H1x – H4x a ERIx SOx CO NOx 

H1x: Hodnoty emisií sú 

v jednotlivých 

zaznamenávaných 

rokoch konštantné. 

     prijatá prijatá prijatá 

H2x: Hodnoty emisií sa v 

krajoch Slovenska 

nemenia 

zamietnutá zamietnutá zamietnutá 

H3x: Nadobudnuté 

hodnoty tržieb 

výrobných podnikov na 

Slovensku sú závislé od 

produkcie emisií 

prijatá prijatá prijatá 

H4x: Štatistický model 

nie je štatisticky 

významný 

zamietnutá zamietnutá zamietnutá 

Manažéri  podniku 

a ich znalosti 

UR 

CSR 

Metriky UR (CSR) 

Mikro, malé, stredné, veľké 

výrobné podniky 

Obrázok 9: Schéma tvorby dotazníkového prieskumu Povedomie manažérov o UR vo výrobných  podnikoch SR 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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podnikov disponujú znalosťami o spoločenskej zodpovednosti podnikov, udržateľnom rozvoji 

a či využívajú indikátory posudzujúce mieru udržateľného rozvoja v podniku. 

 Z dotazníkového prieskumu zameraného na zisťovanie povedomia o udržateľnom 

rozvoji manažérov výrobných podnikov bolo zistené, že manažéri disponujú všeobecne 

nízkou mierou vedomostí o tejto problematike (56,2%). Dôkazom je aj používanie metrík UR 

a CSR, ktoré sa v 45,95% podnikoch nevyskytli. Práve z tohto dôvodu je vhodné upriamiť 

pozornosť práve na skvalitňovanie vedomostí a prehľadu o udržateľnom rozvoji na úrovni 

manažmentu, ktoré majú na chod celého podniku výrazný vplyv. 

Vyhodnotenie dotazníkového prieskumu: Udržateľný rozvoj vo výrobných podnikoch v 

Slovenskej republike 

 Dotazníkový prieskum sa holisticky zameriava na mapovanie existujúceho stavu vo 

vzťahu k udržateľnému rozvoju v slovenských výrobných podnikoch. Zber bol vykonaný od 

júna 2020 do novembra 2021. Zber a získavanie odpovedí prebiehalo počas pandémie 

COVID-19, čo bolo dôvodom predĺženia doby návratnosti. 

Otázky v dotazníkovom prieskume boli koncipované do troch základných oblastí: 

• Prvá oblasť skúma a zmapuje charakteristiku, znaky a funkcie podniku, t. j. 

bližšiu špecifikáciu výroby, veľkosti podniku, sídla podniku a pôvodu podniku 

z dôvodu zistenia relevantnosti daného podniku vo výskumnej vzorke. 
• Druhá časť sonduje výskyt prvkov udržateľného rozvoja v strategických 

dokumentoch podniku, prístup a motiváciu manažérov ohľadom implementácie 

prvkov udržateľného rozvoja do podniku a potenciálne prekážkami v tomto 

procese. Motivácia a presvedčenie manažérov o nevyhnutnosti implementácie 

činností s udržateľným charakterom je celosvetovo vnímaná ako nutnosť, čo 

potvrdzujú tvrdenia a štúdie v teoretickej časti predkladanej práce. Preto 

považujeme za opodstatnené zaoberať sa vnútorným presvedčením a 

sebareflexiou manažérov v oblasti udržateľného rozvoja podniku. 

• Tretia časť zameriava na konkrétne činnosti, ktoré sa v podniku uskutočňujú 

smerujúce k udržateľnému rozvoju. Na základe vyhodnotenia tejto časti 

budeme môcť charakterizovať aktuálnu úroveň implementácie prvkov 

udržateľného rozvoja do podniku. Zároveň bude možné vytvoriť možnosti 

miest pre implementáciu daných prvkov v podnikoch, kde je vysoký potenciál 

pre ich implementáciu ale nie je doposiaľ uskutočnený. 

Otázky v dotazníku sú koncipované do jednotného celku spájajúceho všetky bežné 

činnosti uskutočňujúce sa v podniku, na základe charakteru TBL. Nakoľko výroba a výrobný 

proces v oslovených výrobných podnikoch najviac zasahuje kvalitu životného prostredia, 

zastúpenie otázok environmentálneho charakteru je v dotazníku vyššie, ako otázky 

orientované na ekonomickú a sociálnu oblasť.   

  Vyhodnotenie komplexného dotazníka je východiskom pre následnú tvorbu záverov 

týkajúce sa prístupu a uvedomovania si potreby udržateľného rozvoja manažérmi a to nie len 

v teoretickej rovine, ale aj v praktickej oblasti. Návrhy vhodnej implementácie princípov 

udržateľného rozvoja, ktoré sa v konečnom dôsledku odzrkadlia na skutočných hodnotách 

skvalitňovania úrovne životného prostredia ale aj vo vnútri podniku bude verifikovaná 

z pohľadu podnikovej praxe v časti – polo štruktúrované rozhovory. 

Výsledky polo štruktúrovaných rozhovorov 

Hlavnými oblasťami záujmu je v prípade rozhovorov zameranie sa najmä na: 
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• Zisťovanie vedomostí kompetentných osôb (manažérov na strategickej 

a operatívnej úrovni) o udržateľnom rozvoji, resp. či existuje rozdiel medzi 

vnímaním UR na strategickej a operatívnej úrovni). 

