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TRANSFORMACNY LEADERSHIP
V MIESTNEJ STATNEJ SPRAVE
NA SLOVENSKU

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP IN LOCAL STATE GOVERNMENT
IN SLOVAKIA

Dominika Bernatovatl

Autorka posobi ako interna doktorandka na Fakulte verejnej spravy Univerzity Pavla Jozefa
Safarika v Kosiciach. Vo svojom vyskume sa venuje problematike manazmentu Pudskych
zdrojov.

The author works as an internal doctoral student at the Faculty of Public Administration in
Kosice. In her research she deals with the issue of human resource management.

Abstract

This study deals with transformational leadership and leadership in state administration. The
main goal was to find out the opinions of civil servants on leadership in their office according
to socio-demographic variables (gender, region of Slovakia). The goal was also to find out and
analyze the existence of statistical differences based on the mentioned socio-demographic
variables. An author's questionnaire on transformational leadership was used to obtain
empirical data. The respondents were state employees of district offices in Slovakia. The
findings indicate that senior civil servants in district offices use elements of transformational
leadership. Positive evaluation of their superiors prevails among civil servants. Despite this,
there is considerable room for improvement among senior civil servants, especially in
motivating subordinates.

Key words: transformational leadership, leadership, civil servants, local state government

Abstrakt

Stldia sa zaobera transformaénym leadershipom a leaderstvom v §tatnej sprave. Hlavnym
cielom bolo zistit’ nazory Statnych zamestnancov na leadership v ich sluzobnom trade podla
socio-demografickych premennych (rod, region Slovenska). Cielom bolo tiez zistit' a
analyzovat’ existenciu $tatistickych rozdielov na zaklade uvedenych socio-demografickych
premennych. Na ziskanie empirickych udajov bol pouzity autorsky dotaznik o leadershipe.
Respondentmi boli Statni zamestnanci okresnych uradov na Slovensku. Zistenia naznacujt, ze
veduci Statni zamestnanci na okresnych aradoch vyuzivaja prvky transformaéného leadershipu.

! Adresa pracoviska: Mgr. Dominika Bernatova, Univerzita Pavla Jozefa Safarika v KoSiciach, Fakulta verejnej
spravy, Katedra socialnych Stadii, Popradska 66, 040 11 KoSice
E-mail: dominika.bernatoval@student.upjs.sk
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U Statnych zamestnancov prevl&da pozitivne hodnotenie svojich nadriadenych. Napriek tomu
existuje u veddcich Statnych zamestnancov znac¢ny priestor na zlepSenie, najma v oblasti
motivacie podriadenych.

KTlacové slova: transformacné vedenie zamestnancov, vedenie zamestnancov, Statni
zamestnanci, miestna Statna sprava

Uvod

Je zaujimavé, ako dokaze jednotlivec ovplyvnit’ masu l'udi. Krali, velitelia vojsk, nabozenski
lidri... Organizécie postupne pochopili, Ze motivécia strachom alebo finanénymi prostriedkami
nestaci a je potrebné hl'adat’ iné spdsoby ako motivovat’ jednotlivcov k dosahovaniu ciel'ov
organizacie. Jednou z moznosti je uplatiovanie vhodného $tylu vedenia zamestnancov.

Mat’ oddanych, kvalifikovanych a vykonnych zamestnancov, ktorych zaujmy v
maximalnej moznej miere koreSponduju so zaujmami organizacie je jednym z cielov kazdej
organizacie. Vytvorenie takejto pracovnej sily je dlhodoby proces vyZzadujuci zapojenie
vSetkych subjektov manazmentu 'udskych zdrojov. Vyznamnu tulohu pri tom zohravaju priami
nadriadeni, pretoZe oni su v priamom kontakte so zamestnancami. Nadriadeni musia brat’
ohl'ad, okrem ciel'ov organizacie, aj na osobné ciele svojich podriadenych, pretoze kazdy z nich
je jedine¢ny, mé svoje vlastné predstavy, hodnoty, aspiracie, ocakéavania.

