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Abstrakt: V poslednom obdobi koncept zavadzania etiky do riadenia, manazmentu, vedenia sa pomaly dostava do
popredia. Mnoho doterajsich vyskumov naznacCuje, ze etické vedenie pozitivne ovplyviluje cely rad
nasledovaniahodnych postojov. Vysledky vyskumov dokazujl, ze etické liderstvo implikuje uspokojenie z prace,
organiza¢ntl sudrznost, doveru medzi zamestnancami a jednotlivymi stupfiami riadenia. Je vyzvou pracovat na
dal8ich aspektoch v oblasti etického vedenia a riadenia — a pokusit’ sa vytvarat’ socidlnu koncepciu etického liderstva,
ktoru reflektujeme v naSom prispevku.
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1  PROBLEMATIKA A TEORIA ETICKEHO LIDERSTVA

Leadership koncept alebo koncept liderstva zaznamenal za posledné desatrocie velki pozornost’ ako
nazna¢uje mnoZstvo existujucich ¢lankov a knih z akademického prostredia ako aj praxe. Napriek tomu
viak nendjdeme jednotnu definiciu tohto pojmu. Vacsina definicii stavia na predpoklade zamerného
vplyvu jedného ¢loveka nad druhym v usmerfiovani, organiza¢nej $trukture, vztahoch v skupine alebo
Vv pomahani. Napriek mnohoro¢nému §tidiu, nejestvuje ziadna presna definniicia, ¢o znamena byt
lidrom a ako sa ziskava. Okrem toho existuje vela tedrii, ktoré vysvetluji rozliéné jeho aspekty ale
neposkytuji spolo¢né sty¢né plochy, ktorymi by ho vysvetlili ako celok.

Skoré sociologické tedrie vysvetlovali liderstvo bud’ pomocou pojmu 0soby alebo prostredia. Teorie
vytvorené v prvej polovici minulého storo¢ia zdoraznovali charakteristické znaky lidra a beznou praxou
bola redukcia na jeden signifikantny znak ako napriklad povahové vlastnosti, spravanie alebo moc.
Neskor sa zacalo liderstvo vnimat’ cez prizmu socidlnych roli alebo ako vysledok procesov socialnej
interakcie. Tedrie pontikali konceptualizaciu tychto Styroch procesov vzniku liderstva:

e intra-individualny proces, ktory sa zameriava na jednotlivca;

e dyadicky proces, ktory sa zameriava na vztah medzi lidrom a ostatnym jednotlivcom,

véaé$inou nasledovatel'om,;

e skupinovy proces so zadmerom na prirodzenost’ veducej role v skupine aako lider

ovplyviiuje efektivitu skupiny;

e organizaény proces, ktory sa zameriava na liderstvo ako proces, ktory sa vyskytuje vo

vi&Som otvorenom systéme kde st skupiny subsystémové prvky.*

Vécsina tedrii sa zameriava na jednu urovenl procesov. Dovodom je naroCnost’ vytvorit
presved¢ivii mnoho Uroviiova tedriu a zaroven ju aj aplikovat. Hlavnym problémom pritom je
perspektiva skimania, teda ¢i liderstvo ma byt videné ako Specializovana rola - lider alebo ako proces
zdiel'anych vplyvov — liderstvo ako socialny proces. Tak ako vyskumnici nie su jednotni v identifikacii
a definovani lidrov a procesov ich vzniku, rovnako nie si jednotni vo vybere javov, ktoré by skimali
a nevyhnutne v interpretécii vysledkov skimania. Ak by sme sa predsa len pokusili o definiciu, liderstvo
mozeme povazovat' Ciastocne ako vysledok skupinového procesu, osobnostnych dispozicii, vplyvu,
spravania, schopnosti presved¢ovat, mocenskych vztahov, nastrojov dosiahnutia vyty¢enych cielov,
vysledok interakcii, diferencia¢nych roli a roznych kombinacii tychto definicii. Poktsime sa analyzovat’
vyvoj definicii liderstva v 20. storo¢i, pomdZe ndm to pochopit’ sucasny stav, jednotlivé $tyly liderstva
a v neposlednom rade vplyv liderstva na etickd klimu podniku.

