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Christopher Danis?

Absolvoval magisterské Studium na Fakulte managementu UK. Pésobi ako interny doktorand
na Katedre manazmentu, kde v suCasnosti vedie semindre z predmetu Organizané spravanie a
Manazment. Vo svojich vyskumnych aktivitich sa zameriava na oblast’ vedenia l'udi
amotivacie v slovenskom pracovnom prostredi. Témou jeho dizertacnej prace je Slovenska
implicitna tedria vedenia l'udi.

Graduated from the Faculty of Management, Comenius University Bratislava. He is a PhD
candidate at the Department of Management, where he currently teaches an Organizational
Behavior and Management course. In his research activities, he focuses on the area of
leadership and motivation in the Slovak work environment. The topic of his dissertation thesis
is Slovak implicit leadership theory.

Abstract

Leadership is a process in which the leader influences and is influenced by his or hers
followers. It is a phenomenon that is complex and hard to define. Over the centuries, many
authors have dealt with the subject of leadership. Today we know that one of the key aspects
of a successful leader is the leadership style he or she uses in practice. Followers' preferences
for leadership styles can vary from culture to culture, so it is necessary to have an overview of
those styles that are accepted by members of a given culture and, on the other hand, those that
are perceived as ineffective. The aim of this paper is to provide a theoretical overview of the
existing knowledge about the paticipative leadership style and to link it with Slovak culture.
Previous research suggests that this style could be considered ineffective by members of
Slovak culture.

Key words: participative leadership style, Slovak culture, leadership, GLOBE

Abstrakt

Vedenie T'udi je proces, v ramci ktorého lider ovplyviiuje svojich nasledovnikov a zaroven je
nimi ovplyviiovany on sam. Jedna sa o fenomén, ktory je komplexny a tazko definovatel'ny.
V priebehu storoci sa téme vedenia 'udi venovalo mnoZstvo autorov, pricom dnes uz vieme,
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Ze jednym z kluCovych aspektov UspeSného lidra je Styl vedenia, ktory aplikuje v praxi.
Preferencia Stylov vedenia zo strany nasledovnikov sa méze 1isit” od kultury ku kultare, preto
je potrebné mat’ prehl’ad o tych Styloch, ktoré st akceptované prislusnikmi konkrétnej kultury,
a na druhej strane o tych, ktoré si vnimané ako neefektivne. Cielom tohto prispevku je
poskytnut’ teoreticky prehlad doterajSich zisteni tykajucich sa participativneho Stylu
a prepojit’ ho so slovenskou kultarou. Z doterajSich vyskumov vyplyva, Ze tento Styl by mohol
byt prislusnikmi slovenskej kultiry povazovany za neefektivny.

KTacové slova: participativny $tyl vedenia I'udi, slovenska kultura, vedenie I'udi, GLOBE

Uvod

Vodcovstvo je univerzélny fenomén nielen u l'udi, ale aj u mnohych druhov zvierat. Vetky
skupinovo Zijuce stavovce sa usporaduvaju do spolocenskych vrstiev, na ktorych cele je
vodca. Vytvaraju tak hierarchiu dominancie, v ktorej maju vysoko postaveni samci vol'nejsi a
lepsi pristup k potrave asamiciam ako ostatni ¢lenovia skupiny. Stadie primétov taktiez
ukazuju, ze vodcovia Casto riadia pohyb skupiny pri hl'adani potravy a tkrytu, kontroluju
dynamiku vnuatorného statusu, brania skupinu a udrziavaji skupinovi suadrznost v
interakciach s inymi organizovanymi skupinami (BASS, STOGDILL, 1990).

Komplexnej a tazko definovatel'nej otazke vodcovstva sa l'udia venuju uz odpradavna.
Konfucius, vyznamny ¢insky filozof, poukazoval pred viac ako 2500 rokmi na dolezitost
cnostného vedenia a starostlivost’ lidra o svoju komunitu. Dalej napriklad Platon — vo svojom
pohl'ade na vedenie T'udi sa tiez zameral na vlastnosti ¢loveka a tvrdil, Ze vodcovia by mali
stelesniovat’ mudrost’. Machiavelli zas vyjadril ndzor, Ze lidri by mali mat’ chvalyhodné cnosti
a inteligenciu, aby si ziskali podporu ostatnych I'udi (SILVA, 2016).