V S§tatnej sprave je viac nez v sukromnej sfére potrebné uplatiovat’ iné sposoby
motivacie zamestnancov neZ len finan¢ne a nefinanéne odmenovat’. V organizaciach Statnej
spravy su finanéné prostriedky obmedzené. Platy Statnych zamestnancov su nizke a odmeny
pridel'ované ploSne z centra. Jednou z moznosti ako Statnych zamestnancov stimulovat’ k
pracovnému vykonu je uplatiiovanie vhodného Stylu vedenia zamestnancov. Sti¢asné poznanie
naznacuje na transformacny $tyl vedenia zamestnancov (transformacny leadership).

Transformac¢ny leadership
Leadership je narocné definovat’. Ako uviedol uz v roku 1974 Stogdil ,,existuje takmer tol’ko
definicii leadershipu ako osob, ktoré sa ho pokusili definovat* (s. 259). Rost v roku 1991
analyzoval takmer 600 publikacii o leadershipe, v ktorych napocital az 221 roznych definicii
(Curtin 2022). Definicie sa v ¢ase menili podl'a toho, ako sa na leadra nazeralo. ,,NajCastejSie
pouzivané definicie maju tendenciu sustredit’ sa na leadra ako osobu, na spravanie leadera, na
ucinky (efekty) spravania sa leadera na zamestnancov, na proces interakcie medzi leadrom a
vedenym® (Bass 2008, s. 41). Curtin (2022) vo svojej publikacii analyzoval 713 definicii
leadershipu. Autorom jednej z najpopularnejSich definicii je Rost (Curtin 2022), ktory uvadza,
Ze ,leaderstvo je vzt'ah vzajomného ovplyviiovania medzi leaderami a ich spolupracovnikmi,
ktori zamyslajii skuto¢né zmeny odrazajuce ich spolo¢né ciele” (Rost 1993, s. 99). Jeho
definicia zahfna Styri zdkladné aspekty, z ktorych ani jeden nesmie chybat’. V opacnom pripade
by sa stratil jej zmysel: vztah je zaloZzeny na vplyve, subjektom vztahu je leader a jeho
spolupracovnici, leader a spolupracovnici zamyslaji skutocné zmeny, zamys$l'ané zmeny
odrazaju ich spolocné ciele. (Rost 1993)

Americky historik a politolog so Specializaciou na teoriu leadershipu James MacGergor
Burns definoval lidrov ako tych, ,,ktori podnecuju svojich nasledovnikov konat’ pre urcité ciele
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reprezentujiice hodnoty a motivacie (tzby a potreby), aSpiracie a o¢akavania® (Burns 1978, s.
19).

Teoria transformacného leadershipu ma svoj pdvod v roku 1978, kedy prave vyssie
spomenuty Burns vo svojom diele ,,Leadership* konceptualizoval dva typy leadershipu. Nacrtol
rozdiel medzi transakénym vedenim, ktoré pokryvalo vSetky dovtedajSie definicie a novym
pristupom, ktory nazval transformacény leadership. Jeho publikacia ovplyvnila dalSich
vyskumnikov, ktori sa v teoretickej rovine venovali a venuju transforma¢nému leadershipu
(Bernard Bass, Bruce Avolio, Kenneth Leithwood). Podl'a Burnsa je transforma¢né leaderstvo
proces, Vv priebehu ktorého sa leadri a ich nasledovnici ,,navzajom ovplyviiuju a zvySuju svoju
urovenn motivacie a moralky. Mocenska zakladiia v tomto pripade vzijomne podporuje
spolo¢ny ciel* (Stewart 2006, s. 9).