!Meda, K..: The Social Construction of Ethical Leadership, Dissertation. 66(7), 2005.
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Tabul’ka 1. Definicie liderstva

Rok

Definicia liderstva

1920

Liderstvo je volova schopnost cloveka
zapdsobit’ na tych, ktorych riadi, vynitit si ich
poslusnost’, re$pekt, lojalitu a spolupracu.

1930

Liderstvo je proces, v ktorom konanie mnohych
je organizované jednotlivcom jednym smerom.

1940

Liderstvo je vysledok schopnosti presvedcit’
alebo viest’ l'udi, nezavisle od prestize alebo
moci, ktora je udelena z vonka.

1950

Liderstvo je konanie lidra v skupine. Autorita
lidra je spontanne reSpektovand ostatnymi
¢lenmi skupiny.

1960

Liderstvo je konanie jednotlivca, ktoré
ovplyviiuje ostatnych zdielanim smeru a ciel’a.

1970

Liderstvo  je definované v terminoch
akéhokol'vek vplyvu. Referuje na tie druhy
spravania, ktoré st pod kontrolou lidra a mozu
variovat’ od jednotlivea k jednotlivcovi.

1980

Bez ohladu na komplexnost’ $tidia liderstva,
jeho vyznam je relativne jednoduchy. Znamena
inSpirovanie  druhych  k prebratiu  foriem
ucelovych a efektivnych vzorcov spravania,
ktoré zaviedol lider.
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1990

Liderstvo je vztah vzajomného ovplyviiovania
medzi lidrom a spolupracovnikmi so zdmerom
realnych zmien, ktoré reflektuji ich spolocny
zaujem.

2000

Demonstracia profesionalneho spravania
prostrednictvom komunikécie, rozhodovania,
modelovania a posililovania s o¢akdvaniami, ze
organizacia bude mat’ prospech.

2010

Jediné zameranie liderstva je na eticky aspekt
vedenia, zahffiajuci atribut moralnej osoby a
koncepciu moralneho manazéra.

Pri detailnejSom nazerani na jednotlivé definicie zistime, Zze implicitne za kaZzdou jednou z nich je
moralny alebo eticky hodnotovy ramec vo vztahu lider a jeho nasledovnici. Rozpoznanie presvedceni,

hodn6t a potrieb spolupracovnikov je dolezitou castou, ktora robi liderstvo efektivne a zaroven

prijimané a vitané. 2 Kazda z definicii je ovplyvnena tedriou, ktora v danom obdobi prevladala. K danej

problematike je potrebné charakterizovat’ chronologicky jednotlivé teodrie a zastavit' sa pri sucasnych,
z ktorych vychadzaju aj zakladné rozdelenia $tylov liderstva.

2 Meda, K..: The Social Construction of Ethical Leadership, Dissertation. 66(7), 2005.
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Tabul’ka 2. Tedrie liderstva

Rok Tedria liderstva
Prvé dve desatrocia 20. storocia
Tzv. tedria velkého muza (Great Man Theory)
1930 < Teoérie zdoraziujlice osobnostné crty
e  McClellandova tedria uspesSnej motivacie
e Tedria profilu lidra z pohl'adu motivacie
e Houseova tedria charizmatického
liderstva
e  Tedria flexibility liderstva
1940 < Teorie zdoraziujlice spravanie
e Stadie Univerzity $tatu lowa
e Stadie Michiganskej Univerzity
e Studie Univerzity §tatu Ohio
e  Mriezka liderstva, Teoérie ,,High - High*
lidra
e  Mintzbergovych desat manazérskych roli
1950 < Teodrie zdoraznujice situacnost’ a ndhodnost’
e Fiedlerova tedria nahodnosti efektivity
liderstva
e  Teoria liderstva ,, cesta — ciel’
e  Hersey-Blanchardov model situa¢ného
liderstva
e Model normativneho  rozhodovania
Vrooma, Yettona a Jaga
e Teoria a model kontinulneho liderstva
1970 < Neocharizmatické tedrie
e  Teoria charizmatického liderstva
e  Transformaéné a transakéné liderstvo
e  Teoria liderstva zaloZzeného na hodnotach
1980 < Sucasné teorie liderstva
e Dyadicka tedria
e  Teoria vertikalnej dyadickej vazby
e  Tedria zameny lidra za ¢lena
e  Teoria implicitného liderstva
e Rela¢na teoria
e  Model spojitého liderstva
e  Sluzobné liderstvo
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2000 < e  Etické liderstvo
e  Morélny lider

