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Sucasné prostredie v mnohych podnikoch je
prili§ byrokratické, manazéri zaobchadzaju
s podriadenymi  ako sdetmi, ktoré su
nesamostatné a nevedia rozmyslat, ani
spravne konat. Zamestnanci na vSetko
potrebuju povolenie od niekolkych fudi, vSetko
treba dosledne zadokumentovat. Pravidla su
nastavené tak, aby ludia nerobili chyby — ale
zaroven ich ani nepodporuju v dosahovani
vynimocnych vysledkov €i inovéacii. V naSom
vyskume sme sa zamerali na to, nakolko
manazéri umoziuju podriadenym participovat
na rozhodnutiach v podniku, ¢i tato participacia
suvisi  so  spokojnostou  zamestnancov
avzavereCnej Casti predkladdme niekolko
nametov pre implementaciu participativneho
Stylu riadenia, ktory vnimame ako najvhodnejsi
pre vacsinu pracovnych prostredi, vzhladom na
jeho prinosy voblasti vyuzitia [udského
potencialu v podnikoch.

1 PARTICIPATIVNY STYL RIADENIA

Participativny $tyl je riadiaci Styl zalozeny na
informovani  zamestnancov o ddleZitych
aspektoch podnikového vyvoja aich zapojeni
do rozhodovania arieSenia podnikovych
problémov, predovSetkym tych, ktoré sa ich
bezprostredne dotykaju. Ciefom je naplno
vyuZit' ich potencial, znalosti, motivaciu, zvysit
ich uspokojenie z prace a posilnit stotoznenie
sa spodnikom, suCasne vSak ziskat ich
porozumenie pre nové opatrenia ¢ zmeny
v podniku (Urban, 2005).

Je to Styl demokraticky a orientovany na
spolupracu. Tento Styl podporuje budovanie
dévery avytvaranie konsenzu aje UucCinny
najma vtedy, ak sa tim skladd zvysoko
kompetentnych jednotlivcov a ked veduci méa
obmedzenu priamu riadiacu pravomoc (napr.v
maticovej organizacnej Struktire). Participacia
zamestnancov na riadeni podniku znamena, Ze
sami maju moznost ovplyvnit podmienky,

v ktorych pracuju, viac diskutuju o koncepcii
podniku a spolone rozhoduju. Vyuzivanie
skusenosti a znalosti zamestnancov cez ich
participaciu by malo viest kvySSej kvalite
rozhodnuti aich vacSej akceptacii a teda
i napifianiu stanovenych ciefov. Zamestnanci
lepSie prijmu zadanie, ak maju viac informacii
o dévodoch urcitého rozhodnutia, ked vedia, ze
ich nazory boli zvazovane, ked sa zucastnili
diskusie a rozhodovania. Podriadeni pri tomto
Style riadenia maju velky priestor na uplatnenie
svojej iniciativy  a samostatnosti.  Vztah
manazér - podriadeny je skér partnersky. Ak su
zamestnanci zapojeni do budovania podniku,
rozhodovania, rieSenia problémov a hfadania
ZlepSeni v podniku, stava sa podnik ,ich
podnikom®, prestavaju ho brat len ako
zamestnanie (Styblo, 2008).

Ako uvadza Jindra (2008), participativny $tyl
neznamena len to, Zze manazér ziada a dostava
od podriadenych népady a nazory, ktoré potom
vyuziva pri rozhodovani. Participativne
rozhodovanie musi ist dalej — pracovnici su
zapajani do riadenia formou metdd na to
uréenych a spolupodiefaju sa na riadeni
arozvoji podniku, kde otvorenost, ddvera,
vytvaranie konsenzu avzajomny reSpekt, su
Standardom. Pri participativnom $tyle manazér
vyuZiva principy timovej prace a systém poréad.
Pre vacsinu manazérov je problém pracovat
timovo z dvoch dévodov:

e sami su z minulosti zvyknuti na direktivny
systém s déslednou kontrolou a nevedia si
ni¢ iné predstavit,

e tvrdia, ze timova praca ich ¢asovo zdrzuje,
pretoze to, Co vymyslia vSetci spolocne, oni
vymyslia sami a za kratSiu dobu. A tak za
timovu pracu povazuju to, Ze prezentuju
svoje rozhodnutia ostatnym a nechaju im
pripomienkovacie pravo.