,,Transakény leadership zdoraziuje transakciu alebo vymenu, ktora sa odohrava medzi
leaderami, kolegami a nasledovnikmi. Leader diskutuje s ostatnymi o tom, ¢o sa vyzaduje, a
Specifikuje podmienky a odmeny, ktoré dostant, ak poziadavky splnia. Transformacné
leaderstvo pozdvihuje leaderstvo na d’alSiu uroven. Zahtia inSpirovanie nasledovnikov, aby sa
zaviazali k spoloénej vizii a cielom organizacie“ (Bass a Riggio 2006, s. 4). Umyslom
transak¢éného leadera je vymenit’ ,,nieco za nieo* (napr. penazna odmena za kvalitne odvedenti
pracu). Transformaény leader ma v umysle identifikovat' a vyuzit uz existujlicu potrebu
jednotlivca. Hlada jeho potencidlne motivy, aby mohol naplnit’ jeho vysSie potreby. (Burns
1978) ,,Ulohou transformaénych lidrov je motivovat’ spolupracovnikov urobit’ viac nez sa od
nich ocakava, teda transformovat’ spravanie a konanie spolupracovnikov k lepSim a
efektivnejSim pracovnym vykonom* (Horna 2017, s. 9).

,,Podl'a Burnsa sa leader nerodi a leadrom sa ani nestava. Leadri sa vyvijaju zo Struktdry
motivacie, hodnot a ciel'ov* (Stewart 2006, s. 9).

Transformacné leaderstvo charakterizuju Styri dimenzie (Bass a Avolio 1994; Goethals,
Sorenson a Burns 2004; Bass a Riggio 2006):

Idealizovany vplyv. Zahifia na jednej strane behavioralne prejavy leadera a na strane druhej
vlastnosti, ktoré mu pripisujd ini. Behavioralne prejavy transforma¢ného leadera slUZia ako
vzor pre jeho nasledovnikov. Podriadeni zamestnanci ho obdivuju, reSpektuju a déveruju mu.
Pdsobi ako charizmaticky leader. Je ochotny riskovat’, kona eticky a moralne. (Bass a Riggio
2006)

Indpirujaca motivacia. Transformacny leader ostatnym predstavuje atraktivne ciele a vizie.
Svojimi behaviordlnymi prejavmi preukazuje oddanost’ cielom, spolo¢nej vizii a inSpiruje a
motivuje spolupracovnikov. Je schopny vyvolat’ zdujem. (Bass a Riggio 2006)

Intelektuélna stimulécia. Transformaény leader podporuje kreativitu. Podnecuje zamestnancov,
aby prichadzali na nové myslienky a kreativne rieSenia problémov. Podporuje ostatnych, aby
sa na veci divali z novych uhlov pohl'adu. Leader nie je producentom inovacii skupiny, ale
stimuluje ku kreativite. (Bass a Riggio 2006) ,,Howell a Avolio (1993) identifikovali pozitivny
vzt'ah medzi intelektudlnou stimuldciou poskytovanou leadrom a vykonom skupiny, ked v
ramci skupiny leadera vladla klima podpory inovéacii* (In Jung et al. 2003, s. 529).
Zohladnovanie individualizmu (Individuadlny pristup). Zohladiuje individualne potreby a
reSpektuje a zohladfiuje individualne rozdiely. Leader svojimi behaviordlnymi prejavmi
»demonstruje akceptaciu individualnych rozdielov (napr. niektori zamestnanci dostavaju viac
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povzbudenia, niektori viac autondmie, ini StruktdrovanejSie Ulohy). Interakcie so
zamestnancami su personalizované (napr. leader si pamatd predchadzajice rozhovory,
uvedomuje si individualne obavy a vnima jednotlivca skor ako cloveka, nez len ako
zamestnanca)* (Bass a Riggio 2006, s. 7).

Podl'a Givensa st ,,transformacni leadri schopni ovplyvnit’ spravanie zamestnancov tak,
aby malo pozitivny dopad na organizaciu* (2008, s. 4).

Transformacné leaderstvo ma vplyv na pracovna spokojnost’ (Nguni, Sleegers a
Denessen 2006; Emery a Baker 2007), na oddanost’ (zaviazanost’), organizaéné obcianske
sprévanie (Nguni, Sleegers a Denessen 2006) a organiza¢né inovacie (Jung, Chow a Wu 2003).

