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Maojmu rozhodnutiu uchadzat sa opatovne o poziciu vo vedeni BMC SAV, v. v. i., predchadzalo mnoZstvo hodin
stravenych Uvahami o zmysle a podstate tejto pozicie, ¢itanim odbornej literatiry o modernom spdsobe
budovania a rozvoja zmysluplnych institucii, analyzou skisenosti z prechadzajuceho obdobia, ako aj diskusiami
s ludmi z interného a externého prostredia, ktori boli ochotni dat mi dprimnu spatnd vazbu a podelit sa o svoj
nazor na moje doterajsie pésobenie.

To, Ze som nakoniec prijala toto rozhodnutie, spésobili dve zakladé okolnosti.

AngaZovanie sa vo vytvarani priaznivého a in$pirativneho prostredia, ktoré dava prileZitost vsetkym kolegyniam
a kolegom v BMC SAV, v. v. i., prispiet ku kvalitnej a spolo¢ensky hodnotnej vedeckej praci, vnimam ako svoju
osobnu misiu. Moje vedecké ambicie uz boli vo velkej miere naplnené, takze by som rada svoje schopnosti,
emdcie a energiu venovala tejto misii, ktord mi pozicia vo vedeni BMC SAV, v. v. i., umozriuje nasledovat. Naplno
si vSak uvedomujem, Ze ju nedokazem realizovat bez podpory, spoluprace a tvorivého potencialu ludi, ktori
BMC SAV, v. v. i., formuju svojim vyskumom, vietkymi jeho podpornymi ¢innostami, ale najma svojimi ludskymi
atribtmi a vztahmi.

Druhy d6vod je spojeny s institucionalnym vyvojom BMC SAV, v. v. i., ktoré od roku 2016 Uspesne uskutocnilo
fazu konsolidacie, fazu stabilizacie a v sucasnosti stoji na prahu fazy rozvoja, ktora ndm ponuka nové prileZitosti.
Rada by som sa na navigacii tejto rozvojovej fazy podielala a stala sa svedkom naplfiania vizie, Ze
prostrednictvom zmysluplného biomedicinskeho vyskumu zameraného na boj proti chorobam a za zdravsi
Zivotny Styl budeme spoluvytvarat lepsiu buddcnost pre ludi, a Ze tym upevnime svoju reputéciu na Slovensku
a ziskame ju v aj medzinarodnom priestore.

Ako k tomu dospiet? V principe su z pozicie manazéra mozné dva pristupy: riadenie a vedenie.

Riadenie je klasicky pristup k manazmentu institucii rézneho druhu vratane vedeckych. Je to prax dosahovania
ciefov, ktora stoji na zaklade autority, hierarchie, rozdelovania uloh, na presnych pravidlach a vykonnostnych
parametroch, na pokynoch aterminoch z externého prostredia. Je to pristup vychadzajuci z klasickej
industridlnej kultury efektivnosti. Takéto riadenie zamerané na vykonnost sice méze v kratkodobom horizonte
viest kzvySeniu produktivity, k lepSim ekonomickym ukazovatelom, klepSiemu postaveniu v ramci
hodnotiacich rebrickov, ale fudi motivuje najma k prispdsobeniu sa podmienkam hodnotenia a obchadzaniu
bariér. To brzdi ich odvahu pustat sa na nové cesty, s ktorymi je spojené riziko netspechu, ¢i zlyhania. K tomuto
pristupu nas v sucasnosti nabada nastavenie externych pravidiel — inkrementalna financna podpora z ré6znych
grantov a pomerne Stedrych, ale jednorazovych projektovych vyziev, rastuca byrokracia, pocetné kontroly, nové
smernice, vykonnostné hodnotenia, tlak na produkciu publikacii a uréitého typu inovacii, zloZité verejné
obstaravanie, neflexibilné rozpoctové pravidla, celkova nesystémovost vedného ekosystému....Mnohé z tychto
elementov riadenia sa nevyhnutne prendsaju na Uroven institlcii a ¢asto neostdva nic iné, iba sa ich racionalne
zhostit s ¢o najmensou stratou ¢asu a energie a pripadne ich ,,poludstit”, aby davali zmysel v redlnom Zivote.