V participativnom  Style riadenia planuju,
rozhoduju a rozhodnutie realizuji nadriadeny
a podriadeni  spoloCne.  Podriadeni  maju
dostatoCne velky priestor na uplatnenie svoje;
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vlastnej iniciativy a samostatnosti pri realizacii
uloh.  Manazér  podnecuje  spolutcast
podriadenych ~ na  rozhodovani.  Jindra
vymedzuje 12 principov participativneho Stylu
riadenia:

1. spoloCny smer - vSetkym je jasna
spolo¢na vizia,

2. osobnost veduceho — reSpektovana,
motivujuca,

3. manazér to musi brat vaine -
participativne  riadenie  nie  je
manipulacia,

4. dbvera - presvedCenie, Ze vSetci maju
na spineni cielov rovnaky zaujem,

5. cielend obojsmernd komunikacia -
pristup  k neskreslenym informaciam,
zdielanie novych myslienok,

6. podriadeni sa nesmu bat prevziat
zodpovednost — nesmu sa bat trestu
za rozhodnutia,

7. konstruktivne rieSenie sporov,

8. schopnost  sebareflexie, poucenie
z vlastnej skusenosti — odhalené chyby
by mali byt vnimané ako nastroj
poucenia a cesty k vy$Sej kvalite,

9. atmosféra vzajomnej podpory, zdielana
radost,

10. kreativita,

11. pozitivna firemna kultura,

12. podpora a permanentny rozvoj ludi
vpraci  (poradenstvo, koucovanie,
facilitacia, vzdelavanie, mentorstvo).

Existuju teda i podniky, v ktorych ni¢ nie je
povinné, zamestnanci sami rozhoduju o tom,
¢o, kedy, kde a ako budu robit. Sami rozhoduiju
otom, ¢i budu pracovat vnedelu alebo
v pondelok, do znacnej miery si uréuju vysku
platu, sami si volia nadriadenych. Tieto firmy
patria vacSinou medzi Spicky vo svojich
odboroch a su ukazkou jedného z najsilnejSich
trendov sucasného sveta podnikania (Carney,
Getz, 2011).

V slobodnych  podnikoch je  dblezita
obojsmernd  komunikacia, kde  vacSina
rozhodnuti je prijatd konsenzom radovych
zamestnancov. Podniky maju zaujem, aby mali
zamestnanci vyvazeny osobny a pracovny
Zivot, prispbsobuje sa tomu Cerpanie ich
dovolenky, organizacia pracovného ¢asu.

V porovnani s tradicnym riadiacim Stylom,
slobodné riadenie mozno charakterizovat
tymito 4 bodmi:

1. z&vazok - zamestnanci sa dobrovolne
zaviazu ktomu, ze nieCo urobia,
formou konsenzu sa dohaduju na
cieloch a postupoch,

2. majstrovstvo, zmysluplnost
aautondbmia - na tychto troch
potrebach stoji systém. Cim viac je na
nich postaveny, tym silnejSia je
vntorna motivacia zamestnancov. Cim
viac je vnutornej motivacie, tym menej
je potreba cukru a bi¢a,

3. samoriadenie - usporiadanie je
nastavené tak, Ze nie je potrebny
Clovek, ktory by druhych riadil,

4. angazovanost — Cim viac sa podari
naplnit potreby z bodu 2, tym viac sa
ludia citia zapojeni a maju vacsiu chut
do prace. Systém je nielen funkény
a samoriadiaci, ale existuje vfiom
vaSen, chut, napaditost, sloboda
a samostatnost (Hajzler, 2011).