Jandaghi, Matin a Farjami (2009) pomocou multifaktorového dotaznika leadershipu
zistovali a porovnavali pouzivanie transforma¢ného leadershipu v UspeSnych a neuspesnych
organizaciach. Podl'a ich zisteni je transformacny leadership v UspeSnych firmach vyrazne vyssi
nez v neuspesnych.

Bolo zistené, Ze ,.transformacny leadership uplatiiovany na jednej Grovni sa za kratky
Cas objavi na d’al$ej, niz§ej trovni* (Masi 2000, s. 18).

Podl'a Prochazku a Vaculika je ,,slabinou tedrie transformaéného leadershipu nejasnost’
v posudzovani miery transformacného Stylu vedenia u veducich, ktori sleduju egoistické ciele
a konaju neeticky* (2015, s. 18).

Leadership v Statnej sprave

"Efektivni leadri vo verejnej sprave riadia pracovnu silu novymi sposobmi, aby ochranili blaho
zamestnancov a sucasne podporovali poskytovanie verejnych sluzieb. Angazovani a kreativni
leadri vo verejnej sprave st schopni dosiahnut’ vel'ké inovacie® (OECD 2020, s. 8).

,»Aby organizacie verejného sektora prezili aj v buducnosti, musi sa leader verejného
sektora zamerat' na rozvoj adaptivnej a inovativnej organizacnej kultury, s cielom celit
negativnym dosledkom neustalych zmien* (Parry 2002, s. 377). ,,Ked st manazéri vo verejnej
sprave konfrontovani s neustalymi zmenami, konaju ako transformacni leadri. Ich cielom je
vyuzit’ vnutornl motivaciu zamestnancov na to, aby zamestnanci zmenu prijali a aby ju vnimali
ako uzitocnu pre administrativu® (DeGennaro 2018, s. 5).

,, Transformac¢ny leadership méze zvysit’ motivaciu k praci vo verejnej sprave (Wright,
Pandey, Moynihan 2012, s. 211). ,,Transforma¢ny leadership a motivacia k praci vo verejnej
sprave su v silnom pozitivnom vzt'ahu s pracovnou spokojnost'ou, vykonom a kvalitou prace a
negativnom vztahu s fluktuaciou® (Park a Rainey 2008, s. 130). ,,Aj ked’ prepojenie tedrii
transformacéného leadershipu a motivacie k praci vo verejnej sprave s postupmi manazmentu
Pudskych zdrojov prinaSa vyhody, treba mat’ na paméti, ze Ziadna jednotliva taktika nahle a
radikalne nezlepsi vysledky organizacie* (Bright 2007, s. 362).

»Leadri vo verejnej sprave sa priklanaju viac k transakénému nez transformac¢nému
leadershipu. Vyskumnici ale uvadzajt, ze transformacny leadership vyrazne zlepSuje vystupy
pre obéanov* (Bumgarner 2016, s. 1). Transformacény leadership je vo verejnych organizaciach
rovnako efektivny ako v sukromnych. Byrokratické charakteristiky verejnej spravy nemaju
nepriaznivy vplyv na prax transformaéného leadershipu. (Wright a Pandey 2010)

Téma leadershipu je aktualna aj v Statnej sprave na Slovensku. V roku 2019 realizovala
Sekcia $tatnej a verejnej sluzby Uradu vlady SR prieskum motivacie a leadershipu v $tatnej
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sluzbe. Na zaklade zisteni odporucila ,,zamerat' sa na rozvoj leadershipu, viac podporovat
leaderské schopnosti pri vybere zamestnancov na vedlice pozicie a posilnit’ $koliacu ¢innost’ v
rozvoji leaderskych zru¢nosti, motivovat’ veducich zamestnancov v $tudiu a rozvijani svojich
schopnosti a vlastnosti, podporovat’ vedicich zamestnancov v aktivnom motivovani svojich
podriadenych* (s. 14). V stcasnosti je pripravovana koncepcia rozvoja leadershipu vo verejnej
sprave. K jej priprave sa zaviazal Urad vlady SR uZ v Stratégii riadenia 'udskych zdrojov v
Statnej sluzbe na roky 2015-2020. Koncepcia ale v auguste 2022 stéle nie je dostupna.

