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V klasickom $tyle riadenia zamestnancov su
ako nastroje motivacie pouzivané odmeny
a tresty, teda metdda ,cukru a bica“ Vysledkom
toho obvykle je, Ze zamestnanci robia len to ¢o
musia — vsnahe vyhnut sa trestu a ziskat
odmenu. AvSak stotoznenie sa s firemnou
viziou, hodnotami a cielmi je vefmi nizke,
zamestnanci nevidia zmysel v ich dosahovani,
takisto je slaba ich lojalita voci firme.
Poslusnost a plnenie prikazov je to hlavné, ¢o
manazéri od svojich podriadenych vyzaduiju.

Podla Hamela dnes obmedzuje vykonnost
organizacie hlavne jej manazérsky model. Je
potrebné vytvorit modely, ktoré uvolnia [udsku
tvorivost bez toho, aby sa pritom stratila
disciplina a uspornost v nakladoch. Musia sa
vytvorit organizacie, v ktorych sa disciplina
a volnost pre samostatnu tvorivd pracu nebudu
navzajom vylucovat. [8]

V naSom prispevku vyuzivame ako formu
vedeckého vyjadrenia systematicky prehlad,
teda venujeme sa zhrnutiu najnovsieho vyvoja
tedrie a empirickych vyskumov v danej oblasti.
Pouzivame  sekundarnu  analyzu, teda
analyzujeme existujuce primarne data inych
autorov s ciefom zodpovedat naSe vyskumné
otdzky: Aké su zakladné atributy slobodného
riadenia zamestnancov? Ako sa vyuziva tento
spbsob riadenia v konkrétnych spoloénostiach?
Na zéklade kritického prehladu suboru literatury
sme rozpracovali teoretické spdsoby chapania
problematiky a predostreli konkrétne priklady
podnikov z praxe.

1. SLOBODNE RIADENIE

V sucasnosti sa v najuspesnejich podnikoch
na celom svete presadzuje tzv.slobodné
riadenie alebo participativny Styl riadenia.
Participativny $tyl je riadiaci $tyl zalozeny na
informovani ~ zamestnancov o dblezitych
aspektoch podnikového vyvoja aich zapojeni

do rozhodovania arieSenia podnikovych
problémov, predovdetkym tych, ktoré sa ich
bezprostredne dotykaju. Ciefom je naplno
vyuzit ich potencial, znalosti, motivaciu, zvysit
ich uspokojenie z prace a posilnit stotoZnenie
sa s podnikom, sucasne vSak ziskat ich
porozumenie pre nové opatrenia €i zmeny v
podniku. [16]

Je to S8tyl demokraticky a orientovany na
spolupracu. Tento $tyl podporuje budovanie
dovery avytvaranie konsenzu aje uCinny
najmd vtedy, ak sa tim skladd zvysoko
kompetentnych jednotlivcov a ked veduci ma
obmedzenu priamu riadiacu pradvomoc (napr.v
maticovej organizanej Strukture). 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 ateda
i napifianiu stanovenych ciefov. Zamestnanci
lepSie prijmu zadanie, ak maju viac informacii
o dévodoch ur€itého rozhodnutia, ked vedia, ze
ich ndzory boli zvazovang, 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 hladania
zlepSeni v podniku, stdva sa podnik jch
podnikom®, prestdvaju ho brat len ako
zamestnanie. [14]

Existuju teda i podniky, v ktorych ni¢ nie je
povinné, zamestnanci sami rozhoduju o tom,
¢o, kedy, kde a ako budu robit. Sami rozhoduju
otom, ¢i budu pracovat vnedelu alebo
v pondelok, do znacnej miery si urCuju vysku
platu, sami si volia nadriadenych. Tieto firmy
patria  v&¢Sinou medzi Spicky vo svojich
odboroch a su ukazkou jedného z najsilnejSich
trendov suc¢asného sveta podnikania [1].
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V slobodnych podnikoch je délezita obojsmerna
komunikacia, kde vacsina rozhodnuti je prijata
konsenzom radovych zamestnancov. Podniky
maju zaujem, aby mali zamestnanci vyvazeny
osobny a pracovny Zivot, prispdsobuje sa tomu
Cerpanie  ich  dovolenky,  organizacia
pracovného ¢asu.