2 METODOLOGIA

Typom nami pouZitého vyskumu sa stal
mapujuci  vyskum. Mapujuci  vyskum je
vyskumny projekt ureny na deskripciu
a klasifikaciu skumanych javov. VyuZili sme i
korelacie, teda zaujimala nas tiez spokojnost
zamestnancov v podniku a jej suvislost s tym,
nakolko mézu participovat na rozhodnutiach.
Preto sme ako vyskumnu vzorku zvolili vacsie
podniky s dlhodobym posobenim na trhu,
v ktorych je riadenie [udského kapitalu na
vysokej drovni.

Pri vybere skumanych podnikov sme vyuZili
nepravdepodobnostnu metédu - metddu
zamerného (uCelového) vyberu. Ako zakladny
skumany subor sme si pre nas vyskum vybrali
sietové odvetvia. Podmienkou pre vyplnenie
dotaznika  bolo, aby respondent bol
v sucasnosti zamestnany v podniku v odvetvi

sietového  charakteru,  konkrétne  sme
respondentov ziskali z odvetvi:
elektroenergetika, plynarenstvo a

telekomunikacie. Druhou podmienkou bolo, aby
respondent  pracoval na Urovni ,pod
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manazérom‘. Pre vypoCet sme
pozadovany interval spofahlivosti 95%.

pouZzili

Pre nas vyskum sme ziskali vyplnené dotazniky
od 200 respondentov - zamestnancov
zvybranych  podnikov na  Urovni  pod
manazérskou uroviiou. Ako nastroj vyskumu
sme sa rozhodli vzhladom na skumané otazky
a potrebné mnozstvo respondentov, zaroven
s dblezitostou zachovania anonymity vzhfadom
na citlivé otazky vo vztahu nadriadeny -
podriadeny,  vyuzit  dotaznik.  Podstata
dotaznika ako nastroja vyskumu spociva
v pisomnom polozeni suboru otazok, na ktoré

Tab.C. 1: Participacia na rozhodnutiach

respondenti odpovedaju. V naSom vyskume
sme sa snazili prostrednictvom dotaznika
ziskat' informacie oich postojoch a nazoroch
podriadenych na spravanie manazérov.

3 VYSKUM

Viystupom dotaznika bola okrem inych aj
odpoved na otazku: “Dava Vam manazér
prileZitost  podiefat sa na  dolezitych
rozhodnutiach?” V tabulke vidime rozloZenie
odpovedi respondentov.

pocetnost % kumulativne %

ano 35 17.5 17.5

skér ano 44 22.0 39.5

skér nie 53 26.5 66.0

nie 68 34.0 100.0
spolu 200 100.0

Zdroj: vlastné spracovanie

Vidime. e sthmne a> 605 % percentualnom  hodnoteni  spokojnosti v

’ ) r v . o 0 v

zamestnancov ma pocit, Ze na rozhodnutiach, sucasnej praci od 0 do 1.00 /° v _dalsej

koré wnimajd ako dolezite, nemo3u skumanej otazke, zamestnanci volili v priemere

participovat. Tento faktor nasledne méze viest
k nezaujmu a fahostajnosti pri praci, kedZe
rozhodnutia st len ,nariadené zvonku‘
a podriadeni ich neberu za svoje.

V dotazniku oznaCovali podriadeni aj mieru
svojej spokojnosti v suCasnej praci v
percentdch (na Skdle 0 az 100 %). Pri

hodnotu 65,5 %, median predstavovala hodnota
70 %.

Tuto otdzku sme nasledne skumali
v suvislosti s mierou, v akej sa podla vlastného
nazoru mozu zucasthovat na dblezitych
rozhodnutiach. Pre vypocet vztahu sme pouZili
Kendallov korelaény koeficient Tau b.

Tab.C. 2: Vztah medzi spokojnostou v praci a participaciou na rozhodovani

Participacia na rozhodovani

Kendall's
tau b

Spokojnost v suCasnej praci

korelacny koeficient

495"

.000

Ako naznacuju vysledky, vySSia spokojnost
podriadenych sa spaja s vySSou participaciou
na rozhodovani. Vztah je vysoko Statisticky
vyznamny, na hladine vyznamnosti 0,01.
Potvrdil sa teda nas teoreticky predpoklad, Ze
zamestnanci, ktori sa viac mbézu zapajat do

Zdroj: vlastné spracovanie
rozhodovania v podniku, pocitujd vacsiu
spokojnost v praci.