Meyer-Sahling et al. (2020) v Narodnom prieskume Statnych zamestnancov na
Slovensku zist'ovali, okrem iného, ndzory Statnych zamestnancov na leadership. Nadriadeni sa
v prieskume hodnotili pozitivnejSie, neZ ako ich hodnotili podriadeni. Z ich zisteni vyplyva, Ze
je potrebné sa zamerat’ na rozvoj leaderskych zru¢nosti vo vac¢sej miere, nez tomu bolo doteraz
a investovat’ do rozvoja leadershipu. Respondenti v ich vyskume ,,sthlasili a rozhodne suhlasili
s tym, Ze ich nadriadeny:

— hovori veci, vd’aka ktorym st zamestnanci hrdi na to, Ze su sucast'ou ich organizécie

(41%),

— sastard o ich blaho (47 %),
— je prikladom toho, ako robit veci spravnym sposobom z hl'adiska etiky (52 %),
— diskutuje so zamestnancami o etike alebo hodnotach (44 %)“ (Meyer-Sahling et al.

2020).

V roku 2019 vydala Rada pre Statnu sluzbu odbornd Stadiu Etika v Statnej sluzbe.
Jednym z jej odporucani bolo venovat’ sa leadershipu v Statnej sluzbe. ,,Veduci zamestnanci
musia byt nielen moralnymi osobami, ale aj ist’ prikladom, viest a motivovat’ svojich
podriadenych k hladaniu etickych rieSeni. Otazky etiky je potrebné zapracovat’ najma do
vyberu veducich Stadtnych zamestnancov, aby to boli nielen odbornici, ale aj osobnosti s
integritou* (Rada pre Statnu sluzbu 2019, s . 33).

Ako uvadza Asencio ,organizacie verejnej spravy, najma tie, ktoré su riadené
transakénymi leaderami sa musia zamerat’ na rozvoj transforma¢nych kompetentnosti svojich
leadrov, aby si vybudovali spokojnejSiu a produktivnejSiu pracovnu silu pre sluzbu verejnosti*
(20186, s. 250).

Ciel

Hlavnym cielom vyskumu je zistit’ nazory Statnych zamestnancov na transformacné vedenie
(transformac¢ny leadership) v ich sluzobnom urade podla socio-demografickych premennych
(rod, region Slovenska). Ciel'om je tieZ zistit’ a analyzovat’ existenciu Statistickych rozdielov na
zaklade uvedenych socio-demografickych premennych.

Metoda a metodika
Na ziskanie udajov bol pouzity autorsky dotaznik o vedeni l'udi. Polozky dotaznika boli
naformulované vychadzajlc zo Stadia literatary a vyskumov inych autorov.

Dotaznik obsahoval 8 uzatvorenych poloZiek, ktoré popisuju spravanie sa leadera
vyjadrujuce transformacny leadership. Respondenti na otdzky odpovedali na Likertovej Skale,
kde 6 znamena ,,uplne suhlasim*, 5 (,,suhlasim*), 4 (,,skér sthlasim*), 3 (,,skér nesuhlasim*),
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2 (,,nesuhlasim®), 1 (,,vébec nesthlasim®“). Polozky boli rozdelené do Styroch kategorii —
dimenzii transformac¢ného leadershipu.

Druht ¢ast’ dotaznika tvorili socio-demografické poloZzky (rod a region Slovenska).

Dotaznik bol administrovany v elektronickej verzii. VyuZzita bola sluzba Microsoft
Forms. Zber Udajov bol realizovany v obdobi od 10.02.2022 do 31.3.2022.

Data boli spracované metodami deskriptivnej Statistiky. Merané bolo priemerné skore a
zistované boli rozdiely podl'a socio-demografickych premennych. Na analyzu dat bol pouZzity
Statisticky softwér IBM SPSS Statistics 25.