e Dyadicka teoria sa na rozdiel od dérazu na samotné liderstvo, venuje konceptu interakcie
medzi lidrom a spolupracovnikmi a pokusa sa vysvetlit, preGo spravanie lidrov variuje pri
rozli¢nych spolupracovnikoch. Dyadicka teéria je zalozena na tychto predpokladoch:

a) Velkost dvojitého ¢lenenia sa rozsiruje z “jeden na jedného” na siet’” medzi
lidrom a spolupracovnikmi s kazdym $tadiom vyvoja.
b) Kvalita kazdého dyadického vzt'ahu ovplyviiuje vykon.
c) Kombinované doésledky rozsirujucich sa vztahov ako aj kvalita takychto
vztahov vo vicsich Struktarach, zlepSuje vykon podniku.
Treba doplnit’, Ze jednotlivymi $tddiami v dyadickom pristupe st vertikalna dyadicka vézba
(VDL — Vertical Dyadic Linkage), lider — ¢len zamena (LMX — Leader Member Exchange),
team building, systémy a siete.

e Teodria vertikalnej dyadickej vazby sa pokusa pochopit’ ako lidri vytvaraju vztahy pomocou
dvoch druhov skupin tzv. in-groupsa out-groups, do ktorych zarad’uji spolupracovnikov a ako
tieto skupiny ovplyviiuji moc a taktiku lidrov.

e Teoria zameny lidra zaclena sa poktsa pochopit’ kvalitu vSetkych dyadickych vztahov a ich
vplyvov na podnikové vysledky. Teoria skima javy ako frekvencia v komunikacii, vyznam
dohody, charakteristika spolupracovnikov, spokojnost’ s poziciou, vykon, pracovna klima
a angazovanost’. Lidri maju zvi¢sa tendenciu vytvéarat’ in-group skupiny so spolupracovnikmi
s podobnymi charakteristikami a ktori vykazuju vysokt uroven kompetencii a zaujem o pracu.
Stadie ukazuju zavery, v ktorych in-group skupiny vykazuju vyssiu kvalitu vzajomnych
vztahov medzi lidrami a ich spolupracovnikmi.

e Teoria implicitného liderstva sa zameriava na vyhodnotenie nazorov, ktoré majd
zamestnanci o svojich lidroch a na kognitivne procesy, ktoré stoja za takymito nazormi. Podl'a
tejto tedrie su predstavy liderstva formované prostrednictvom zadmernych a kontrolovanych
zaverov alebo automatickych a spontannych rozpoznavacich procesov. Ak sa raz sformovali,
poskytuju kognitivny ramec pre hodnotenie budlceho spravania sa ako aj vykonov. Priamy
ucel tejto teodrie je odlisit’ lidrov od ostatnych, odliSit’ efektivnych lidrov od neefektivnych
a odlisit’ rozli¢né typy lidrov.

e Relana tedria naprick prevazujicemu modelu pojednavajicemu o dosiahnutie zrelosti,
zalozeného na charakteristikich ako separacia, individualizacia a nezavislost, navrhuje
alternativny model tzv. zrelosti v spojitosti(growth-in-connection), ktory ma po6vod
v stikromnej sfére charakterizovanej spojitostou, nezavislostou a kolektivitou. Zasadou tedrie
je, ze zrelost’ — ako zékladna charakteristika liderstva — sa nevyskytuje v akomkol'vek zavizku
alebo vztahu ale prostrednictvom jedine¢nych druhov vzajomnych interakcii zaloZzenych na
vzajomnej empatii a podpore. Pojem vzt’ahov — relacii je nosnym v tejto teérii a vyplyva z nej
zaver, ze jedine¢nost’ a individualita prichddza prostrednictvo participacie s ostatnym —
rodinou, komunitami, organizaciami, podnikmi, pracovnou skupinou, vybormi atd’.

e  Model spojitého liderstva postuluje tedriu, v ktorej je efektivnejsi lider ten, ktory vyuZiva
viac $tylov vedenia a je flexibilnejsi pri ich vybere a pouziti. Jednotlivé §tyly rozdel'uje do
troch kategorii:

o priamy — je tzko previazany, na spologenskej rovine, s rozliénymi formami
diverzity, ktoré nabadaju k individualizmu.
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o  relaény — zdoraznuje identifikaciu s ostatnymi. Orientovany je voci cielom druhych
a jednoduchsie prebera tlohy ostatnych v skupine ako aj prispieva k dosiahnutiu
cielov ostatnych.