Vyskumy tiez potvrdzuju, Ze spokojni
zamestnanci stz dlhodobého  pohladu
produktivnejSi nez neStastni a nespokojni.
Nemaju tolko  absencii, je  menSia

pravdepodobnost ich odchodu a robia ochotne
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i veci nad ramec svojich povinnosti. Byt Stastny
v praci neznamena samolubu spokojnost, ktora
evokuje urcitl pasivitu. Je to pocit Stastia, ktory
energizuje, motivuje Cloveka k zaujatiu pre
pracu na svojej buducnosti ibuducnosti
podniku, pocit, ktory podporuje iniciativu
aangazovanost.  VacSina  zamestnancov
funguje pod vplyvom prostredia. Konaju tak,
ako na nich pdsobia socialne a podnikové
prostredie.  ManaZéri mo6zu  prekonat
organizaCnu zotrvacnost a za¢at budovat vo
firme taku kulturu, ktora bude podporovat
Stastie a spokojnost zamestnancov. Rast
produktivity bude prirodzene nasledovat.[5]

4 IMELEMENTACIA PARTICIPATIVNEHO
STYLU RIADENIA

Niektoré experimenty v oblasti manazmentu
mozno uskuto¢nit poCas niekolkych dni a s
malym rozpoCtom, av8ak zmena hilboko
zakorenenych spdsobov sprévania si vyZaduje
mesiace az roky.

Ako uvadzaju Hamel a Breen (2008, s.29),
»novacia manazmentu sa vyplati. V porovnani
s inymi druhmi inovacii ma tento druh inovacii
nedostihnutelnu schopnost vytvarat zasadné a
trvalé zmeny konkurenénej vyhody’. Inovaciu
teda budeme chapat pre naSe ucely ako
proces, ktory vyznamne meni sp6sob, akym sa
realizuje vykon riadenia.

Podla nasho nézoru suCasny spdsob
riadenia fudi vo vacSine podnikov nuti
zamestnancov  podriadit sa  zauzivanym
pravidldm, a pritom plytvd obrovskymi
zasobami zamestnaneckej kreativity a iniciativy.
Inovacie v manaZmente su vzacne, pretoze
vacSina manazérov si nendjde Cas na
prehodnotenie a odstranenie pouzivanych
nevhodnych zadsad manazmentu.

Na dUvod nasho navrhu uvedme myslienku,
ktoru Casto opakoval Rich Teerlink, byvaly
riaditel spolo¢nosti Harley-Davidson [in Carney,
Getz, 2011, s.83]: ,Ludia sa nebrania zmenam,
fudia sa brania tomu byt meneni.“ Teda brania
sa v z&sade tomu, ¢o im vedenie vnucuje — aj
ked ide o veci, ktoré by ochotne sami urobili,
pokial by citili, Ze rozhodnutie spociva na nich.

Niektoré podniky sice ,slobodné firmy*
s participativnym Stylom riadenia obdivuju, ale
tvrdia, ze oni svoj spbésob manazmentu na
participativny zmenit nemézu. Myslime si vSak,
Ze zmenit sa dokaze akykolvek podnik. Kazdy
zlidrov tychto podnikov ale musel vziat do
uvahy Specifické okolnosti, v ktorych jeho
podnik pdsobi, preto nevieme ani my ponuknut
univerzélne platny model na implementéciu
participativneho  Stylu riadenia  pouzitelny
v akejkolvek situacii.