Vyskumna vzorka
Vyskumnu vzorku tvorili $tatni zamestnanci pracujici na okresnych Gradoch na Slovensku.
Oslovenych bolo v3etkych 72 okresnych Gradov. Informécia o velkosti populacie Statnych
zamestnancov na okresnych uradoch nie je dostupna. Mala by byt dostupna po dobudovani
registra Statnych zamestnancov v roku 2023. V sucasnosti je vybudovany register
Statnozamestnaneckych miest, ale nie je zname kolko z tychto miest je redlne obsadenych.
Vyskumnu vzorku tvorilo celkom 463 respondentov, z toho 142 muzov (30,7 %) a 321
Zien (69,3 %). Podiel respondentov zamestnanych na okresnych dradoch v jednotlivych
regionoch Slovenska bol priblizne rovnaky (Vychodné Slovensko = 31,5 %; Stredné Slovensko
= 33,9 %; Z&padné Slovensko = 34,6%).

Vysledky a diskusia
Vysledky dotaznikového Setrenia naznacuju, aké su nazory Statnych zamestnancov na
transformacny $tyl vedenia ich nadriadeného.

Prva Cast’ analyzy ziskanych udajov je zamerana na ich deskripciu. Boli analyzované
jednotlivé polozky dotaznika rozdelené do Styroch kategorii/dimenzii (idealizovany vplyv,
inSpirujica motivéacia, intelektualna stimulécia, individualny pristup). Kazdd dimenziu
reprezentuju dve poloZzky dotaznika.

Pri polozkach opisujucich transformaény leadership prevladaju pozitivne nazory (graf
1)
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Graf 1 - Nazory zamestnancov na transforma¢ny leadership
Zdroj: vlastné spracovanie
A: je doveryhodny; B: je pre mila moralnym vzorom; C: vytvara inSpirujlcu pracovni atmosféru; D: motivuje k
plneniu pracovnych ciel'ov; E: povzbudzuje podriadenych k podavaniu ndvrhov; F: veri v schopnosti
podriadenych; G: pri rieSeni problémov ho zaujimaju n&zory podriadenych; H: je empaticky vo¢i kazdému
pracovnikovi (je chapajici, zaujima sa o pocity a potreby)

Polozky ,,A: je doveryhodny“ a ,B: je pre mna moralnym vzorom* sa tykaju dimenzie
transformaéného leadershipu ,,idealizovany vplyv*. Az 81,6 % respondentov si mysli, Ze ich
nadriadeny je doveryhodny, pricom z toho 61,5 % vyjadrilo suhlas a Uplny suhlas. Vdbec
nesuhlasi a nesuhlasi len 8,2 % respondentov.

Vysledok je podobny zisteniu v odbornej Studii Rady pre Statnu sluzbu (2019), v ktorej
72 % Statnych zamestnancov uviedlo, Ze ich nadriadeny je déveryhodny. Na zaklade méjho
zistenia sa nazdavam, Ze sa stav od roku 2019 zlepsil.

Transformacni leadri demonstruji spravanie a odhodlanie, ktoré ocakavaju od
podriadenych. To podriadenych inspiruje, aby ho napodobiiovali. Takyto leadri sa vyznacuju
silnou moréalkou a st vnimani ako vysoko eticki. Pri otazke, ¢i je nadriadeny moralnym vzorom
sa ku kladnym odpovediam (skoér suhlas, sthlas, uplny suhlas) priklonilo oproti
predchadzajucej otazke uz len 68,9 % respondentov a s danym vyrokom vébec nesuhlasi a
nesuhlasi 17,9 % opytanych.

Aj v sprave o stave a vyvoji Statnej sluzby z roku 2019 sa na zaklade vyskumnych zisteni
uvadza, ze Statni zamestnanci aj ked’ hodnotia nadriadenych pozitivne, menej priaznivo ich
vnimaju ako moralne autority.
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Vyroky ,,C: vytvara inpirujucu pracovnd atmosféeru (68,3 %) a ,,D: motivuje k plneniu
pracovnych ciel'ov; (67,2 %) reprezentuju dimenziu transformaéného leadershipu ,,indpirujica
motivacia“.