Uvedomujem si, Ze tieto externé faktory nebude mozné v dohladnej dobe zmenit, si pevne zakotvené
v mentalite riadiacich Struktlr naSej spoloc¢nosti a sluzia ako Stit byrokracie. S pomocou expertizy a vysokej
angaZovanosti administrativnych Usekov BMC SAV, v. v. i., aviacerych obetavych vedkyn a vedcov tento
byrokraticky tlak neustdle zmierriujeme a aj nadalej sa budeme snazit ho timit tak, aby negativne nedoliehal
celou silou na nase vedecké aktivity a aby sme mu boli v kazdodennom badani ¢o najmenej vystaveni. Uplne
sa viak konfrontacii s byrokratickymi postupmi neda zabranit, preto budem dbat na podporu administrativnych



kapacit a rozvoj ich expertizy a objasnovanie dévodov a dosahu zavedenia tych administrativnych riadiacich
postupov, ktoré su nevyhnutné z hladiska efektivnej realizacie nasich vedeckych aktivit.

V pripade pokra¢ovania mojej misie vSak budem v ¢o najvacsej miere uplatriovat najma princip vedenia, ktoré
na rozdiel od riadenia, je pristupom k vytvaraniu hodnot s fudmi, s ktorymi mame spolocny zaujem a ciel.
Vychadzam z poznatkov vyznamnych myslienkovych vodcov a viziondrov v oblasti vytvarania novodobej
institucionalnej kultury, v ktorej je centrom zaujmu zmysluplna praca, na ktorej zalezi, vytvarana ludmi, ktorym
o nieco ide. Iba kultura zaloZzena na angaZovanosti, dovere, profesionalite, nadSeni, reSpekte a zodpovednosti

Vv

nam umozni rozvijat sa a dat naSmu vyskumu vyssi ciel.

Princip vedenia a spoluprace, ktory bude odolavat externému prostrediu fungujicemu na baze riadenia,
kontroly, pokynov a terminov vyzaduje, aby sme zmenili spdsob myslenia a aby sme boli ochotni spolo¢ne robit
interné kroky, ktoré su natolko délezité, Ze stoji za to ich robit napriek tomu, Ze mame obavy a Ze nas vytrhnu
z pocitu pohodlia a bezpedia. Ak sa chceme dostat na vysSiu Uroven, majme odvahu byt konfrontovani
s pohladom externych expertov na zmysel ahodnotu nasej vedeckej prace, odvahu navrhovat vysoko
ambicidzne projekty, majme odvahu a ochotu dat prilezitost novym talentom a témam, odvahu prevziat plnu
zodpovednost za svoju vyskumnu skupinu a zaroven ochotu nehladiet iba na svoje individuadlne zaujmy, ale
angazovat sa v prospech celej nasej institdcie.

Celosvetové prieskumy v oblasti instituciondlnej kultdry ukazuju, Ze angaZovanost je najhodnotnej$im
elementom organizacie. Institlcie s vysokym stupfiom angaZovanosti maju Stastnejsich zamestnancov a su
Uspesnejsie. V oblasti vedeckého vyskumu su zvyc€ajne najviac cenenymi vlastnostami odbornost a zruénost,
no pravl hodnotu tieto vlastnosti nadobudaju iba vtedy, ak nesluzia len jednotlivcom, ale su spojené so
spolo¢nymi zdujmami a cielmi. V naSom centre mame mnozstvo kolegyn a kolegov, ktori okrem realizacie
svojej pracovnej naplne davaju energiu a nadSenie aj do aktivit a sluZieb doleZitych pre nas vSetkych. Tato
¢innost nad rdmec beznych povinnosti je spojena s namahou a vykro¢enim z komfortnej zény, ale my ostatni
ju éasto berieme ako samozrejmost, ako nieco, ¢o tu jednoducho existuje. Je to vSak vysledok vysokej
angazovanosti, zdpalu a ochoty spoluvytvarat nase prostredie a pomahat ostatnym, bez ktorého by sme nasu
vedecku pracu nemohli uskutoénovat. Tieto vlastnosti vsak stale chybaju niektorym aktivhe neangazovanym
jednotlivcom, ¢o sa doposial o institucionalne prostredie zaujimali iba kvoli uspokojeniu ambicii a potrieb
vlastnej vyskumnej skupiny. Budem sa preto velmi usilovat o to, aby sme zaujem o spolo¢né veci podnecovali
a ocenovali. Je to jeden zo zdkladnych predpokladov nasho dalSieho rozvoja. Nedavna dobra skdsenost
z procesu hodnotenia medzinarodnym panelom v rdémci SAV tomu dava za pravdu — komisia mimoriadne dobre
ohodnotila participativny sp6sob pripravy podkladov pre akreditacny dotaznik, prezentaciu nasich aktivit
a celkovu atmosféru entuziazmu. Vdaka tomu, Ze na vypracovani tychto podkladov sme boli angaZovani vo
vysokom pocte a s velkym zapalom, sa nam podarilo vytvorit velmi kvalitny dokument, ktory vyjadruje nase
spolo¢né hodnoty a vysledky, a o ktory sa budeme moct opriet aj v buduicnosti.