Kazdy podnik je iny a preto nie je mozné
vytvorit’ univerzalne pravidla, ktoré budu vsade
fungovat rovnako. Je potrebné prispdsobit
zavadzanie participativneho Stylu konkrétnym
podmienkam. V nami vytvorenom manuali
budeme  uvadzat  niektoré  vSeobecné
podmienky fungovania, otazky, nad ktorymi sa
treba pri implementacii zamysliet. Ako zakladné
3 principy, ktoré suhrnne charakterizuju
zavedenie participativneho  Stylu  mdzeme
uviest nasledovné:

1. Uéte sa od podnikov, kde
participativny Styl funguje. Prv nez
zaCnete s implementaciou, inpirujte sa
tym, ako princip funguje u ostatnych,
niektoré veci dokazete od nich prevziat
uplne, iné si budete musiet upravit, ale
fungujuce systémy vas mézu motivovat
k vytvoreniu vlastného jedinecného
systému riadenia s prvkami participacie
zamestnancov. Odporu¢ame na Uvod
precitat nasledovnu literatdru:

e (Carney,B.M., Getz.l.:.Svoboda v praci: jak
nechat zaméstnance délat to, co chtéji a
tim zvySit produktivitu, zisk a rast (2011).

e Hsieh, T.: Stésti dorugeno (2011).

e Semler, R.: Podivin. Pfibéh
nejneobvyklejSiho pracovisté svéta (2011).

e Hamel, G., Breen, B.. Budoucnost
managementu (2008).

e www.peoplecomm.cz.
2. Odkryvajte a spochybnujte

zauzivané nevhodné postupy v
podniku, ktoré timia iniciativu
zamestnancov. Dovolte vSetkym, aby
sa vyjadrili k tomu, ¢o ich brzdi, ¢o by
mohlo fungovat inak. PoloZte si otazku:
Ako vybudovat prostredie, v ktorom sa
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fudia budi motivovat sami? Cim nase
sucasné prostredie brani
zamestnancom, aby sa motivovali
sami? Ak je prostredie podniku
presytené kontrolami a brani tak fudom
vnapifiani ich zakladnych potrieb,
zaCne byt externe riadena i motivacia
afudia budu robit len to, za o su
odmenovani, popripade za ¢o nebudu
potrestani.

3. Zavedte nové zasady, ktoré
podporuju participativny $tyl riadenia v
spolupraci SO vSetkymi
zamestnancami, dosledne trvajte na
ich dodrZiavani, sami budte vzorom.
Ludi, ktori s pristupom, aky ste sa
rozhodli mat v podniku nesuhlasia,
skuste presvedCit, ale ak zotrvavaju v
odpore, rozlute sa s nimi. Jeden
autoritativny manazér, ktory bude
naru$at déveru zamestnancov v novy
systém, dokaze podkopat efektivitu
celého systému. Aby ste zachovali
slobodné prostredie svojho podniku,
stante sa strazcom novej podnikovej
kultury. Ako povedal Bob Davids [in 1,
s.15] ,i jedna kvapka jedu v pohari je
prili§ vela — a uz tam zostane®. Cenou
za slobodu je vecna ostrazitost.

Predpokladmi pre zavedenie

participativneho Stylu riadenia su:

Osobnost’ lidra podniku - participativny
Styl neméZe fungovat zdola nahor, musi byt
podporovany a implementovany zhora.
Osobnost lidra by mala byt reSpektovana
zamestnancami,  motivujica,  neformélna
autorita, ktorda dokaze prepojit zaujmy
zamestnancov so zaujmami podniku. Ak lider
zavadza participativny $tyl riadenia, lebo je to
moderné alebo je mu to nariadené tretou
stranou, tato iniciativa nikdy neuspeje. Lider
musi realne verit svojim fudom a novému $tylu
riadenia, zamestnanci akékolvek naznaky
hranej ddvery vycitia anegativne na ne
zareaguju. Lider spoloCnosti by mal byt
presvedceny, Ze vSetci maju na spineni cielov
rovnaky zaujem avynalozia Usilie na ich
dosiahnutie. Mal by za¢at pocuvat, ¢o hovoria
jeho zamestnanci. Zavadzaniu participativneho

Stylu pomdzu aj vonkajSie Upravy pracoviska —
odstranenie vSetkych symbolov a praktik, ktoré
zamestnancom brania, aby sa citili skutocne
rovnocenni. Ak chce lider Uspesne zapajat fudi
do rozhodovania, musi v prvom rade odbdrat
vnutropodnikové signély, Ze niektori fudia su si
rovnejSi nez ini.