o inStrumentalny — poskytuje subor postojov, ktorymi pomaha harmonizovat
rozliéné protikladné sily diverzity a nezavislosti reprezentované siborom priamych
arelaénych §tylov. Styly patriace do instrumentalnej kategorie sa snaZia uchopit
vietko — jednotlivca, vztahy, situdcie, zdroje — ako nastroje na dosiahnutie svojich
cielov.

e SluZobné liderstvo predstavuje zmenu paradigmy od lidra k spolupracovnikom.
Predpokladom teédrie je téza, Ze liderstvo ma menej doCinenia s riadenim I'udi a viac so
sluzbou voci nim. Ide o tzv. formu liderstva zameranii vo¢i zamestnancom, ktora transcenduje
osobné zaujmy pre potreby ostatnych na posilnenie spolupracovnikov pri rozhodovani
a kontrole nad svojou pracou. V takomto modely vzajomnych vztahov, lidri poznaji podrobne
role vSetkych zamestnancov vratane tych na najniz8ich poziciach a pomahajd k dosiahnutiu
ciel'ov organizécie.

e Poslednou tedriou je etické liderstvo. Na zaéiatku je potrebné poznamenat, Ze neexistuje
jednotnd a vieobecne uzndvana teodria etického liderstva, ani empiricky vyskum ako sa lidri
z(Castiuju pri tvorbe etického podniku. Empiricky zalozené poznanie o vykonnom etickom
liderstve a jeho vplyvu je znaéne limitované. Ak zoberieme do uvahy dimenzie, ktoré by sme
mali zahrnGtf pri skGmani liderstva v kontexte etiky, vynoria sa ndm témy etického
rozhodovania, podnikatePskej etiky, etickych hodnét, etickych perspektiv, moréalnych
Gvah, etického vedenia, podnikovych etickych programov a etickej pracovnej klimy.
Etické liderstvo bolo charakterizované napriklad ako ,,zameranost’ spravnych lidrov na spravne
veci®, ,,spsob ako lidri vnimaji a pomenlvaji svet okolo nich®, ,,skor proces ako vlastnost’
zahffajici vztahy moralnych lidrov a ich spolupracovnikov* a ,,ako potrebu stalej pritomnosti
etickych lidrov v pracovnom prostredi*.® Zaevidovanych je niekol’ko pokusov definovat’ etické
liderstvo a popisat’ ich dopad na podnik. Jednym z nich je navrh teérie zaloZenej na dvoch
premisach. Prvou je, ze etické liderstvo je systém uvazovania vyplyvajuci zo stanovenych
pravidiel co robit anie co nerobit. Druhou je, 7e definicia liderstva musi zahffiat' etické
konanie nie preto, Ze je prirodzene dobré samo o sebe, ale hlavne kvoli pragmatickym
dovodom.*Inym pokusom je definovat etické liderstvo ako ,demonstraciu normativne
vhodného vedenia prostrednictvom osobného konania a interpersondinych vztahov*.> Koncept
etického alebo moralneho liderstva v praxi je komplikované obsiahnut,, pretoze oznacuje vel'a
rozli¢nych veci pre rozlicnych l'udi.

Napriek rozli¢nej skusenosti, vd¢sina Pudi méa tendenciu rozhodnut’ sa k vyberu niektorej
z kombinacie $tylov pre dosiahnutie ciela. Kvalita, ktord jasne odliSuje lidrov v tejto teorii, je ich
inStrumentdlna virtuozita. Lidri pouzivaju komplexnejSie stratégie na integraciu svojich vlastnych
priamych a relaénych postojov a ich charakteristicka &rta je vysoko rozvinuta senzitivita na podnety
Z okolia, ktora im umoziuje slobodne a okamzite menit’ §tyly podla potreby.

% Meda, K..: The Social Construction of Ethical Leadership, Dissertation. 66(7), 2005.

“Brian, J.G., et.al: (2016): Do Ethical Leaders exist? A unified theorethical framewok to identify and evaluate them.
ResearchGate. 2016 str.18.