V suicasnych strategickych dokumentoch prijatych r6znymi organmi na réznych Urovniach sa kladie doraz na
ludské zdroje Ci kapacity. Je to vSak koncept, ktory sa postupne pretvara. Pre rozvoj institlcie je ovela dblezitejsi
ludsky potencial, nez objem fudskych zdrojov ¢i kapacit. Kazdy z nds ma k dispozicii rovnaky pocet hodin v rdmci
formalne definovanej kapacity, ale kazdy z nds ma iny potencial (a ochotu) ju zmysluplne vyuZit. A nejde tu iba
o vyuZitie potencialu pre institdciu, ale aj pre nas samych. V mnohych psychologickych a sociologickych
Studiach je dokazané, Ze ludia, ktori dobrovolne vyuZivaju svoj potenciadl na rozvoj svojich silnych stranok
a zmysluplnd tvoriva pracu v zaujme svojej komunity a vyssSieho ciela a okrem hlavy pracuju aj srdcom, su
nielen stastnejsi, ale aj Uspesnejsi. Vseobecne rozsirend predstava, ze Uspech generuje pocit Stastia, je mylna.
Je to presne naopak. Existuje priamy a silny vztah medzi angazovanostou a spokojnostou v praci a Sancou
zazivat pozitivne a tvorivé momenty.

Na zaklade poznatkov z oblasti psycholdgie a socioldgie ovela viac zalezi na tom, ako svoju pracu vnimame, nez
akd v skutocnosti je. Mdze to byt pre nads zamestnanie ako prostriedok k ziskaniu financii, kariéra ako



prostriedok k Uspechu a stipaniu na rebricku hierarchie alebo to méze byt povolanie, ked' je praca poslanim
a vykonnost nezavisi od vonkajsich odmien, ale vychddza zvnitra a smeruje k vyssiemu cielu. Ludia, ktori svoju
pracu vnimaju ako povolanie, a svoj pracovny a osobny Zivot nestavaju do protikladu ale suladu, su spokojnejsi
a dokazu lepsie vyuzivat svoje silné stranky. Mézeme si vybrat, ako sa na svoju pracu budeme divat — vsetci
zazivame tlak, terminy a pracovnu zataz, ale ak sa sustredime iba na tieto negativa, zabrani nam to vidiet
pozitiva a prilezitosti a ochromuje to nasu odvahu a ochotu hladat nové rieSenia a pristupy. Najma v situdciach,
ktoré su spojené so zmenami, je dobré upriamovat pozornost na pozitiva, vizualizovat, aké benefity ndm
prinest v blizkej ¢i vzdialenejSej budicnosti, pondkat motivaciu a inspiraciu. Toto vnimam ako jednu
z najdoleZitejich poslani vedenia indtiticie, ktoré sa budem snaZit naplfiat maximélne vrdmci svojich
schopnosti a moznosti.