Spolocna vizia — vSetkym by mal byt jasny
smer, akym sa podnik ubera, aka je jeho vizia,
ciele, mali by byt pre zamestnancov zmyslupIné
amali by byt snimi stotozneni. Lider musi
otvorene  aaktivne  vysvetlovat  ludom
podnikovu viziu (napr.prostrednictvom metody
management by walking around - manazér
travi mnoho Casu neforméalnymi rozhovormi so
zamestnancami  na  pracovisku), aby ju
zamestnanci chapali a zaCali povaZzovat za
vlastnu. Dobré je vSak predtym odstranit' vSetky
mocenské symboly a elitarske spdsoby, pretoze
fudia, ktori necitia, Ze s nimi zaobchadzate ako
s rovnocennymi, svami vaSu viziu zdielat
nebudu.

Prvymi ulohami dobrého lidra je vytvorit
prostredie, v ktorom moézu vSetci slobodne
robit vlastné rozhodnutia a zaistit, aby
rozumeli firemnej vizii, povazovali ju za
vlastnu a snazili sa o jej naplnenie.

Trvalou Ulohou lidra je intenzivne s [udmi
komunikovat, neustdle im dodavat nové
informacie o firemnej vizii, pretoze ta nie je
staticka, tym ako sa podnikatelské prostredie
neustale vyvija. Odpovedou na ich pripadny
odpor by mala byt eSte vacSia davka informécii
— nariadovat im v tomto $tadiu, ako maju robit
svoju pracu je eSte deStruktivnejSie, neZ hovorit
im to na samom zaciatku, pretoze sa budu citit
podvedeni odoprenim slobody, na ktord si uz
zvykli. Konkrétna taktika lidra pri zmene zvykov
a spbsobov myslenia fudi vychadza z toho, &i
odpor alebo skepticizmus zamestnancov
prameni  zich  pracovnych  skusenosti
z predo$lych podnikov alebo zich osobnosti.
Zamestnanci, ktori sa maju riadit sami, mézu
dosahovat Uspech len vtedy, ked sa oni i liniovi
manazéri sami od prvého dia podielaju na
zavedeni daného systému prace, namiesto
toho, aby im len niekto nariadil, aby ho odteraz
pouzivali. UrCité pravidld teda su nevyhnutné,
tieto by si vSak mali zamestnanci stanovit sami.
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Zamestnanci v slobodnej firme by mali mat
moznost odmietnut’ napady, ktoré povazuju za
ohrozujuce - teda mala by skutoCne byt
zachovana sloboda volby.

Za dblezité oblasti pri  zavadzani
participativneho ~ Stylu  riadenia v podniku
z hladiska konkrétnych opatreni povazujeme:

1. Priestor pre samostatné
rozhodnutia, odovzdanie potrebnych
kompetencii, odstranenie strachu
z urobenia chyby.

Zamestnanci na vSetkych organizacnych
urovniach su motivovani opravnenim prijimat
rozhodnutia, ktoré ovplyviuju ich pracu. Toto
splnomocriovanie im dava pocit zodpovednosti
za svoju pracu, pocit, ze maju nad fou kontrolu.
Zaroven je to prilezitost ucit sa nieCo nové.
Manazéri v podniku musia brat systém vazne
a pochopit, Ze participativne riadenie nie je
manipulacia. Ak podriadeni nemaju rovnaky
nazor ako manazér, nemal by ich ovplyviovat
smerom K prijatiu jeho nazoru. Participacia nie
je o tom (ako si to mnohi manazéri myslia), ze
konzultujem s ostatnymi problém, vypocujem si
ich a nakoniec aj tak rozhodnem sam.