Neskor, po druhej svetovej vojne, sa vV literatre =zacali prvykrat objavovat
behavioralne tedrie vedenia l'udi ako reakcia na tedrie povahovych ¢it lidra, ktoré dominovali
v predchadzajicom mysleni (LASAKOVA, 2023; SILVA, 2016). Nasledne sa v 50. rokoch
20. storoCia vedenie I'udi zacalo chapat’ uZz ako komplexny jav, v ktorom délezZitu dlohu
zohrava aj kontext a nasledovnici (SILVA, 2016). Slovami Yukla: ,,Vodcovia ovplyvituju
svojich nasledovnikov a zaroven su nimi ovplyviiovani, a to bud’ pozitivne alebo negativne.
(YUKL, 2012, 5. 1).

V stcasnosti sa vedenie I'udi chape a definuje ako dynamicky proces ovplyviiovania
druhych, v ktorom jedna osoba usmerfiuje alebo riadi spravanie svojich nasledovnikov. Jedna
sa 0 nasmerovanie, resp. zmenu spravania l'udi takym spdsobom, aby bolo mozné dosiahnut’
vytycené ciele. Usmernovanie usilia jednotlivcov v skupindch mé na starosti lider, avsak v
ramci vedenia 'udi sa nejednd len o jednosmerny proces. Vplyv lidra nie je bezhrani¢ny,
zavisi aj od kvality vztahov s tymi, ktorych vedie. PresnejSie povedané, jedna sa o proces
interakcie medzi réznymi aktérmi (t.j. lidrami a nasledovnikmi) a prostredim (SCHYNS,
RIGGIO, 2018; LASAKOVA, 2023).

Dnes vieme, Ze jednym z klaiCovych aspektov uspesného podnikania je $tyl vedenia,
ktory sa moze v jednotlivych krajinach liSit. Preto je potrebné mat’ prehlad o tych Styloch
vedenia, ktoré su akceptované prislusnikmi danej kultdry, a na druhej strane o tych, ktoré su
vhimané ako neefektivne. Vyskumny projekt GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) skima préve takéto interakcie a prepojenia medzi kultirou a vedenim
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Pudi na zéklade 6smich Stylov: charizmaticky/hodnotovo orientovany, timovo orientovany,
sebaochraiiujuci, participativny, humanne orientovany, autonémny, eticky a paternalisticky
(LASAKOVA, 2023).

Vedecke Stdie sa zvyCajne zameriavaju na tie Styly, ktoré su ¢lenmi vybranej kultdry
akceptovaneé, ateda povazované za efektivne. Ja som sa pre ucely tohto ¢lanku rozhodol
zaujat’ iny pristup — zameral som sa na Styl, ktory sa javi v slovenskej kultare ako
neefektivny. Na tému Stylov vedenia I'udi v slovenskej kultare sa uskuto¢nilo len niekolko
vyskumov. Ugelom tohto prispevku je syntetizovat’ dostupnd literatGru o participativnom
vedeni ludi a integrovat existujlice vyskumné zistenia tak, aby sme ziskali prehlad o
stiGasnom stave poznatkov o tomto Style vedenia na Slovensku. Hypotézou je, Ze v rdmci
slovenskej kultdry je participativny Styl vedenia povaZzovany za neefektivny.

Slovenska kultdra a jej dimenzie

Na3 svet sa sklada z jednotlivcov zoskupenych do skupin a komunit. Ci uZ ide o primarnu
(napr. rodina) alebo sekundarnu skupinu (napr. pracovnd organizécia), kazda z nich
ovplyviiuje naSe myslenie, spravanie a hodnoty. Kazda zo skupin je nie¢im $pecificka, priCom
jednou z odlignosti je aj kulttra (SAJGALIKOVA, COPUS, 2016).

Kultra je fenomén, ktory sa neda zmenit' okamzite. Kazda kultdra presla urcitym
vyvojom, bola ovplyvnend roznymi faktormi, a preto ma svoju vlastnd historiu. Ak
uvazujeme o narodnej kulture, udalosti a skusenosti jej prislusnikov formovali ich spravanie a
myslenie a vytvorili dant kultaru, ktora sa vyznacuje hodnotovym a normativnym systémom,
ktory ju odliSuje od inych narodnych kultar. Organizac¢na kultura je v skuto¢nosti formovana
a ovplyviiovana kultirou naroda, v ktorom pdsobi (SAJGALIKOVA, COPUS, 2016).