• Skonštatovanie záujmu kompetentných o rozšírenie poznatkov o udržateľnom 

rozvoji. 

• Monitorovanie aktuálneho stavu udržateľného rozvoja v danom podniku. 

• Výhody a nevýhody prameniace z implementácie princípov udržateľného rozvoja 

v danom podniku. 

• Prekážky v implementácii udržateľného rozvoja v danom podniku. 

• Vplyv implementácie udržateľného rozvoja na daný podnik v ekonomicko – 

environmentálnej oblasti. 

• Určenie zodpovedných osôb za implementáciu a monitorovanie udržateľného 

rozvoja daného podniku. 

 Manažéri všetkých podnikov, v ktorých boli rozhovory uskutočnené, poznali termín 

udržateľný rozvoj a boli s jeho potrebou v podniku stotožnení. V niektorých prípadoch sa na 

udržateľný rozvoj v podniku orientujú manažéri niekoľko rokov (najviac 10). 

Pri rozhovoroch s manažérmi sme zaznamenali veľké množstvo opatrení a činností, 

ktoré sa v podniku vykonávajú v prospech udržateľného rozvoja. Tieto opatrenia sa 

vykonávali vo všetkých požadovaných oblastiach – ekonomickej, environmentálnej 

a sociálnej. Keďže predkladaná dizertačná práca sa selektovane orientuje najmä na oblasť 

environmentálno-ekonomického aspektu, budeme sa podstatnejšie zaoberať práve ňou.   

  Podniky vnímajú nutnosť prechodu na používanie udržateľného materiálu. Manažéri 

majú snahu používať vo výrobe materiál, ktorý: 

• je prevažne od blízkych dodávateľov (z dôvodu znižovania emisií oxidu 

uhličitého), 

• jeho značná časť alebo celok je plne recyklovateľný, resp. kompostovateľný, 

• je z recyklovaného materiálu, 

• má prírodný charakter (najmä z dôvodu zníženia množstva plastu použitého vo 

výrobe), 

• je možné znovu použiť, čím sa redukuje obnos odpadu končiaceho na skládkach 

odpadu alebo v spaľovni. 

Vo výrobnom procese rieši manažment najmä dve oblasti – vplyv výroby na životné 

prostredie a nakladanie s odpadom. V rámci výroby a vplyvu životného prostredia, manažéri 

sa zameriavajú na: 

• elimináciu produkovaných emisií, prostredníctvom kvalitnejších (ale aj 

nákladnejších filtrov do komínov), rovnako si stanovujú za cieľ tieto hodnoty 

znižovať do stanoveného roka, 

• znižovanie uhlíkovej stopy, ktorá sa kategorizuje na Scope 1, Scope 2 a Scope 34, 

pričom majú, resp. plánujú nastaviť zásahy aj do týchto oblastí, 

• znižovanie spotreby elektrickej energie prostredníctvom vypínačov 

zaznamenávajúcich pohyb v miestnosti.  

Z pohľadu nakladania s odpadom a následným vplyvom na životné prostredie, 

manažéri implementovali nasledujúce opatrenia: 

• vybudovali súkromnú čističku odpadových vôd napojenú na jeden sektor 

výrobného procesu, pri prechode ktorou dochádza k vzniku 4/5 čistej vody, ďalej 

 
4 Emisie CO2 sú rozdelené do troch kategórií – Scope 1 (emisie produkované priamo v podniku), Scope 2 (emisie 

vznikajúce nepriamo – napr. energie) a Scope 3 (sú výsledkom dodávateľských reťazcov). (Schmitz ,2020) 



26 

 

cirkulujúcej v podniku a 1/5 prírodného kalu, ďalej využívaného 

v poľnohospodárstve, 

• zabezpečenie udržiavania stratégie „materiál v obehu“, pri ktorom sa nevyužitý 

materiál naďalej dokáže využiť, čim nedochádza k tvorbe odpadu, 

• znižovanie emisií a negatívnych vplyvov na životné prostredie, ktoré plynú zo 

znehodnocovania výrobkov (napr. nahradením plastov za rozložiteľný materiál). 

3.4  OVERENIE VÝSKUMNÝCH HYPOTÉZ DIZERTAČNEJ PRÁCE 

Pred samotnou verifikáciou výskumných hypotéz sa uskutočnil zber kvalitatívnych 

a kvantitatívnych dát. Verifikovanie výskumných hypotéz prebieha na základe syntézy a 

prepojenia väzieb medzi nadobudnutými informáciami a argumentmi s použitím techník 

štatistickej analýzy.  

3.4.1  Overovanie výskumných hypotéz 

 

 Výskumné hypotézy boli vyvodené na základe zberu teoretických poznatkov z oblasti 

udržateľného rozvoja, teoretických východísk manažmentu a ich vzájomnej synergie, ako aj 

praktických informácií získaných v časti predvýskum.   

  Pred samotnou verifikáciou výskumných hypotéz sa uskutočnil zber kvalitatívnych 

a kvantitatívnych dát. Verifikovanie výskumných hypotéz prebieha na základe syntézy a 

prepojenia väzieb medzi nadobudnutými informáciami a argumentmi s použitím techník 

štatistickej analýzy. 