Vlyzvou pre manazment je, ako spravne
reagovat, ak zamestnanec s pridelenou
pravomocou urobi chybu. Kazda chyba by mala
byt predovSetkym prileZitostou sa poucit, ako
pre toho, kto ju urobil, tak i pre ostatnych, ktori
pbsobia v podobnych aktivitach. Nemala by
viest k tomu, aby zamestnancom bolo zruSené
opravnenie samostatne konat. Podriadeni sa
nesmu bat trestu za svoje rozhodnutia. Délezité
je podporovat  arozvijat  schopnost
sebareflexie, poucenie z vlastnej skusenosti —
odhalené chyby by mali byt vnimané ako
nastroj poucenia a cesty k vy$Sej kvalite.

Pri implementacii participativneho Stylu je
velmi dolezitée, aby vSetci v podniku pochopili
viziu novej kultdry, dévody pre jej zavedenie. Je
potrebné sa pripravit aj na odmietavé
stanoviska niektorych  zamestnancov, ich
nazory, ze ide len o prechodné Stadium a veci
sa vratia pri prvej chybe do starych kolaji.
Zamestnanci, ktorym vyhovuje dostavat prikazy
aneniest’ ziadne riziko mézu odist do iného
podniku. Takisto je potrebné ratat stym, ze

participativny ~ Styl bude zrejme Casovo
,Zdrzovat®. To ¢o vymyslia zamestnanci sami,
bude trvat (najma zo zaciatku) dlihSie nez to, ¢o
vymyslel manazér za kratku dobu.

2. Zdielanie informacii

Ak zamestnanec nevidi komplexnej$i obraz
skutocnosti, chyba mu akykolvek dévod hladat
nejaké inovativne rieSenia. Ludia mdZu
efektivne prispievat k uspesnosti podniku ak
rozumeju tomu, ako ich praca nadvazuje na
viziu a poslanie podniku, na jeho stratégiu.
okruhom  zamestnancov  u¢inne  pomaha
budovat  ddveru a dava k dispozicii
zamestnancom znalosti, ktoré potrebuju na
prijimanie spravnych rozhodnuti.
Zamestnancom Casto nechybaju vedomosti a
ochota, ale chybaju im informacie a kontext.
V podniku musi byt rozvijana cielena
obojsmernd komunikécia - teda vSetci musia
mat pristup  k neskreslenym informaciam,
zdielat nové myslienky, [udia musia vidiet, ze
ich nazor ma& vahu, je snim pracované.
Participativny Sty potrebuje uréitu dobu
,dozrievat®, zamestnanci si musia mat c¢as
vybudovat neformélne vztahy a optimalne
formy komunikacie.

Ludia by mali byt optimalne zasobovani
informaciami tykajucimi sa ich prace a mali by
mat’ opravnenie, aby sa podfa tychto informécii
zariadili. Nikto by nemal byt zodpovedny za
veci, ktoré nemdze ovplyvnit alebo za ktoré
zodpoveda niekto iny.

Lider a manazéri maju zaistit, aby
zamestnanci  podporili  viziu  spolo¢nosti,
pochopili jej obsah a vyznam a vedeli, Ze na ich
zaklade mozu slobodne konat. Zamestnanci
teda musia disponovat informaciami a
nastrojmi, ktoré pre konanie povazuju za
délezité. Malo by im byt vysvetlené i financné
fungovanie podniku. Ak totiz maju zamestnanci
neuplny pohfad na finan¢ny model podniku a
len mali zodpovednost za vysledky, je zrejmé,
Ze nepocituji ani spoluzodpovednost za
vykonnost podniku.
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3. Spatna vazba a rozvoj
zamestnancov

Spatna vazba vytvara prileZitosti na ucenie.
Cim rychlej$ie nasleduje po urgitom vykone
acim je adresnejSia, tym vacsi uzitok pre
zamestnanca. V slobodne riadenom podniku
musi spatna vazba prebiehat permanentne.
Poskytuju si ju nadriadeni i podriadeni
navzajom, taktiez podriadeni medzi sebou.
Zamestnanci su neustale rozvijani — jednak pri
praci, jednak Skoleniami, aby mohli robit
kompetentné rozhodnutia, rozumeli stratégii Ci
finanénym vykazom podniku.