Vnimanie nasej prace zavisi aj od toho, preco ju robime a ako su uspokojené nase zakladné potreby. Pocit
bezpecného a priatelského prostredia, spravodlivosti a istoty pracovnej pozicie je priamo prepojeny so
zaujmom o pracu as pracovnym vykonom aoba elementy na seba vzdjomne pdésobia v spatnej vazbe.
Potrebujeme vsak aj pocit financnej istoty, ktory zavisi od toho, ¢i mame naplnené Zivotné Standardy napr.
byvania, aaké velké mame ndaroky na zabezpelenie rdznych zaujmov atuZzob vramci rodiny
a mimopracovného Zivota. Ak fudia nemaju naplnené tieto potreby, pracu zvycajne vnimaju ako zamestnanie,
alebo sa sustredia na kariéru a Uspech svidinou buddtcich istét, ale nedokdzu ju vnimat ako poslanie
(samozrejme, aj tu existuju vynimky). V tomto pripade je jedinou motivaciou finan¢na odmena, ale jej vplyv
na zlepsenie vykonnosti alebo inovativnosti, zvlast v oblasti vedeckého badania, nie je priamodiary. V nasej
spolo¢nosti a v nasej sfére posobenia nemame bezne dostupné také zdroje, aby sme tieto financné potreby
dokazali zabezpedit v plnej miere a k plnej spokojnosti podla individuadlnych narokov. M6Zzeme sice byt stale
aktivnejsi v ziskavani projektov, ktoré maju v rozpocte mzdové prostriedky, ale na realizaciu tychto projektov
potrebujeme rozsirit personalne kapacity, ¢im sa ziskané zdroje narieduji. Mbézeme sa rozhodnut, Ze
zredukujeme pocet zamestnancov, ale v tom pripade ohrozime nase fungovanie a znizime Sancu na ziskanie
projektov a realizaciu nasho vyskumu. Je to zacarovany kruh, z ktorého mdzeme vystupit iba vtedy, ak sa
sustredime na kvalitu so vSetkymi jej aspektami a raciondlne usmernime svoje vyskumné zamery a aktivity.
Pritom musime eliminovat riziko, Ze novo sa vynarajlce témy nebudu mat Sancu na rozvoj. Preto bude dbélezité
hladat v tychto suvislostiach rovnovahu, aj s pomocou nazorov a rad od externych expertov so skisenostami
z renomovanych zahrani¢nych institucii.

Pre ludi vSeobecne apre vedcov zvlast su velmi dolezité medziludské vztahy, sebarealizacia, uznanie,
profesionalny a osobny rast. Naplnenie tychto potrieb vSak finan¢na motivacia nezabezpeci. Tu mame priestor
pre zmysluplnld pracu vnimanu ako poslanie a pre objavovanie novych prilezitosti pre nas rozvoj. Nastastie,
v nasom prostredi mame vela talentovanych a zapalenych fudi, ktori udavaju smery a ciele pre nase spolo¢né
usilie, in$piruju nas, pomahaju nam a reprezentuji nas navonok. Verim, Ze sa o nich budeme méct opriet, ze
nadSenie a zapal spolu dokazeme Sirit a Ze tym priaznivo ovplyvnime aj nasu buducnost.

Na zaver tychto Uvah si dovolujem zhrnut zakladné elementy mojej koncepcie vo vztahu k vedeniu BMV SAV,
V. V. i., 0 ktorych uplatnenie sa budem snazit:

e vedenie zaloZené na spolo¢nych hodnotach, spolupraci, dévere a nadseni, s obmedzenim riadenia
zaloZzeného na hierarchii a kontrole na nevyhnutné minimum,

e uplatnovanie kolaborativnych a participativnych pristupov, zvySenie angaZovanosti, rozvoj timového
fungovania,

e redukcia administrativneho schodzovania, rozvoj dynamickych asynchrénnych interakcii a najma
posilnenie spatnej vazby vo vztahu k reportovaniu a informovaniu o stave Uloh, lepsie delegovanie
pravomoci a uloh,

e vytvaranie podmienok na uplatnenie a rozvoj tvorivého potencialu fudi v zdujme naplnenia ich
poslania a osobnej misie,

e sloboda badania a vyberu vyskumnych tém spojenad s etickymi principmi, zodpovednostou a ohladom
na spolocny vyssi ciel,



zameranie sa na sebapoznanie, talent a silné stranky ludi, investicia do ich rozvoja formou tréningov
stranok, najmé tych, ktoré ohrozuju chod institicie — nedostato¢né zrucnosti, absencia iniciativy,
nezapojenie sa do spolo¢nej prace, chybajlice nadsenie...),