V oblasti kultdry a vedenia l'udi je pozoruhodnym vyskumnym poc¢inom projekt
GLOBE, ktory zapocali House akol. (2002, 2004). V ramci tohto projektu sa Studuju
vzajomné vplyvy a stvislosti medzi kultarou, vedenim I'udi a doverou. Jednym z ciel'ov tohto
projektu je identifikovat’ tie S$tyly vedenia l'udi, ktoré Clenovia réznych kultur kolektivne
vnimaju ako nasledovaniahodné a identifikovat' $pecifické vzorce spravania lidrov, ktoré
l'udia vnimaji ako neefektivne anehodné nasledovania (HOUSE et al., 2002, 2004;
LASAKOVA, 2023).

House a kol. (2002, 2004) analyzovali kultdrne podobnosti a rozdiely v 62 krajinach a
usporiadali ich do regionalnych skupin (klastrov) na zaklade predchadzajucich vyskumov,
jazyka, geografickej polohy a historickych faktov. Krajiny boli zoskupené do desiatich
klastrov. Jednym znich je vychodoeurdpsky klaster tvoreny krajinami ako Albansko,
Gruzinsko, Grécko, Madarsko, Kazachstan, Pol'sko, Rusko a Slovinsko (HOUSE et al.,
2004). Niektoré krajiny vSak napriek svojej polohe ahodnotam kultarne blizkym tym
vychodoeurdpskym, v tomto vyskume chybali — vratane Slovenska.

Vychadzajlc zo zisteni viacerych autorov (BAKACSI et al., 2002; KOLMAN et al.,
2003; HOFSTEDE, G., HOFSTEDE G. J., MINKOV, 2010; PUCKO, REMISOVA,
LASAKOVA, 2013) vyplyva, Ze slovenska kultira je charakteristickd vysokou mierou
mocenského odstupu a maskulinity, pricom sa jedna skér o kolektivisticku kultdru, v ktorej
maju jej prisludnici sklon k vyhybaniu sa neistote. Vyskumy (HOUSE et al., 2004,
DORFMAN et al., 2012) naznacuju negativnu koreldciu medzi tymito kultirnymi dimenziami
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a participativnym stylom vedenia l'udi, ¢o indikuje jeho moZnu neefektivnost’ v slovenskom
prostredi. Na overenie tejto hypotézy, tykajucej sa kompatibility participativneho Stylu
vedenia so slovenskou kultarou, je vsak potrebny d’al$i vyskum.

Participativne vedenie 'udi

Participacia v kontexte vedenia I'udi predstavuje mieru, do akej lider podporuje ¢lenov svojho
timu, aby sa aktivne zucastnovali na rozhodovacom procese, pricom posiliiuje tazbu
zamestnancov zdielat’ informdacie a podstupovat rizika pri UCasti na tvorivom usili
organizacie. Participativne vedenie mozno teda definovat’ ako Styl vedenia, v ramci ktorého
lider zapaja do rozhodovania zamestnancov na vsetkych drovniach hierarchie, t.j. dochadza k
zdielaniu vplyvu a moci medzi vedicim a jeho nasledovnikmi. Vo svojej podstate sa jedna
o Styl, ktory je demokraticky a orientovany na spolupracu (SARIN, MCDERMOTT, 2003;
SPREITZER, 2007).

Participativne vedenie vytvara prostredie, pre ktoré je charakteristickd vysoka miera
autonomie, spoluprace a otvorenosti, ¢o motivuje ¢lenov timu k inovativnej praci. Jednotlivci
su podporovani, aby prispievali k rieSeniu problémov svojimi tvorivymi napadmi, pricom
cielom je naplno vyuzit ich potencial a zvysit' ich motivaciu, pracovni spokojnost’, ¢i
angazovanost’ (LI, LIU, LUO, 2018).

Rozhodnutiu participativneho lidra predchadza konzultacia moznych rieSeni s jeho
nasledovnikmi. Participativny pristup poskytuje lidrovi viac pohl'adov na vec, vd’aka ¢omu sa
moze zvysit efektivnost’ prijatého rozhodnutia. Okrem toho mozZe u nasledovnikov dojst” aj k
minimaliz&cii pocitu bezmocnosti a straty sebaucty, ¢im sa zniZuje aj riziko emocionalneho
vycCerpania, ¢i vyhorenia zamestnancov. (MULKI, JARAMILLO, LOCANDER, 2006).