5Trevino, L. K, Brown, M., & Hartman, L. P. (2003). A qualitative investigation of perceived executive ethical
leadership: Perceptions from inside and outside the executive suite. Human Relations, 56(1), 5-37.
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1.1 Koncepcia etického liderstva

Pri $tadiu odbornej literatary a inych literarnych a vedeckych zdrojov sme nezaznamenali jednozna¢nu
definiciu etického liderstva a ani jednozna¢nu teoriu etického liderstva, preto sme sa zamerali na opis
a charakteristiku jednotlivych Stylov liderstva, ktoré su vSeobecne akceptovatelné a vyuzitelné pri
socialnej koncepcii etického liderstva:

1. Kompletné — univerzalne liderstvo

Je dolezité charakterizovat’ si, akymi vlastnostami sa vyznacuje univerzalny lider. V prvom
rade sa vymedzuje vo¢i manaZmentu oblastou svojho zdujmu na horni Groveii® organizacie.
Dalej ovplyviuje spravanie ostatnych v podniku, rozdeluje odmeny prislichajice jeho
postaveniu a garantuje férovy distribuény systém. Jeho ucelom je pochopit’ potreby svojich
spolupracovnikov a zahrnat’ ich do rozhodovacieho procesu. Dalsou vlastnostou je vzdelanie.
Vzdelany lider je lepsi spolupracovnik, pretoze lepsie artikuluje ucel svojej skupiny, je viac
stotozneny s ciel'mi skupiny a mé viac vOle a ¢asu sa jej venovat. Skutoény lider zlepSuje
kvalitu Zivota svojich spolupracovnikov a ma vieru v ich schopnosti. Kompetentni lider sa
neobava odbornikov, ktori vedia viac ako on sam. Musi byt rozhodny a dojst’ k jasnym
zaverom. Lider potrebuje schopnost’ rozpoznavat problémy a nachadzat rieSenia na tieto
problémy s asistenciou spolupracovnikov. Okrem toho musi dané rie§enia vediet’ aplikovat.
Lider potrebuije inteligenciu, zmysel pre humor a imaginaciu.”

2. Situacné liderstvo
Hlavny znak situaéného liderstva je v tom, Ze va¢8inu ¢asu splyva s pracovnou skupinou, je
neviditelny alen vurcitych S$pecifickych pripadoch vykazuje znaky lidra podla
charakteristiky univerzalneho liderstva. V tychto pripadoch sa podiel'a na pomoci manazérom
byt efektivnejsi a zlepSovat' produktivitu a kvalitu pracovného zivota. Tu modZeme
identifikovat’ dve odli§né pristupy spravania:

a) jednosmernd komunikécia, pri ktorej spolupracovnikom jasne urci ¢o a ako
to robit’. V tomto pripade sa vyzaduje spravanie definované tromi kI'a¢ovymi
slovami: $truktura, kontrola, dozor.

b) dvojsmernd komunikacia, vktorej lider najprv podtva  nazory
spolupracovnikov atie potom zahrnie do rozhodovacieho procesu. V tomto
pripade su kI'icové slova: chvala, pozitivne hodnotenie a pomoc.

Vysledkom obidvoch pristupov spravania by mala byt maximalizacia ciel'ov, spokojnost’, rast
a vyvoj v kazdej zo situacii, ktoré si vyzaduju rolu lidra. Inak povedané efektivnost’ liderstva
je mozné merat’ vhodnost'ou pouzitého spravania v danej situacii. Teda skutocné liderstvo je
kontextové, o znamena, Ze ten isty pristup moze byt v jednom pripade povazovany za
efektivny a v druhom pripade nie.

3. Transakéné liderstvo

®Hornu Groveii, alebo top line méZzeme chapat’ ako celkovy zisk podniku podl'a reportov o celkovom obrate.
Simultanne s tym, st aktivity spojené so zniZzovanim nakladov, iniciativ ako inovacie produktov, vyvoj sluzieb
zameranych na tvorbu hodnotnejsich poniik zvysujucich zisky. Okrem toho sicast'ou hornej Grovne je pozornost’ na
'udsky a prirodny kapital ako aj finan¢ny kapital.