 
Tabuľka 6: Súhrnná tabuľka verifikácie výskumných hypotéz 

Názov vedeckej hypotézy Indikátory hypotézy 
Záver (prijatie/ zamietnutie 

hypotézy) 

H1: Ak má výrobný podnik v 

stratégii prvky udržateľného rozvoja,  

tak vykonáva udržateľné aktivity. 

• odber materiálu od lokálnych 

dodávateľov 

• využívanie obnoviteľných 

zdrojov 

• recyklovateľnosť výrobkov 

• spätné získavanie výrobkov 

• objem odpadu 

• zbavovanie sa odpadu 

Prijatá 

H2:Ak manažéri majú znalosti o 

udržateľnom rozvoji, tak to má vplyv 

na aktivity podniku v oblasti  

udržateľného rozvoja. 

• odber materiálu od lokálnych 

dodávateľov 

• využívanie obnoviteľných 

zdrojov 

• recyklovateľnosť výrobkov 

• spätné získavanie výrobkov 

• objem odpadu 

• zbavovanie sa odpadu 

Prijatá 

H3: Ak sú v podniku rozdiely v 

implementácii prvkov udržateľného 

rozvoja, tak potom je to v dôsledku 

vybraných podnikových interných a 

externých atribútov 

• veľkosť podnikov 

• pôvod podniku 

• znalosť o spoločenskej 

zodpovednosti podnikov 

• finančná náročnosť 

Prijatá 

H4: Ak podnik implementuje 

inovačný proces do podniku, má to 

na udržateľný rozvoj  podniku 

pozitívny vplyv 

• spotreba vody 

• spotreba elektrickej energie 

• produkcia emisií 

Prijatá 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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3.5 VÝSLEDNÝ MODEL PRE IMPLEMENTÁCIU PRVKOV UDRŽATEĽNÉHO   

ROZVOJA VO VÝROBNOM PODNIKU  

 
Výslednému modelu pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo výrobnom 

podniku (Obrázok 10) predchádzala modifikácia a rozšírenie východiskového modelu na 

základe uskutočneného hlavného výskumu. Pri jeho realizácii boli využité metódy  syntézy 

výsledkov, komparácie s prechádzajúcim modelom a analýzy dotazníkových prieskumov 

a rozhovorov s manažérmi. Do výsledného modelu sú zakomponované výskumné hypotézy, 

ktorých výsledky verifikácie v kapitole 3.4 sa preukázali ako opodstatnené.   

Podstata výsledného modelu pre implementáciu prvkov UR vo výrobnom podniku 

vychádza z existencie a pôsobnosti strategického manažmentu, ktorý predstavuje vrcholový 

článok v rámci  kompetencií a riadenia činnosti celého podniku. Je zameraný predovšetkým 

na environmentálny a ekonomický aspekt udržateľného rozvoja, ktoré boli zvolené po analýze 

problematiky udržateľného rozvoja vo výrobných podnikoch. Environmentálny aspekt 

synergicky pôsobí a vyúsťuje v podobe indikátorov spolu s ekonomickým aspektom, ktorý je 

vzhľadom na preukázanie odpovedí manažérmi prioritou.   

  Pri tvorbe výsledného modelu pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo 

výrobnom podniku bolo nevyhnutné zameranie sa na niekoľko významných faktorov, ktoré 

tento proces ovplyvňujú. Od pôvodného východiskového modelu sa vplyv faktorov 

ovplyvňujúcich dianie v podniku zredukoval na základe výsledkov primárneho výskumu 

a zároveň rozšíril z dôvodu nadobudnutia nových poznatkov v oblasti návrhu konkrétnych 

manažérskych procesov.  

Ako významným faktorom ovplyvňujúcim udržateľný rozvoj v podniku sa preukázala 

veľkosť podniku. Zistilo sa, že stredné a veľké podniky sa zaoberajú v teoretickej ale aj 

praktickej rovine udržateľným rozvojom intenzívnejšie, než malé a mikro podniky. Z toho 

dôvodu je potrebné iniciovať záujem o udržateľný rozvoj v aj v prípade mikro a malých 

podnikov, ktoré vo vedomostiach a činnostiach prospievajúcich udržateľnému rozvoju 

zaostávajú za strednými a veľkými podnikmi. Túto skutočnosť o napredovaní veľkých 

podnikov v oblasti udržateľného rozvoja preukázali vo svojom výskume aj Kwatra, et al. 

(2016).  

  Ďalším významným faktorom ovplyvňujúci mieru udržateľného rozvoja v podniku je 

jeho pôvod. Pri verifikácii hypotézy H3 sme evidovali jasné napredovanie v oblasti 

udržateľného rozvoja u podnikov so zahraničnou účasťou. Je zrejmé, že zahraničné podniky 

so sídlom na území Slovenskej republiky majú prenesené ciele a praktiky udržateľného 

rozvoja z materskej krajiny sídla podnikov. Aj v tomto prípade sa vyžaduje stanoviť 

opatrenia, ktoré by v prípade rýdzo slovenských podnikov umožnili dosahovať udržateľnejšie 

správanie, porovnateľné so zahraničnými podnikmi (zo západných krajín).   