Sahlas a Uplny suhlas pri oboch vyrokoch nevyjadrila ani polovica respondentov
(,,vytvara inSpirujucu pracovnu atmosféru®: 41,9 %; ,,motivuje k plneniu pracovnych ciel'ov*:
41,7 %).

Rada pre Statnu sluzbu dotaznikovym Setrenim v roku 2019 zistila, Ze len 53,7 %
Statnych zamestnancov zastava nazor, Ze ich nadriadeny motivuje k lepSiemu pracovnému
vykonu. (Sprava o stave a vyvoji Statnej sluzby za rok 2018) V oblasti motivéacie u nadriadenych
Statnych zamestnancov teda stale pretrvavaju nedostatky.

Transformacny leader povzbudzuje zamestnancov k tomu, aby vyuZivali nove pristupy
a podporuja ich v kreativite a inovativnom rieSeni problémov. Dimenziu ,,intelektualna
stimulacia“ reprezentovali v dotazniku polozky E a F. Rovnako, ako pri predchadzajucich troch
poloZzkach, aj pri polozke ,,E: povzbudzuje podriadenych k podavaniu navrhov* nevyjadrila
suhlas a uplny suhlas ani polovica respondentov (43,8 %). Naopak pri polozke ,,F: Veri
v schopnosti podriadenych* vyjadrilo suhlas a uplny suhlas 61,6 % respondentov. Suhlasné
stanovisko pri tejto polozke zaujali viac ako tri Stvrtiny respondentov (86 %). Vysledok je
podobny zisteniu Rady pre Statnu sluzbu (2019), Ze 66,6 % Statnych zamestnancov skor suhlasi
a Uplne sthlasi a 12,6 % skor nesuhlasi, vobec nesuhlasi s tym, Ze ,,nadriadeny poskytuje viac
autondémie/samostatnosti vykonnejSim zamestnancom®.

Posledné dve polozky tykajuce sa transformac¢ného leadershipu patria do dimenzie
»individualny pristup*. Pri oboch polozkach sa viac ako tri Stvrtiny respondentov priklonili k
sthlasnym odpovediam, pricom viac ako polovica vyjadrila sihlas a uplny sthlas (G: ,,pri
rieSeni problémov ho zaujimaju nazory podriadenych®: 55,7 %, H: ,,je empaticky vo¢i kazdému
pracovnikovi...”: 54 %).

Rada pre Statnu sluzbu dotaznikovym Setrenim (2019) zistila, Ze 65,8 % skor suhlasi a
uplne stihlasi a 14,5 % skor nestihlasi, vobec nesuhlasi s tym, ze ,,nadriadeny zohl'adiiuje ich
nédzor a ndvrhy na zlepSovanie prace®. Zvysni respondenti zaujali neutrélne stanovisko. (Sprava
0 stave a vyvoji Statnej sluzby za rok 2018)

V odbornej Stadii Rady pre Statnu sluzbu (2019) sa kladne vyjadrilo 84 % Statnych
zamestnancov, Ze nadriadeny si vypocuje nazory zamestnancov.

Na zaklade porovnania tychto zisteni je mozné konstatovat’, ze od roku 2018 sa stav v
oblasti vyuZivania individudlneho pristupu nadriadenymi Statnymi zamestnancami zlepsil.
Nadriadeni $tatni zamestnanci zohl'adiiujii ndzory podriadenych, prejavuju empatiu a svojimi
behaviordlnymi prejavmi demonstruju akceptéciu individudlnych rozdielov (napr. niektori
zamestnanci dostavaju viac autondmie, pretoZe nadriadeni veri v ich schopnosti). Je vSak
potrebné poznamenat’, Ze stale existuje priestor na zlepSenie.

NajvysSie priemerné Skalové skdre bolo namerané v dimenzii individualny pristup

v

vyslo Skalové skore 4,26 v dimenzii idealizovany vplyv a 4,30 intelektualna stimulacia.