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

1. zavdzok - zamestnanci sa dobrovolne
zaviazu ktomu, Ze nie€o urobia, formou
konsenzu sa dohaduju na ciefoch
a postupoch

2. majstrovstvo, zmysluplnost a autonémia —
na tychto troch potrebéch stoji systém. Cim
viac je na nich postaveny, tym silnejSia je
vnitornd motivacia zamestnancov. Cim
viac je vnutornej motivacie, tym menej je
potreba cukru a bica.

3. samoriadenie — usporiadanie je nastavené
tak, Ze nie je potrebny Elovek, ktory by
druhych riadil

4. angazovanost — ¢im viac sa podari naplnit
potreby z bodu 2, tym viac sa fudia citia
zapojeni a maju vacSiu chut do prace.
Systém je nielen funkény a samoriadiaci,
ale existuje v iom vasen, chut, napaditost,
sloboda a samostatnost.[5]

Véacsina firiem je stale plna neslobody a fudia
vnich su ozubené kolieska, ktoré sa ob&as
premastia finanénym alebo inym bonusom.
Zamestnanci su formatovani podlfa firemnej
Sablony a kontrolovani podla Standardov,
namiesto toho, aby sa hfadalo a rozvijalo to, ¢o
je v nich vynimo&né. Gary Hamel, guru inovacii
v manazmente ozmene hovori: ,Mozno
nastava ¢as, aby sme sa na vsetko pozreli od
zakladov znova. Musime sa naucit koordinovat
pracovné Usilie tisicov jednotlivcov bez toho,
aby sme vytvarali tazivi hierarchiu
dohliadacov. Ovladat pevnymi opratmi naklady,
ale nepotlacat pritom predstavivost [ludi.
A budovat organizacie, v ktorych sa disciplina
asloboda navzajom nevyluéuju.“ Podla
KoSturiaka slobodna firma nevznika tym, Ze
zahrnieme fudi odmenami, instaluieme do nej
hojdacie siete a ping-pongové stoly. Slobodu

definuju  ludia, ktori v podniku pracuju
a vytvaraju si svoj systém, svoju vlastnu kulturu,
v ktorej sa citia dobre a podavaju vykon. Ludi
motivuju hlavne sloboda, zmysel a majstrovstvo
- snaha dosiahnut' nieCo vynimoc¢né. Peniaze
vyjadruju iba status a hodnotu prace, ktoru
Clovek robi atvoria iba zdkladny ramec jeho
stability. Systém v slobodnych firmach je
okultre addvere, ktoru vytvaraju lidri.
Zamestnanci sa za doveru auctu odvdacia
samostatnostou a vy$Sim vykonom. [12]

Slobodné riadenie vedie uzamestnancov
k Stastiu v praci. Hospodarske vysledky firiem,
ktoré sa primarne zameriavaju na psychicku
pohodu zamestnancov ukazuiju, ze nielen ze to
ide, ale sa to i ekonomicky oplati.

Napriklad vyskum Blackburna a Rosena z roku
1993 potvrdzuje, Ze spolocnosti, ktoré vyhrali
vUSA vyznamné ocenenie za kvalitu The
Malcolm Baldrige National Quality Award,
obvykle pouzivaju participativny manazment
a vo velkej miere splnomociuju pracovné timy.
Manazéri v nich pdsobia viac ako koordinatori
a menej ako kontroldri. [10]

Taktiez podlfa vyskumu Center of Creative
Leadership, sucasny profil  vodcovskych
schopnosti kladie dbraz na participativne
riadenie, budovanie a udrziavanie vztahov
a riadenie zmien. [13].