  Na to, aby podnik dokázal vykonávať činnosti podporujúce udržateľný rozvoj, je 

nevyhnutné vychádzať z myšlienky stanovenej v stratégii podniku, ktorá by mala byť 

modifikovaná pre potreby udržateľného smerovania podniku. Počas nášho výskumu sme 

zistili, že 160 podnikov uvádza vo svojej stratégii hlavne environmentálne princípy UR , 154 

podnikov vykazuje ekonomické princípy a sociálne prvky  princípy v stratégii podnikov 

obsahuje 98 podnikov a až 122 podnikov (čo predstavuje 38,36% celej výskumnej vzorky) 

nemá princípy udržateľného rozvoja uvedené vo svojej stratégii. Môže to byť spôsobené 

práve neznalosťou manažérov o udržateľnom rozvoji, čo potvrdzuje vyhodnotenie 

dotazníkového prieskumu. Zistili sme že viac ako 70% podnikov nedisponuje stratégiou, v 

ktorej sa vyskytujú ciele programu AGENDA 2030, a to aj napriek tomu, že tento program 

bol schválený už v roku 2015 a jeho splnenie sa predpokladá do roku 2030. Tento program 

nie je výsadou výlučne štátov, ale aj jednotlivcov a organizácií, ktoré by mali k splneniu 

týchto cieľov prispieť. Dôrazným apelom na manažérov je implementovať ciele  programu 
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AGENDA 2030 v modifikovanej forme pre účely podniku.  

  K udržateľnému rozvoju prispievajú vo vysokej miere aj inovácie (verifikované 

hypotézou H4), ktoré majú preukázaný priaznivý vplyv na šetrenie a ochranu životného 

prostredia z environmentálneho pohľadu, ale aj šetrenie finančných prostriedkov pre podniku 

z ekonomického pohľadu.  Navrhujeme zvýšiť motiváciu manažérov na to, aby vykonávali 

inovácie v podniku aj na základe dokázaného pozitívneho vplyvu v ekonomickej oblasti, ktorá 

je pre manažérov v udržateľnom rozvoji smerodajná.  

  Na ľavej strane výsledného modelu sa orientujeme na teoretické aspekty stratégie 

manažmentu, prameniacej z iniciatívy strategického manažmentu podniku, ktorá by mala 

obsahovať náležitosti a ciele v kontexte udržateľného rozvoja. Postupne prechádzame do 

praktickej oblasti, kde sa zisťuje, či podnik vykonáva opatrenia a venuje sa činnostiam, ktoré 

prispievajú k udržateľnému rozvoju a rovnako, či ich dokáže kvantitatívne evidovať, 

spracovať a vykonávať na základe výsledných hodnôt adekvátne opatrenia. Systém 

indikátorov by mal v prvom rade odzrkadľovať skutočné hodnoty, ako podklad pre vhodné 

opatrenia vykonávané manažérmi podniku. Na základe reportov, v ktorých sú všetky hodnoty 

zaznamenávané podnikom ponúkané, je predpoklad pre vhodné vykonávanie opatrení, 

prípadne odstránenie príčin a nedostatkov, ktoré sú spôsobené nesprávne nastaveným 

systémom a postupmi.  

  Pravá strana výsledného modelu ponúka manažérom výrobných podnikov návod na 

implementáciu prvkov UR v rámci kontextu environmentálno – ekonomického aspektu. Prvá 

vetva sa venuje a orientuje na podniky, ktoré produkujú emisie zaťažujúce životné prostredie. 

V tomto bode sa vyžaduje evidencia týchto emisií, ako aj následná implementácia nami 

navrhovaných indikátorov zo skupiny ERIx. Indikátory ERIx sú široko adaptovateľné na 

práve tie druhy emisií, ktoré podnik najviac produkuje. Rovnako je možné za ekonomický 

indikátor (v tomto prípade tržby podniku) používať iné indikátory, ktoré majú pre manažment 

väčšiu vypovedaciu hodnotu (na vlastnom uvážení manažérov). Na základe hodnôt 

indikátorov ERIx dokáže manažment kontinuálne evidovať v akom rozsahu zaťažuje životné 

prostredie v porovnaní s nadobudnutými finančnými prostriedkami. Použitie indikátorov 

ERIx nie je časovo ohraničené a je možné ho neustále používať tak, aby jeho hodnoty boli 

priaznivejšie jednak pre životné prostredie, ale aj pre ekonomickú prosperitu podniku, teda 

mali rastúcu tendenciu.  

  V druhej vetve sú pre manažérom navrhnuté možnosti, akým spôsobom zdokonaliť 

odpadové hospodárstvo v prospech udržateľného rozvoja. Je to najmä z dôvodu vysokého 

odpadu plynúceho z výroby a potreby zaznamenávania množstva odpadu, prípadne hľadania 

možností alternatívneho využívania odpadov. 
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Obrázok 10: Výsledný model pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo výrobnom podniku 

Zdroj: vlastné spracovanie 
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Výsledný model pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo výrobnom 

podniku ponúka manažérom návod, ako začať, prípadne zdokonaliť svoje rozhodnutia 

a konania v kontexte udržateľného rozvoja.  

Výsledný model sa prioritne zameriava na environmentálno-ekonomickú oblasť 

udržateľného rozvoja, v ktorej kontexte sú navrhnuté hlavné smery modelu. Dôvodom 

zamerania sa aj na problematiku odpadov bolo zistenie, že až 48,42% podnikov v našom 

výskume nedokáže alternatívne spracovať odpad vznikajúci vo výrobe a teda takmer 

z polovice opytovaných podnikov končí odpad z výroby v komunálnom, resp. separovanom 

druhu odpadu. Manažment by v tomto bode mal prehodnotiť výrobný proces a vykonať 

opatrenia, ktoré by umožnili produkovať menšie množstvo odpadu. V prípade, že to možné 

nie je vzhľadom na povahu výrobku, je možné vyhľadať alternatívne cesty spracovania 

homogénneho odpadu, napr. odovzdávanie, resp. odpredaj externým podnikom, čo by opäť 

malo priaznivý vplyv ako na environmentálny aspekt udržateľného rozvoja, tak aj na 

ekonomickú prosperitu podniku.   