V naSom manuali ponikame subor otazok,
ktoré mdzu lidrovi a manazérom v podniku
pomoct  pri  uvahach, ako zavadzat
participativny systém riadenia v podniku. Ich
pravdivé zodpovedanie moze priniest v danom
podniku konkrétne navrhy, ako najvhodnejSie
systém implementovat a ¢o su hlavné kritické
miesta.

V novom prostredi, ktoré zmena riadiaceho
Stylu v podniku prinesie, by ste mali po kratke;
dobe vidiet aj zmenu spravania zamestnancov.
Namiesto posluSného vykonévania prikazov,
budu mat [udia mnoho energie, pretoZe bude
uspokojena ich zakladnd [udska potreba
déstojného a rovného zaobchadzania. Ked sa
vytrati pocCiato€nd neddvera, [udia zacnu
odvaznejSie vyjadrovat i svoje dalSie, predtym
potlaCané  potreby -  potrebu  rastu
a samoriadenia. Za¢nu sa v novovytvorenom
prostredi usilovat o dosiahnutie vlastnych
uspechov i tspechov podniku.

Pri implementacii participativneho  Stylu
riadenia je vSak nutné pocitat aj s odporom.
Obvykle najvacsi odpor kladie manazérska
organizacna Uroven nachadzajica sa medzi
lidrom a radovymi pracovnikmi. ManaZéri maju
zasadné dbvody branit sa liberalizacii
prostredia. Ich pozicie a status su totiz
ohrozené, viac slobody znamend mene;
kontroly a to zrejme aj menej manazérov. Z
tohto pohlfadu je odpor prirodzeny, ba i
racionalny.

Alternativou tradi¢nych riadiacich systémov
nie je anarachia alebo chaos. Je to sloboda za
predpokladu, Ze vSetci zamestnanci smeruju

jednym smerom a dohodnu sa na niekolkych
zakladnych pravidlach. Spdsob “akym sa veci
vzdy robili” nie je dostato¢ne padnym dévodom
na to, aby to tak bolo navzdy.

ZAVER

Na zaver by sme chceli parafrazovat myslienku
Hamela a Breena (2008): Sucet slobody a
discipliny nie je konstantny - ked date
Pud’om slobodu, neznamena to, ze sa zacnu
spravat’ nedisciplinovane. Viac jedného
neznamena menej druhého. Existuju podniky, v
ktorych dokazuju, ze sa tieto dve premenné
modzu vyskytovat v rovnaky ¢as na rovnakom
mieste. Nas vyskum potvrdil, Ze podniky maju
znacné rezervy vtom, nakolko vyuZivaju
potencial zamestnancov prostrednictvom ich
participacie na rozhodnutiach. Riadiaci Styl
v podniku sa méze zmenit. Je to sice ¢asovo
narocna operacia, ale zavednie participativneho
Stylu riadenia, ktory popisujeme v nasom ¢lanku
povazujeme za spdsob k optimalizacii vztahov
medzi podriadenymi a manazérmi v podniku,
ktory moze prispiet k celkovému zlep$eniu
vykonu podniku.
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THE IMPLEMENTATION OF PARTICIPATIVE MANAGEMENT STYLE

Monika Rolkova

Abstract: The participative management style means that the employees have the ability to influence
the conditions in which they work and, together with managers, are involved in all decisions. The use of
experience and knowledge of employees through their participation should lead to higher quality of all
decisions and their better acceptance and therefore to fulfilling the company objectives. Our research
showed that 60.5% of employees feel like that in the decisions that they perceive as important, they can
not participate. Participation in the decision is a factor that significantly correlates highly with the
satisfaction of employees in the company. The companies that choose to implement this style of
management must review the inappropriate ways in managing people and establish new rules in the
cooperation with all employees. The result will bring the use of potential of employees, their motivation
is higher, in the company there is lower staff turnover, high employee creativity and job satisfaction,

which all will bring better results in overall business
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