Participativny  Styl v8ak podfa niektorych
autorov nemusi byt efektivny za kazdych
okolnosti. Sucasny lider pracuje s jednotlivcami
r6zne motivovanymi (nielen Ze pracovna
motivacia je sucastou celkovej motivacie
jednotlivca, naviac na neho ajeho potreby
pdsobi mnoho vplyvov, ktoré jeho motivacné
nastavenie kontextudlne a obvykle doCasne
podmieniuju), a teda iv réznej miere ochotnymi
rozvijat svoj odborny aludsky potencial.
Rovnaké nie su ani schopnosti pracovnikov.
Ztoho podla nej vyplyva nielen to, Ze pri
rovnakych pracovnych podmienkach bude
potrebné individualizovat proces vedenia, ale
hlavne to, Ze by bolo chybou domnievat sa, Ze
véetci pracovnici ,dozreju” az
k participativnemu $tylu riadenia ¢i vedenia. Su
dokonca i profesie alebo €innosti, kde to nie je
potrebné a teda ani efektivne. [15]
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1.1 SPLNOMOCNOVANIE
ZAMESTNANCOV

V tradicnom modele riadenia je povinnostou
fudi na vrcholovej drovni vyhodnocovat
situaciu, prijimat vsetky kfucové rozhodnutia
a vytvarat riadiace mechanizmy, ktoré by
rozhodnutia vrcholového manazmentu
transformovali do koordinovaného pocinania
celej organizécie. Dnes vSak nie je mozné riesit
vSetky problémy zhora. Aj keby to bolo mozne,
poznatky a rozhodnutia vrcholového vedenia by
v Case, ked sa dostanu do prvej linie, boli uz
pravdepodobne zastaralé. Mnohi manazéri si
uvedomuiju skutonost, ze sa ich funkcia meni,
nevedia vSak ako a nie su si isti, ¢i budu stacit
na jej vykon. PoCuvaju otom, Zze by mali
presivat  na  svojich  fudi  pravomoci
a rozhodovanie by malo zostupit na nizsie
urovne organizacie. Manazéri sa mézu zacat
sami seba pytat: Pokial budu vSetci rozhodovat
o0 véetkom, o c¢om vlastne bude manazment?
Na urcitu dobu poveria rozhodovanim niekoho
iného, akonahle sa vyskytni problémy,
rozhodovaciu pradvomoc opat prevezmu.
Manazéri mézu nadobudat pocit, ze sa veci
vymykaju ich kontrole (Senge in [3]).

V sucasnosti uz nestaci, ak si zamestnanec len
plni povinnosti, podniky potrebuju ludi, ktori
dokazu prevziat zodpovednost. Stale viac su
potrebni ludia, ktori su schopni vytvorit sami
sebe zadanie aziskat informacie potrebné
k svojej praci. Maju ciele, poznaju a zdielaju
hodnotu a viziu podniku a konkrétne ulohy si uz
mozu vytydit sami. Cim sofistikovanejsie
procesy podnik pouziva, ¢im viac su [udia
pripraveni podavat vysoky vykon, tym viac
rastie potreba vytvorit pre nich relativnu
autondmiu — samoriadiaci tim. Aby bol podnik
schopny presne a rychlo reagovat na to, ¢o sa
deje na trhu, potrebuje znizit tazisko
rozhodovania. V minulych rokoch skér [udia
prijimali zadanie a v tom najlepSom pripade ho
boli schopni bez chyby a rychlo spinit. Teraz
v neprehfadnom dynamickom prostredi, ktoré
vyzaduje rychlu odpoved, nie je mozné, aby sa
informacie predierali celou hierarchiou az na
samy vrchol a odtial vo forme zadania zase
naspat dolu klfudom. Rozhodnutie musi

vznikat ¢o najblizSie k situacii, problému. To
vedie k inym narokom na [udi.[6]
Spinomociovanie zamestnancov
(empowerment) je  systematicky  prenos
rozhodovacich pravomoci z hierarchie az na
samoriadiace Struktury. Odstrariuje bezmoc
a bariéry v organizacii, prekondva byrokraciu.
Slizi na zvySenie dlhodobej vykonnosti,
synergie v organizacii, Kk posilneniu  pocitu
zaangazovanosti a flexibility zamestnancov.