3.6  ODPORÚČANIA A DISKUSIA K IMPLEMENTÁCII 

NAVRHNUTÉHO   VYSLEDNÉHO MODELU  

Model pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo výrobnom podniku bol 

vytvorený ako komplexný model poskytujúci manažérom výrobných podnikov návod na to, 

ako a v ktorých oblastiach implementovať prvky udržateľného rozvoja so zameraním sa na 

environmentálny aspekt.  

Model pozostáva z jednotlivých vetiev, ktoré sú v kontexte udržateľného rozvoja, 

presnejšie ekonomicko – environmentálneho aspektu udržateľného rozvoja. Je prioritne 

zameraný na riešenie problémov spojených s dopadom na životné prostredie v oblasti 

znižovania emisií produkovaných podnikom, odpadom plynúcim z výroby a možnosťami 

zaznamenávania ukazovateľov udržateľného rozvoja.   

  Tento model je možné adaptovať a prispôsobovať pre rôzne podmienky podnikov, 

vzhľadom na ich charakter výroby. Keďže model predstavuje zjednodušené poňatie reality, 

dochádza k abstrahovaniu niektorých skutočností, ktoré v jednotlivých podnikoch môžu mať 

odlišný charakter, s čím sú spojené aj jeho možné obmedzenia.  

   V tejto časti dizertačnej práce je vymedzených niekoľko základných odporúčaní, 

ktoré je potrebné pri implementácii navrhnutého modelu z postu manažérov brať do úvahy. 

Základné odporúčania pre manažment  výrobného podniku 

• Základným pilierom implementácie princípov UR do výrobného podniku sú 

fundované znalosti manažérov v oblasti UR,  správna motivácia v oblasti UR, podpora 

vedenia podniku a dobrovoľné zapojenie všetkých zamestnancov podniku do riešenia 

problematiky udržateľného rozvoja. Len na základe správne zvolených a uchopených 

prvkov UR v stratégii, vízii a cieľov podniku so systémovým a komplexným 

prístupom manažmentu je možné dosiahnuť želaný efekt. Univerzálny  správny motív 

alebo dôvod, ktorý by oslovil všetkých, neexistuje. Len vzdelaní a motivovaní 

manažéri výrobných podnikoch, ktorí ovládajú správnu terminológiu a nástroje UR sú 

schopní identifikovať konkrétne oblasti, úlohy a aktivity UR na naplnenie stratégie, 

vízie a cieľov podniku. Sú schopní určiť zodpovedné osoby za udržateľné smerovanie 

podniku,  prerozdeliť kompetencie, definovať ako majú byť stanovené plány 

udržateľných aktivít podniku s finančným ale aj personálnym zabezpečením 

a vyhodnotiť tieto aktivity podniku s ich dopadmi.   
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• Znížením negatívnych externalít výrobného podniku v podobe škodlivých emisii, 

znížením nákladov na odpad, recyklovaním resp. inými aktivitami v rámci 

environmentálnej udržateľnosti, dochádza k zvýšeniu prevádzkovej efektivity 

výrobného podniku. Znamená to dlhodobú životaschopnosť a úspech podnikania, 

nakoľko generovaný výstup výrobného podniku zabezpečuje vyššiu efektívnosť 

(podnik neplytvá so svojimi zdrojmi) a lepšie hospodárenie (podnik daný výstup 

zabezpečí s minimálnymi vstupmi resp. pomocou daných vstupov generuje 

maximálny výstup).   

• Je dôležité zamerať sa na výsledky udržateľných aktivít podniku nie len pre samotný 

podnik ale pre všetky zainteresované strany podniku. Udržateľne aktivity sú vnímané 

zainteresovanými stranami výrobného podniku dokážu zvyšovať jeho konkurenčnú 

výhodu na trhu. Dochádza k posilneniu značky a reputácie výrobného podniku čo 

následne znovu zvyšuje dôveru verejnosti. Znamená to teda pozitívne vnímanie 

podniku zo strany komunít, štátu ale aj dodávateľov, odberateľov podniku 

a v neposlednom rade aj súčasných a potencionálnych zamestnancov. Dobrý 

zamestnávateľ a pracovné prostredie zohľadňujúce životné prostredie a sociálne 

potreby zamestnancov sú dôležitým faktorom pri zvyšovaní spokojnosti 

zainteresovaných strán. Z tohto dôvodu zvyšovať svoje úsilie o dosahovanie rozvoja 

udržateľným spôsobom by mali všetky výrobné podniky bez ohľadu na ich veľkosť či 

konkrétnu oblasť podnikania. Rovnako je dôležité zapojiť svoje zainteresované strany 

nie len do výsledkov UR ale aj do procesu plánovania udržateľných aktivít podniku. 

Predstavuje to príležitosť pre všetkých ako vhodne formovať proces UR podniku 

a získať unikátne riešenia. 