podpora zmysluplnych vyskumnych smerov a budovanie reputdacie kvalitnej, stabilnej a spolahlivej
institucie znamej v odbornej aj verejnej sfére,

popri vSetkom v potrebnej kvalite a poZadovanom termine plnenie Gloh zadanych vy$simi autoritami
a optimalna implementacia relevantnych zakonnych, organizacnych a/alebo byrokratickych zmien z
externého prostredia tak, aby ¢o najmenej zataZzovali nase vyskumné aktivity,

pro-aktivny a konzistentny pristup k rozvojovym aktivitam, ale zachovanie ich Unosnej miery, rozumna
adaptacia cielov a terminov podla tlaku uloh prichadzajlcich zvonka,

pestovanie atmosféry otvorenosti, prajnosti a viery v dobré vysledky, zdujem o nazory ludi pracujicich
v BMC SAV, v. v. i..

Aby som vsak neuviazla iba v rovine vieobecnych principov, dovolim si nacrtnut niekolko konkrétnych aktivit,
ktoré vnimam ako délezZity predpoklad a/alebo prostriedok rozvoja BMC SAV, v. V. i.:

realizacia interného hodnotenia vedeckych skupin BMC medzinarodnou vedeckou radou (ISAB), od
ktorého ocakavame cennu spatnu vazbu s navigaciou pre budice smerovanie, na zaklade ktorej
rozvinieme nasu vednu stratégiu,

plnenie zavazkov vykonnostnej zmluvy s koncentraciou na tie aktivity, ktoré su pre nas hlavnou
rozvojovou vyzvou (ERC projekty, doktorandska Skola, Struktira zaloZzena na vyskumnych skupinach
a vyskumnych témach etc.),

strategické vyuzitie aktualnych prilezitosti vyplyvajucich z vykonnostnej zmluvy a z Planu obnovy a
odolnosti na dobudovanie kritickej infrastruktury, finalizacia konceptu ,core facilities” v podobe, ktoru
nam umoznuje sucasna podpora kapacit, dokoncenie kataldogu produktov a sluZieb pre externé
subjekty,

organizovanie tréningov a mentoringu v osobnostnych zru¢nostiach, posilnenie mobilit mladych
vedcov a ich Ucasti na odbornych workshopoch a studijnych pobytoch, podpora rozvoja talentov aj
prostrednictvom podmienok na budovanie vlastnych vyskumnych skupin,

zlepSovanie internej komunikacie a porozumenia napr. aj formou vedeckych seminarov v spojeni
s osobnym pribehom prezentujucej osobnosti, interné prieskumy nazorov na rézne aspekty nasej
¢innosti a fungovania,

reforma interného hodnotenia na principoch COARA,

dalSie rozvojové aktivity aj vramci implementacie projektu Alliance4life BRIDGE a v sulade
s platnou stratégiou rozvoja BMC SAV, v. v. i. formulovanou v roku 2017 a aktualizovanou v roku 2022
(vyjadrenou v podkladoch pre hodnotenie medzinarodnym panelom).

Je vSak potrebné sa pripravit na to, Zze bude nejaky ¢as trvat, kym sa podari uskutocnit tieto predsavzatia
a dosiahnut stav, ked budeme vsetci pracovat vsulade svlastnymi silnymi strdnkami, hodnotami
a zapalom. Bude to od nas vyzadovat pracu na budovani vztahov, vedeni dialégu a prisp6sobovani tempa
a rozsahu uloh tak, aby sme sice citili pozitivne napatie, ktoré s tym suvisi, ale vyhli sa neimernému stresu.
V dnesnom svete, kde kazdy oc¢akava zmenu a pokrok mavnutim prutika, tento systematicky pristup méze
byt pomaly a niekedy frustrujlci, ale je potrebné vytrvat. Je to doleZity proces, bez ktorého Uspech celej
institucie nedosiahneme. Ak budem mat prileZitost a podporu, dam svoje schopnosti, srdce, ¢as a zapal do
toho, aby sme tieto myslienky naplnili ¢cinmi.

V Bratislave, dria 6. 9. 2024