Podmienky fungujuceho splnomociovania:

e jasne definovana zodpovednost za
vysledky,

e neustaly pristup kaktualnym vysledkom
(permanentnd spatna vazba),

e rozhodovacia pravomoc pri kfuc¢ovych
premennych ovplyviiujucich vykonnost,

e jasne definované  spojenie  medzi
vysledkami, odmenami a uznanim.

Pre€o splnomocfiovanie zlyhava:
e zamena s delegovanim,
neochota stratit moc nad procesom,
prostredie neddvery a strachu,
,cheel si to, tak si porad sam®,
organizaéné bariéry (byrokracia, hierarchia
a pod.),
e pocit zneuzivania u zamestnancov. [3]

Problematiku splnomocriovania si mézeme
vysvetlit na priklade: Efektivne rozhodovanie
ma dve dimenzie: kvalitu rozhodnutia a prijatie
rozhodnutia za svoje (odhodlanie ho realizovat,
stotoZznenie sa snim). Pokial vezmeme do
uvahy tieto dve dimenzie, mdzeme
jednoduchym  ndsobenim  zistit  faktor
efektivnosti. Dajme tomu, ze urobime kvalitné
rozhodnutie, ktorého hodnotu mozno na
bodovej stupnici vrozmedzi 1-10 vyjadrit
najvysSou hodnotou, ale z nejakého dévodu
toto rozhodnutie nie je dobre prijaté — hodnota 2
na bodovej stupnici. Vysledkom je pomerne
neefektivne rozhodnutie (vynasobenim 10 a2
ziskame faktor efektivnosti 20). Ak zapojime do
rozhodovania ~ druhych  [udi, urobime
kompromis, pokial ide o kvalitu rozhodnutia
(poklesne z 10 na 7), ale zvySi sa miera jeho
prijatia (napriklad z2 na 8). Vtom pripade
dostaneme faktor efektivnosti 56 (7x8). To
znamend, ze menej dobré rozhodnutie je
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takmer 3-krat efektivnejSie. Napriek tomu
mnoho manazérov nechce zapajat [udi do
rozhodovania, pretoze sa obavaju otvorit sa
novym moznostiam, kontamindcie vlastného
myslenia alebo oslabenia viastného postavenia.
2]

1.2 PRIKLADY SLOBODNYCH FIRIEM

Semco. Brazilska spolotnost Semco je
pbvodne rodinny podnik, ktory dokazal Richard
Semler, syn zakladatela firmy, svojim
inovativnym pristupom k riadeniu premenit na
velmi  UspeSnu  medzindrodnu  korporaciu
s miliardovymi  trzbami  rofne.  Politika
spolo¢nosti Semco je zaloZzend na ¢o najvacse;
otvorenosti. Zamestnanci su $koleni v tom, aby
rozumeli  finanénym vykazom a mohli  si
skontrolovat vysledky firmy a zistit, ako na tom
je. Finanéné vykazy su zverejiiované kazdé tri
mesiace. Manazment nema tajnosti, ak sa firme
nedari, vedia otom aj zamestnanci, maju
pristup aj na zasadnutia predstavenstva
spolocnosti. Ked na zacCiatku devatdesiatych
rokov bola brazilska ekonomika pred
bankrotom, zamestnanci Semca si odhlasovali
zniZenie platov a za to dostali V&¢Si podiel na
zisku firmy. ManaZzérom klesli platy 040%
a zamestnanci mali pravo rozhodovat o kazdej
nakladovej polozke. Firma krizu brazilske;
ekonomiky preZila a posilnila sa. Zamestnanci
Semca si uruju sami aj vyrobné normy -
a kedze si ich urili sami, snazia sa ich
dodrziavat. Nikto nema zaujem podvadzat,
kedZe zamestnanci sa podielaju na zisku firmy.
Vyska platu kazdého zamestnanca je verejne
pristupnd. Zamestnanec si dokonca méze urcit
aj vysku platu, hoci limity nie su uplne volné.
Zamestnanec by mal pri urovani platu
zohladnit svoje zrucnosti a platy kolegov na
podobnej pozicii. Nadhodnotené platy nie su
bezné - zamestnanci vedia, ze ak by sa
ohodnotili nestandardne vysoko, budu tolko
chciet aj ich kolegovia a zisk firmy pdjde dole.
Nakoniec by na to doplatili véetci. Vo firme
neexistuje rozpoCtovy limit na sluzobné cesty,
fudia to v8ak nezneuzivaju, lebo znova by isli
sami proti sebe. Richard Semler veri, ze ak da
ludom viac zodpovednosti, stavaju sa
zodpovednejSimi.  Fluktuacia zamestnancov
viejto firme je pod jednym percentom.