• Integráciou princípov udržateľnosti v dlhodobom horizonte, implementáciou inovácii 

vo výrobnom podniku, plánovaním scenárov ako dosiahnuť udržateľný rozvoj 

v rôznych oblastiach TBL na základe strategickej a operatívnej analýzy podnikových 

procesov a vykonaním zvýšeného úsilia nad rámec príslušných predpisov sa môže 

podnik prioritne  zamerať na zvyšovanie konkurencieschopnosti a výnosov,  nie len na 

oblasť znižovania nákladov či znižovania rizík.  

• V súčasnosti klimatická kríza sa mení v reálnom čase, je ovplyvnená globálnymi 

politickými a sociálnymi aspektmi a priamo vplýva na samotný podnik. Spôsob ako 

má výrobný podnik merať výsledky svojej iniciatívy v oblasti udržateľného rozvoja 

musí byť určený na základe dôkladnej analýzy. Pri zaznamenávaní a vyhodnocovaní 

správ o udržateľnom rozvoji výrobného podniku je potrebné stanoviť také kľúčové 

indikátory, ktoré sú prospešné pre ďalšie riadenie a pre tvorbu rozhodnutí o budúcom 

smerovaní podniku. Je potrebné spojiť stimuly s metrikami.  

 

Desať atribútov manažéra výrobného podniku pre oblasť udržateľného rozvoja 

1. Udržateľný rozvoj je zakomponovaný v stratégii výrobného podniku. 

2. Udržateľné aktivity sú aktivity ktoré sú nad rámec legislatívnych požiadaviek či už 

v environmentálnej, v sociálnej alebo v ekonomickej oblasti. 

3. Manažéri a zamestnanci v podniku majú znalosti a kontinuálne sa vzdelávajú v oblasti 

udržateľného rozvoja. 

4. Dobrá analýza podnikových procesov je základom pre identifikáciu medzier, kde 

podnik zlyháva v rámci udržateľného rozvoja. 

5. Udržateľné aktivity v podniku sú esenciálnou súčasťou podniku a to koordinovaným, 

integrovaným a formálnym spôsobom a nie ad hoc, neprepojeným a neformálnym 

spôsobom.   
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6. Udržateľné aktivity je potrebné vykonávať koordinovane s externými a internými 

zainteresovanými stranami výrobného podniku. 

7. Udržateľné aktivity nie sú len marketingovým nástrojom pre zvyšovanie povedomia 

o podniku ale dôkazom, že podnik sa riadi princípmi udržateľnosti.  

8. Implementácia inovácií, SMART riešení a snaha výrobného podniku dospieť do 

fázy Industry 5.0 prispieva k udržateľnému rozvoju.  

9. Udržateľné aktivity je potrebné sledovať a hodnotiť vhodnými indikátormi a hodnoty 

indikátorov opakovane zaznamenávať a správne interpretovať. 

10. Hodnotenie, vyvodenie záverov a reportovanie udržateľných aktivít podniku má byť 

kvalitným podkladom pre rozhodovanie manažérov  na strategickej úrovni. 

 

3.7  VERIFIKÁCIA NAVRHNUTÉHO RIEŠENIA IMPLEMENTÁCIE 

PRINCÍPOV UDRŽATEĽNÉHO ROZVOJA  DO VÝROBNÉHO 

PODNIKU  

 

V rámci tejto časti rozhovorov boli v prvom kroku možnosti vyjadrenia sa 

k jednotlivým častiam modelu na základe stupnice 1-5, pričom hodnota 5 znamenala úplné 

pochopenie výskytu danej časti v modeli a hodnota 1 naopak nepochopenie a nutnosť diskusie 

k danej časti modelu. Model budeme z hľadiska jednoduchosti pochopenia a vyhodnotenia 

považovať za vhodný v prípade, ak nadobudnú názory manažérov hodnotu vyššiu ako 4,5. 

Priemerná hodnota vyjadrenia manažérov k modelu bola 4,67 (Tabuľka 7), na základe čoho 

považujeme výsledný model pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja za 

zrozumiteľný. 

 
Tabuľka 7: Verifikácia zrozumiteľnosti jednotlivých častí výsledného modelu 

Časti modelu 
Stratégia 

podniku 

Udržateľné 

aktivity 

Indikátory 

UR 

Faktory 

vplývajúce 

na UR 

podniku 

Reportovanie 

UR 

Priemerné 

hodnoty 
4,33 4 4,33 5 4,67 

Zdroj: vlastné spracovanie 

 

Počas procesu verifikácie modelu pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja do 

výrobného podniku bola na základe rozhovorov s troma manažérmi výrobných podnikov 

potvrdená jeho správnosť a opodstatnenosť. Manažéri podporili myšlienku zakomponovania 

environmentálnych prvkov do podnikových procesov, pri nemožnosti abstrahovania od 

ekonomického aspektu udržateľného rozvoja. Do modelu boli navrhnuté možné zlepšenia, 

rozširujúce vetvu zameranú na produkciu emisií o možnosti vykazovania uhlíkovej stopy 

v podniku. V jednom z podnikov prebieha schvaľovanie implementácie pomerových 

ukazovateľov ERIx, ktoré sa po akceptácii budú využívať od roku 2023. Pre dosahovanie 

hodnôt v prospech udržateľného rozvoja bola podotknutá nevyhnutnosť modifikácie modelu 

pre každý z podnikov na základe charakteru jeho výroby a rozsahu vplyvu na životné 

prostredie.     
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3.8 PRÍNOSY DIZERTAČNEJ PRÁCE  