Zdroj: http://valuestream2009.wordpress.com/2010/06/29/finding%E2%80%9Ctop-line%E2%80%9D-business-
value-through-sustainability/

"Marshall, C.,W.: Leadership, inovation, technologies. 12ed. New York: 2016
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Transakéné liderstvo referuje na vymenné vztahy medzi lidrom a spolupracovnikmi v
prospech ich osobnych zaujmov. Tento $tyl ma Styri fazy:

a)

b)

c)

d)

Laissez-faire je prvou fazou bez vyskytu lidra. Ten ma snahu vyhybat' sa
akémukol'vek zasahovaniu do ddlezitych veci. Va¢§inou absentuje v situaciach,
kedy je potrebné jeho rozhodnutie, ktoré okrem toho aj odkladé. Lider tejto
fazy je povazovany za slabého a nerozhodného. Takéto liderstvo plodi stres
a psychologické nepohodlie na pracovisku prostrednictvom konfliktnych roli,
dvojznaénych roli a konfliktov so zamestnancami.

Pasivny manazment ma tendenciu reagovat' jedine ak sa problémy stavaju
vaznymi, inak sa snazi vyhybat’ rozhodnutiu ako sa len da. Spolu s laissez-faire
ide o tzv. pasivnu/vyhybajlcu (passive/avoidant)® sa fazu, ktora sa neodporica
tak pre neziskové ako aj ziskové organizacie kvOli vysokému riziku
negativnych dosledkov pre jej fungovanie.

Aktivny manazment je taza transakéného liderstva, zamerana na monitorovanie
vykonavanych uloh kvéli prevencii pred problémami, ktoré by sa mohli objavit’
neskor akvoli korekcii uz vzniknutych problémov na udrzanie doterajsej
efektivity. Lider vtejto faze teda vystupuje proaktivne kontrolou chyb
a nezrovnalosti.

Pravidelné odmernovanie je najvyssou fazou transak¢éného liderstva. Lider ma

Vv nej tendenciu zakladat’ $pecifické pracovné ciele, objavovat’ schopnosti
spolupracovnikov a vytvarat’ rozne kompenzaéné a odmetiovacie politiky pri
uspesnom zaviseni ciel'a. Pravidelné odmeriovanie je konstruktivnou formou
transakéného liderstva. Podporuje fiou svojich spolupracovnikov za ich usilie.

4. Transforma¢né a transformativne liderstvo
Vychadza z pdvodnej tedrie Burnsa® a zakladnym vychodiskom je tvrdenie, Ze ulohou lidrov
je motivovat’ spolupracovnikov urobit’ viac ako sa od nich ocakava, teda transformovat

spravanie

a konanie  spolupracovnikov ~ klep$im  aefektivnej§im  pracovnym

vykonom.°Transforma¢né liderstvo ma $tyri hlavné atribity:

a)

b)

Idealizovany vplyv (Idealized influence) mozeme chapat’ aj ako charizmu.
Spolupracovnici hl'adia na lidra idealizovanym spdsobom a maji tendenciu sa
identifikovat’ s viziami a misiou lidra a rovnako st nim motivovani a ¢erpaji od
neho energiu. Ak je transforma¢ny lider aj vykonnym riaditelom, moze
pozitivne ovplyviiovat’ spravanie top manazmentu. Takéto prejavy sa potom
prenasaju na celt organizaciu.

Inspirujuca motivdacia (Inspirational motivation) umoziuje transformacnym
lidrom sprostredkovat’ ich vizie jasnym spésobom a in$piruje k naplneniu vizii
konanim, ktoré spolupracovnici imituj.

Intelektualna stimulécia (Intellectual stimulation) je d’alSou vlastnostou, ktora
sa oCakava od transforma¢ného lidra. Ide o schopnost pontikat’ svojim
spolupracovnikom odlisné perspektivy, nachadzat’ nové rieSenia a konstantne
vylepSovat’ existujuce rieSenia. Predpokladé sa teda otvorenost’ mysle a Siroky
priestor na kreativitu pre nachadzanie novych moznosti v kazdej myslienke.

8Bocoum, A.: Correlation Between Leadership styles, emotional intelligence, projects nature, and funds raised in a
nonprofit organization, University of Phoenix. 2010, str. 35;

°Burns, J. M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row.

Cjulla, J.B.: Ethics the heart of leadership, str. 316-319;
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d) Zohladrnovanie individualizmu (Individualized consideration) je videnie
kazdého spolupracovnika ako individualitu so svojimi schopnostami a slabymi
strankami. Angazovani zamestnanci su pre uspech podniku déleziti, preto je
pozitivne, ak sa im umozni vyjadrit' svoje nazory a postoje. Tie potom vedu
k spominanej vd¢3ej angazovanosti a aktivnej$im pracovnym postojom.