O investiciach firmy a projektoch rozhoduju
zamestnanci v hlasovani. Richard Semler ma
takisto iba jeden hlas. Podla neho, ak
zamestnanci nemaju zaujem o projekt alebo
produkt, iniciativa nikdy nebude uspésna. [11]

W.L.Gore & Associates. Vyrobky Gore-Tex su
zname na celom svete svojou kvalitou
a Specidlnym materidlom, ktory dycha, ale
zaroven  je  vodotesny.  V spolo¢nosti
W.L.Gore&Associates sa vacSina produktov
vyvija v malych timoch. To podporuje vlastnu
iniciativu zamestnancov. Zamestnanci pracuju
v skupinach, kde je sloboda pre nové myslienky
a lider vznikne v skupine spontanne. Popis
pracovnej naplne zamestnancov je iba velmi
v8eobecny, aby kazdy mal priestor na vlastnu
iniciativu. Pri nastupe do zamestnania novy
zamestnanec dostane tutora, ktory mu ukaze
rozne oddelenia firmy aon sam sa potom
rozhodne, kde sa jeho schopnosti najviac
hodia. Zakladatel firmy od zaciatku motivoval
zamestnancov podielom na zisku firmy. Ich
iniciativa je prvorada. Najvacsi uspech priniesol
firme  vyvoj vodotesného, ale  pritom
priepustného vidkna Gore-Tex, z ktorého sa
vyraba obleCenie do hér, pouzivaju ho
poziarmici, kozmonauti ¢i vojaci. Firma
zamestnava takmer desattisic ludi v tridsiatich
krajinach sveta [12]. Vo firme nie su Ziadne
tituly. Ked' poziadate niekoho, kto tam pracuje
o vizitku, je na nej len meno a pod nim slovo
,spolupracovnik“ bez ohladu na to, kofko
dotyény zardba, aku ma zodpovednost alebo
ako dlho vo firme pracuje. Nie je tu ziadna
organizaéna Struktura, Ziadne prepracované
strategicke plany. W.L.Gore je velka zabehnuta
spolognost, ktora sa snazi spravat ako mala
zaCinajuca firma. Fluktuacia zamestnancov je
o tretinu niz8ia, nez je priemer v odbore. Firma
je ziskova nepretrzite 35 rokov, pricom mieru jej
rastu a inovativny program jej méze zavidiet
kazdy konkurent. Pri svojom raste firma
dodrZiava pravidlo 150, prechadza ustaviénym
procesom delenia, aby jeden zavod nemal viac
ako 150 zamestnancov. Medziludské puta
existujuce v malych skupinach su vlastne
formou tlaku okolia: poznate sa sludmi tak
dobre, ze vam zalezi na tom, ¢o si 0 vas myslia.
Skupinovy tlak je silnejSi ako postava S$éfa,
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v malych timoch su neformélne osobné vztahy
ucinnejsie [4].
Dalsie zname firmy, v ktorych Gspesne funguju
principy netradiéného slobodného riadenia su
napriklad:

e Sun Hydraulics (vyroba hydraulickych
ventilov a rozdelovacov)
Google (IT)
WholeF oods (potraviny)
The Richardson Group (stavebnictvo)
IKEA (ndbytok)
Harley — Davidson (motocykle)
Herman Miller (nabytok)
FAVI (zlievarer)
SOL (upratovacie sluzby)
Zappos (online obchod s obleéenim a
topankami)
e Southwest Airlines (letecka spolo¢nost)