Vzhladom k tomu, Ze sa v ramci tohto Stylu rozhodnutie prijima kolektivne, prijatie
rozhodnutia moéze byt pomalé a nemusi vzdy viest’ k efektivnemu dosiahnutiu cielov (DALY,
SPEEDY, JACKSON, 2014). Navyse, samotné zefektivnenie participacie moze byt narocné,
pretoze zamestnanci sa mézu obavat’ vyjadrit’ svoje nazory priamo svojim nadriadenym.
Medzi d’alsie neziaduce vplyvy participativneho vedenia mozno zaradit’ stres, skryvanie
vedomosti a boj o moc (CHEN, TJOSVOLD, 2006).

Viaceré vyskumy naznacujt, Ze participativne vedenie je vel'mi ucinné pri zvySovani
produktivity a vykonnosti zamestnancov skrz ich aktivne zapajanie do rozhodovacieho
procesu organizacie (napr. TAHIR et al., 2017; AKPOVIRORO, KADIRI, OWOTUTU,
2018; UGOANI, 2023), pricom mé& vyrazne pozitivny vplyv na kreativitu a inovativne
pracovne spravanie zamestnancov (napr. FATIMA, MAJEED, SAEED, 2017), ich pracovnu
spokojnost’ a celkovl vykonnost’ organizacie (napr. GHAFFARI et al., 2017; MIMIASRI,
IDRIS, 2019).

Uplatnenie participativneho $tylu vedenia I'udi bolo skumané v Kklinickej praxi (napr.
XU, 2017), v pol'nohospodarskom sektore (napr. USADOLO, 2020), ¢i v krajindch, ako je
JuZna Korea (napr. LYTHREATIS et al., 2022), Cina (napr. HUANG et al., 2006), Kena
(RANA, KA'OL, KIRUBI, 2019), kde sa preukazala jeho efektivita a vyuzitel'nost.

Z hladiska kultarneho prepojenia, House a kol. (2004) a Dorfman a kol. (2012) uvadzaju, Ze
jestvuje pozitivny vzt'ah medzi participativnym Stylom vedenia l'udi a dimenziami ako su
orientacia na vykon, humannost’ a rodova rovnost. Negativny vztah bol zisteni v stvislosti S
dimenziami vyhybanie sa neistote, vysoky mocensky odstup a asertivita (HOUSE et al., 2004;
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DORFMAN et al., 2012). Zo zisteni kolektivu autorov Zhang, Wang & Fleenor (2011) vSak
vyplyva, Ze participativne vedenie by mohlo byt efektivne prave v kulturach s vysokym
mocenskym odstupom a preferenciou institucionalneho kolektivizmu (ZHANG, WANG,
FLEENOR, 2011).

Zaver

V prispevku bol charakterizovany participativny $tyl vedenia T'udi a jeho prinos pre
organiza¢nu prax S prepojenim na slovenskd kultdru. Zistenia r6znych autorov naznacujt, Ze
participativne vedenie by mohlo byt na Slovensku povazované skor za neefektivne a malo
akceptovane. Negativna koreldcia kultdrnych dimenzii, ktoré si na Slovensku na vysokej
arovni, ako vyhybanie sa neistote, vysoky mocensky odstup, ¢i asertivita (ktora je prepojena
s maskulinitou) s tymto Stylom vedenia indikuje, ze slovenska populdcia méze povazovat
participativny Styl za neefektivny a nehodny nasledovania. Zda sa, Ze privrzenci slovenskej
kultdry inklinuja skér k autoritativnemu riadeniu, t. j. bez zahrnutia participacie, s jasne
vymedzenou hierarchiou, ktora im poskytuje istotu a bezpecie. Na potvrdenie hypotézy, Ze
participativny Styl vedenia I'udi je na Slovensku neefektivny, je vSak potrebny d’alsi vyskum.

Tento c¢lanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda:
prof. Mgr. Anna LaSakova, PhD.

Tento prispevok vznikol na Univerzite Komenského v Bratislave, Fakulta managementu,
v ramci projektu VEGA ¢. 1/0419/22.
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