Medzi hlavné nedostatky a obmedzenia transformaéného liderstva patri vagnost’ atributov
(okrem zohladnovania individualizmu), ktorych definicie sa prekryvaji, ¢o vedie
k spochybneniu spol'ahlivosti a hodnotnosti tohto konsStruktu ako $tylu. Preto sa ponika
niekol’ko alternativnych pohladov. Jednym z nich je relaény model charizmy a vizie.'*Tento
model v8ak eSte nie je Gplne akceptovatel'ny a potrebuje sa otestovat’ v empirickom vyskume.
Naprieck tomu je to prave tento Styl, ktory vo vyskume zostava najrelevantnejsi
a najpouzivane;jsi pre oblast’ vztahov medzi liderstvom a efektivitou podniku.?

5. Autentické liderstvo

Autentickych lidrov mozno charakterizovat’ ako tych jednotlivcov, ktori st si hlboko vedomi
a presvedCeni o spravnosti svojho myslenia a spravania a ktori su ostatnymi vnimani ako ti ¢o
maji svoju moralnu a hodnotovi perspektivu na rozdiel od tych ostatnych, svoje vlastné
poznanie, silu, sebadoveru, nadej, optimizmus, odolnost’ a vysoky moralny kredit. Niektori
teoretici etického liderstva povazuju tento §tyl aj za tzv. zdkladni konstrukciu®®, ktora moze
zahrn(t’ ostatné $tyly. Sebavedomie, otvorenost’, transparentnost’ a konzistencia su jadrom
autentického lidra. Okrem toho je esencidlna aj vlastnost’ motivacie pozitivnymi hodnotami
a zaujmom o druhych a schopnost’ riesit’ rézne dvojznacné etické problémy, vidiac ich
z rozli¢nej perspektivy v sulade so svojim hodnotovym ramcom. Je délezité poznamenat’, ze
tento $tyl vychadza z tedrie etického liderstva a preto sa asto prekryva s vyrazom etické
liderstvo. Nejde vsak o identicky pojem a skor by sme charakteristiky autentického a etického
lidra mali povaZovat' za prienik vychadzajaci z rovnakého teoretického vychodiska.

6. Spiritudlne liderstvo
Spiritualne liderstvo sa sklada z hodnét, postojov a spravania, ktoré maju spiritualny zmysel
a zahfiaji nabozensku etiku a hodnotovy pristup k liderstvu. Podobne méze byt spiritualne
liderstvo opisané ako stelesnenie spiritudlnych vlastnosti ako integrita, iprimnost’, pokora,
sebazobrazenie ako osoby, ktorej sa moze doverovat, spolichat’ sa na fiu a obdivovat’ ju.
Rovnako sa demonstruje prostrednictvom konania, ¢i uz z pohladu individualnej reflexie
alebo v etickom, sdcitnom a reSpektujicom zaobchadzani s inymi. Nastroj na urCovanie
spiritudlneho liderstva pozostava z troch dimenzii: a) vizie, ktora opisuje vizie a identitu
organizacie, b) nadej a viera, ktord reflektuje doveru v zrealizovanie vizie, c) altruizmus,
ktory Gsti do starostlivosti o pracovné prostredie. Pri otazke ¢o odliSuje a Specifikuje tento
§tyl od inych st v prvom rade na mieste vyrazy ako vizionarstvo a volanie alebo poslanie,
ktoré charakterizujii spiritudlny model ako nepragmaticky S$tyl na rozdiel od autentického

1K hatri, N.: An alternative model of transformational leadership. Vision, 9(2), 2005, str. 19- 26;

2Bocoum, A.: Correlation Between Leadership styles, emotional intelligence, projects” nature, and funds raised in a
nonprofit organization, University of Phoenix June 2010, str. 39;
¥ Ide o tzv. “root construct”Brown, M.E., Trevitio, L.K.: The Leadership Quarterly 17 (2006), str. 599;
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alebo transforma¢ného §tylu. Spiritudlny lider vnima svoju rolu ako poslanie a sluzbu od
Boha alebo Pudstva.*