Na Slovensku a v Ceskej republike sa tento
systém presadzuje napriklad vo firmach:

e Martinus.sk  (najvacSie  internetové

knihkupectvo)

e Inmite s.r.0. (CR - IT firma, vyvoj aplikécii)

e Peoplecomm s.r.o. (CR- vzdelavacia

spolo¢nost)

e Mall.cz (CR - internetovy obchod)

e Seznam.cz (CR - internetovy vyhladévag)
Ceskoslovenska obchodni banka (CR -
bankovnictvo)
3M Ceska republika (vyrobna spolognost)
Websupport (IT)

Zaraguza Digital (reklamna agentura)
Rarcon (IT)

ORCA Medical (vzdelavacie a rozvojové
sluzby)

ZAVER

V naSom struénom prehlade  atributov
slobodného riadenia a uspesnych firiem vidime,
Ze tento manazérsky model sa presadzuje
v rdznych odvetviach, prindSa do firiem vyssiu
lojalitu zamestnacov, vacSie stotoznenie sa
s ciefmi firmy, vy8Si vykon a niz$iu fluktudciu.
Firmy,  ktoré  prijimaju  tych  spravne
motivovanych zamestnancov a potom do nich
vlozia potrebnd dbveru, daju im potrebnu
autonomiu,pristup k vysledkom firmy a slobodu,

dostavaju naspat od nich vy$Si vykon a
vynikajuce vysledky. Vyuzivaju tak napino
znalosti a potencial ludi, ¢o je v mnohych
firmach skor vynimkou, nez pravidlom. Ako
ukazuju spomenuté  vyskumy, firmy so
slobodnych riadenim su obvykle dlhodobo
ziskové. Existuju aj skeptické pohlady na
participativny manazment a slobodu v praci, ich
zastancovia tvrdia, ze mnohi fudia nie su
natofko osobnostne zreli a motivovani, aby im
bolo mozné dat také velké rozhodovacie
pravomoci. AvSak podla nasho nazoru, ak
systém funguje v réznych krajinach a v roéznych
odvetviach, i vo vyrobnych firmach, kde je
mnoho  nizkokvalifikovaného personalu, je
mozné ho adaptovat na rézne podmienky. Jeho
spustenie zrejme nie je mozné zo dia na de,
je potrebna zmena postojov jednak riadiacich
pracovnikov voéi ich novej role, jednak
podriadenych, aby prijali ponuknutu moznost a
vyvinuli vlastnud iniciativu, ak na to doteraz
neboli zvyknuti. Sme vSak presvedCeni, ze
slobodné riadenie zamestnancov je faktor, ktory
bude v dihodobom horizonte poskytovat' firmam
vyraznu konkurenénu vyhodu.
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PARTICIPATIVE MANAGEMENT STYLE - FREEDOM AT WORK
Monika Rolkova

Abstract: In the classic style of managing employees are used rewards and punishments as the main
tools for motivating people. The result usually is that employees are doing exactly what they should do
and nothing more - in order to avoid punishment and to gain reward. However, their identification with
the corporate vision, values and goals is very low, employees don't see the sense of achieving them,
there is also weak loyalty in the company. Obedience and fulfillment of orders is the main task, that
managers require from their subordinates. Currently, the most successful companies around the world
are using the concept of freedom at work or participative management style. Participative style of
management is based on informing employees about the important aspects of business development,
their participation in decision-making and solving business problems, particularly those that directly
affect them. Freedom, trust and empowerment in managing employees leads according to many
researches to happiness at work and better performance results. Financial results of the companies that
focus primarily on psychological well-being of employees indicate that not only that it is useful, but it is
also economically worthwhile. Examples of successful companies described in our article are Semco or
W.L.Gore & Associates.

Key words: freedom at work, participative management, empowerment, commitment
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