 Dizertačná práca sa zameriavala na analýzu udržateľného rozvoja vo výrobných 

podnikoch ako aj vypracovaním návrhu modelu pre implementáciu prvkov udržateľného 

rozvoja vo výrobných podnikoch určeného pre manažment podniku. Výsledky výskumu 

pozitívne vplývajú na rozvoj manažmentu v teoretickej rovine, ako aj praktickej rovine vo 

výrobných podnikoch. Práca ponúka širokospektrálny pohľad na pozitíva plynúce 

z implementácie prvkov udržateľného rozvoja do výrobného podniku v environmentálnej 

a ekonomickej oblasti, ako aj identifikáciu miest pre potreby udržateľného rozvoja, spolu 

s vytvorenými návrhmi a indikátormi v kontexte udržateľného rozvoja. 

Prínosy dizertačnej práce vo vede  

  

 Predkladaná dizertačná práca vo svojej podstate prináša aktuálny prehľad 

identifikovanej úrovne udržateľného rozvoja vo výrobných podnikoch.  Vykonaná analýza 

sekundárnych environmentálnych a ekonomických dát, charakterizovanie vzájomnej synergie 

a ich vzájomné ovplyvňovanie, ako aj štatistické a analytické vyhodnotenie dát výskumu 

z informácií získaných manažérmi výrobných podnikov, tvoria vhodný poklad pre metodiku 

udržateľného rozvoja vo výrobných podnikoch na území Slovenskej republiky. Rozsiahlym 

výskumom v tejto oblasti sme uskutočnili rozšírenie poznatkov o reálnom vykonávaní 

činností prospievajúcich  udržateľnému rozvoju vo výrobných podnikoch, z ktoré plynú 

adekvátne výsledky a odporúčania.    

 V dizertačnej práci boli v rámci sekundárneho výskumu vytvorené environmentálne 

pomerové indikátory (ERIx) určené pre použitie v manažmente, vymedzujúce vzťah medzi 

ekonomickými a environmentálnymi ukazovateľmi, ktoré sa doposiaľ v teórii nevyskytovali.  

Rovnako došlo k modifikácii psychologickej metódy sémantický diferenciál ako 

východiskového rámca pre zaznamenávanie miery udržateľného rozvoja v podnikoch. Medzi 

hlavný prínos práce radíme vytvorenie modelu pre implementáciu prvkov udržateľného 

rozvoja vo výrobnom podniku, ktorý zohľadňuje ekonomicko – environmentálne princípy 

udržateľného rozvoja vrátane indikátorov posudzujúcich zmenu týchto princípov.  

 Medzi ďalšie prínosy dizertačnej práce radíme aj zhromaždenie a vyvodenie záverov 

z oblasti udržateľného rozvoja vo výrobných podnikoch,  ktoré boli a budú súčasťou  

publikácii vo vedeckých databázach, ako aj  sumarizáciu nadobudnutých poznatkov z oblasti 

udržateľného rozvoja a rozvoja metrík v podobe vytvorených environmentálnych pomerových 

ukazovateľov. 

Prínosy dizertačnej práce v praxi  

Prínosy dizertačnej práce majú v podnikovej praxi svoje uplatnenie hlavne vo vzťahu 

k environmentálnej udržateľnosti. V prvom rade dopomôžu manažérom bližšie špecifikovať 

a vymedziť ciele a možnosti udržateľného rozvoja pre svoj podnik (vzhľadom na zistenú 

vysokú neznalosť o udržateľnom rozvoji). Okrem iného ponúkajú manažérom podklady 

o výhodách, ktoré implementácia prvkov udržateľného rozvoja prináša na základe výsledkov 

verifikácie získaných dát z podnikov na rôznych územiach Slovenskej republiky. Ďalším 

prínosom plynúcim z dizertačnej práce je návrh metodológie pre manažment podniku, vrátane 

vytvorenia novej skupiny pomerových indikátorov pre vyvodenie vzťahu medzi 

ekonomickými a environmentálnymi hodnotami vybraných ukazovateľov, ktoré podniky 

zaznamenávajú alebo by mali zaznamenávať.   

  Ďalej v  rámci tejto dizertačnej práce a jej hlavného cieľa je vytvorený model pre 

implementáciu prvkov udržateľného rozvoja, na základe ktorého dokážu manažéri určiť 

miesta, v ktorých je vhodné prvky udržateľného rozvoja implementovať, spolu s návrhom 
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postupov a možnosti riešenia danej činnosti.   

  Medzi ďalšie praktické prínosy dizertačnej práce radíme: 

• zvýšenie povedomia o udržateľnom rozvoji vo výrobných podnikoch v slovenskej 

republike prostredníctvom dotazníkových prieskumov a rozhovorov s manažérmi, 

• zvýšenie motivácie manažérov pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja do 

výrobných podnikov na základe preukázaných výsledkov plynúcich 

z implementácie prvkov udržateľného rozvoja do podniku vrátane inovácií 

(ekonomické a environmentálne prínosy), 

• zlepšovanie kvality životného prostredia ktoré z danej implementácie plynú, 

• apel na zníženie nákladov, ktoré boli po procese implementácie (spolu 

s inováciami v podniku) preukázané v časti verifikácie hypotéz (Kapitola 3.4.4), 

• podpora a rozvoj zručností v oblasti udržateľného rozvoja, 

• vytvorenie a overenie environmentálnych pomerových indikátorov, pre použitie 

v podniku s možnosťou prispôsobenia zaznamenávaných hodnôt a možnosťou ich 

modifikácie, 

• vytvorenie modelu pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo výrobnom 

podniku, ktorý prešiel verifikáciou a pripomienkami zo strany manažérov 

výrobných podnikov. 