Pri zhrnuti doteraz rozanalyzovanej problematiky etického liderstva je mozné rozsirit’ kontext o etickd
klimu respektive etické prostredie v podniku, a zakladné principy liderstva, ktoré mozu slazit' aj ako
meratel'né parametre etického prostredia v podniku:

o Respekt vociostatnym znamena pristup na zéklade vychodiska deontologickej etiky ako
ucelu a nie ako prostriedku. lde o plné respektovanie spolupracovnikov ako l'udskych bytosti,
majlcich svoje vlastné ciele a ambicie ako aj pridani hodnotu pre podnik. Nepriamymi
znakmi takéhoto pristupu je empatia, aktivne po¢uvanie a tolerancie pre protikladné nazory.

e  Sluzba pre ostatnych je altruistickym parametrom liderstva, ktory uprednostiiuje a podporuje
svojich podriadenych. Prejavuje sa znakmi spravania ako mentorovanie, budovanie timu
a prerozdel’'ovanie svojej moci.

e Spravodlivost’ pre ostatnych, teda férovost’ je centralnym motivom pri procese rozhodovania
sa. Znamenda spravat’ sa ku vSetkym podriadenym rovnako, s vynimkou nevyhnutnej potreby
zaujat’ odliSné stanovisko vratane transparentnosti, preco je takato potreba nevyhnutna. Okrem
toho, logika takéhoto odli§ného pristupu musi byt’ moralne zdévodnitel'na a rozumna.

e Uprimnost’ vo&i ostatnym je d'alsim nevyhnutnym parametrom pretoZe opak ni¢i doveru,
ktora je kritickou -charakteristikou pre akykol'vek vztah, vratane wvztahu lider —
spolupracovnici. Uprimnost’ tieZ znamena otvorenost ku ostatnym vyjadrovanim svojich
myslienok a nasej reality plne ako nam to moznosti dovol'uji. To znamené otvorenost’ do takej
miery ako je to v danom kontexte vhodné. M6zeme to zhrnit' ako potrebu zaistit’ vnitornt
konzistentnost’ lidrov medzi tym v ¢o veria, ¢o si myslia, ¢o hovoria a ¢o robia. Takato
vnutorna konzistentnost’ spolu s otvorenostou buduje doveru medzi spolupracovnikmi voci
lidrovi.

e Budovanie komunity sostatnymi je dolezity parameter, ktory ukazuje na tUspe$nost
etablovania spolo¢nych cielov medzi pracovnikmi. Znamena to, Ze lider vytvoril podnikové
alebo timové ciele, ktoré si vhodné tak pre neho ako aj pre jeho spolupracovnikov
a podriadenych. V takom pripade by tieto ciele mali oslovit’ ¢o najvacsi pocet I'udi a lider je
toho schopny dosiahnut’ ak zoberie do uvahy ciele kazdého ¢lena timu alebo podniku.

Eticky rozmer liderstva je "jednoznaéne délezity, pozitivne vplyva k vykonnostnému potencialu
a celkovému organizaénému spravaniu.* ° Eticki lidri sa vyzna&uji cnostami poctivosti, ddveryhodnosti
a nestrannosti, ktora robi z lidra spolahlivého vodcu a vzor pre ostatnych® Cestnost’ a bezihonnost’ st
dolezité rysy etického lidra. Sucasné tedrie socidlneho ucenia podporuju etické liderstvo zavadzanim
zakladov pre to, ako lidri m6zu ovplyvnit’ modelovanie svojej role na pomoc svojich nasledovnikov, aby
sa mohli rozvijat' intelektudlne a posiliiovat spravanie a socidlne kompetencie prostrednictvom
modelovania roli.!” Manazment riadenia, ktory sa zameriava na modelovanie Gloh zakladného spravanie
lidra a stavia etické liderstvo do popredia plne integruje perspektivu socialneho etického liderstva s
dérazom na vztah lider — nasledovnik - organizacia. Podla tohto pohladu, nasledovnici st pritahovani k
etickému vodcovi, pretoze ich vnimaju legitimne, a mozu efektivnejSie ovplyvilovat’ organizaciu
V spolo¢nosti i mimo nej.

4 Brown, M.E., Trevito, L.K.: The Leadership Quarterly 17 (2006)
15 Brown et al., 2005
18 Trevino et al., 2003, s. 6
17 Bandura, 1977, 1986
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