ZÁVER 
 

  Dynamicky sa rozvíjajúce trhové prostredie v národnom ale aj vo svetovom meradle 

stavia všetky podniky do pozície, v ktorej musia efektívne a dôsledne uskutočňovať svoje 

rozhodnutia a v horizonte dlhodobej stratégie generovať maximálne hodnoty nielen 

v ekonomickej ale aj v sociálnej a environmentálnej sfére. Hoci koncepcia udržateľného 

rozvoja je definovaná už niekoľko rokov, manažéri výrobných podnikoch majú o danej 

problematike a možnostiach jej implementácie pomerne nedostatočné  vedomosti a znalosti. 

Predkladaná dizertačná práca sa v širšom zámere orientovala na vymedzenie hlavných  oblastí 

pre zlepšenie aktivít výrobných podnikoch v oblasti udržateľnosti. Obsahuje závery 

vedeckých štúdií, upresnenia v terminológii, návrh metodológie, opatrení a metrík pre 

manažérov usilujúcich sa o dosiahnutie strategických cieľov, vízie a misie podniku 

zodpovedne a udržateľným spôsobom..   

 Cieľom dizertačnej práce bolo na základe holistického pohľadu navrhnúť metodológiu 

a preukázať vhodnosť uplatnenia princípov udržateľného rozvoja manažérmi na strategickej 

úrovni, aby výstup práce prispel k zvyšovaniu udržateľného smerovania podniku. K naplneniu 

tohto cieľa bolo nutné vykonať analýzu dostupných výskumných štúdií a poznatkov o 

udržateľnom rozvoji, ako aj o faktoroch vplývajúcich na udržateľný rozvoj v podnikoch a 

možnostiach zvýšenia opatrení pre zabezpečenie udržateľnej produkcie podnikov 

a znižovanie odpadu plynúceho z výroby.  

  V rámci dizertačnej práce  bol vymedzený súčasný stav skúmanej problematiky, 

zameraný na udržateľný rozvoj, jeho aspekty, možnosti implementácie a zaznamenávania vo 

výrobných podnikoch. Pozornosť bola venovaná aj potrebe vytvorenia stratégie podniku 

s prvkami udržateľného rozvoja na základe modelu TBL. Okrem iného bol v rámci teoretickej 

časti kladený dôraz aj na možnosti  identifikácie indikátorov udržateľného rozvoja 

v podnikoch, u ktorých sa predpokladá ich kontinuálne zaznamenávanie zo strany 

manažmentu. V závere prvej kapitoly sa práca zaoberá aj inováciami ako elementu podpory 

udržateľného rozvoja, ktoré vo svojej podstate pozitívne ovplyvňujú ekonomický aspekt 

podniku, ale aj environmentálny aspekt zameraný na skvalitňovanie životného prostredia. 

 V rámci metodiky dizertačnej bol vymedzený objekt a subjekt skúmania, hlavný cieľ 
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dizertačnej práce, stanovené výskumné úlohy dizertačnej práce ako sled krokov, ktorými v 

práci postupovalo, výskumné otázky a z nich plynúce výskumné hypotézy práce 

a v poslednom rade stručný popis vedeckých metód využitých počas celého skúmania.  

 Tretia časť dizertačnej práce uvádzala komplexné výsledky získané počas 

realizovaného výskumu, rozdelené do častí – predvýskum a hlavný výskum. V rámci 

hlavného výskumu je práca rozdelená na dve základné časti výsledkov – výsledky hlavného 

výskumu získané zo sekundárnych dát a výsledky výskumu získané z primárnych dát. V prvej 

časti boli na základe korelácie a regresie analyzované vzťahy medzi produkovanými emisiami 

výrobných podnikov a ich dosiahnutými tržbami. Výsledkom sekundárneho výskumu bolo 

definovanie environmentálnych pomerových indikátorov, označované ako skupina ERIx. 

Tento indikátor je možné použiť vo všetkých výrobných podnikoch, ktoré zaznamenávajú 

produkciu emisií počas výrobného procesu. V druhej časti boli obsiahnuté  výsledky dvoch 

dotazníkových prieskumov a rozhovory uskutočnené s manažérmi výrobných podnikov. 

Následne bola z týchto dát vykonaná deskriptívna analýza a štatistická verifikácia štyroch 

vedeckých hypotézy výskumu. Výsledkom verifikácie bolo modifikovanie východiskového 

modelu na podobu výsledného modelu pre implementáciu prvkov udržateľného rozvoja vo 

výrobných podnikoch.   

 Záver práce prestavuje predpokladané prínosy pre vedu a pre prax s možnými 

obmedzeniami. Nami navrhnutá metodika a model implementácie prvkov udržateľného 

rozvoja vo výrobných podnikoch ponúka priestor pre ďalšie skúmanie a utvára možnosti pre 

zváženie implementácie týchto metód pre manažérov v snahe kontinuálne zabezpečovať 

možnosti udržateľnej produkcie.   
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