Druha ¢ast’ analyzy bola zamerana na zistenie rozdielov z hl'adiska charakteru zavislej
premennej. PouZzity bol T-test pre dva nezavislé vybery a jednovchodova ANOVA.
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Z hladiska rodovych rozdielov bol zisteny signifikantny rozdiel pri polozke ,je
empaticky voc¢i kazdému pracovnikovi (je chapajuci, zaujima sa o pocity a potreby)* (t =-2,91,
p = 0,004) (tabul’ka 1), pricom vyssie priemerné skalové skore bolo namerané u zien.

PoloZzka Rod N Mean SD t p

Mo6j nadriadeny ...

je déveryhodny M 142 4,47 0,11 -0,723 | 0,470
z 321 4,56 0,07

je pre mia moralnym vzorom M 142 3,86 0,12 -1,256 | 0,210
z 321 4,04 0,08

vytvara inspirujlcu pracovnu atmosféru; | M 142 3,92 0,12 -0,561 | 0,575
z 321 4,00 0,08

motivuje k plneniu pracovnych cielov M 142 3,89 0,12 -0,940 | 0,348
z 321 4,02 0,08

povzbudzuje podriadenych k podavaniu | M 142 3,99 0,11 -0,514 | 0,607

navrhov; z 321 4,06 0,08

veri v schopnosti podriadenych M 142 4,49 0,09 -1,014 | 0,311
z 321 4,61 0,07

pri rieSeni problémov ho zaujimaju M 142 4,28 0,11 -1,245 | 0,214

nazory podriadenych z 321 4,45 0,07

je empaticky voc¢i kazdému M 142 4,02 0,12 -2,911 | 0,004

pracovnikovi (je chapajdci, zaujimasao | Z 321 4,44 0,80

pocity a potreby)

M O muz, Z [0 Zena

Tabul’ka 1 - Rozdiely v jednotlivych poloZzkach na zaklade rodu respondenta
Zdroj: vlastné spracovanie

Uvedeny vysledok nie je prekvapujuci, pretoZe ,,zeny ¢asto dosahuji v Standardnych testoch
empatie, socialnej citlivosti a rozpoznavania emacii vyssSie skére nez muzi* (Schulte-Ruther
2008, s. 393). ,,Niektori autori naznacuju, ze pozorované rodové rozdiely mézu byt’ do znac¢ne;j
miery spésobené kultirnymi o¢akavaniami o rodovych rolach* (Christov-Moore et al. 2014, s.
604). Podra zisteni Christov-Moore et al. 2014 maju rodové rozdiely v empatii svoje korene v
bioldgii. Pri tvorbe tréningov a Skoleni zameranych na ziskavanie leaderskych zru¢nosti pre
nadriadenych Statnych zamestnancov by sa mohla brat’ do uvahy aj tato skutocnost. Pri
ostatnych polozkach sa nepreukézali Statisticky vyznamné rodové rozdiely.

Dalej boli analyze podrobené jednotlivé polozky a sidlo okresného Gradu zaradené do
jednotlivych regidnov Slovenska, kde pdsobia respondenti (tabul’ka 2).
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Polozka Region N Mean SD F p
M@6j nadriadeny ... Slovenska
je déveryhodny VSK 146 4,40 1,36 1,374 | 0,254
SSK 157 4,64 1,26
ZSK 160 4,55 1,17
je pre mia moralnym vzorom VSK 146 3,92 1,49 1,178 | 0,309
SSK 157 4,13 1,40
ZSK 160 3,91 1,41
vytvara inspirujlcu pracovnu atmosféru | VSK 146 3,84 1,49 2,363 | 0,095
SSK 157 4,17 1,35
ZSK 160 3,89 1,46
motivuje k plneniu pracovnych cielov | VSK 146 3,90 1,44 1,184 | 0,307
SSK 157 4,12 1,29
ZSK 160 3,93 1,41
povzbudzuje podriadenych k podavaniu | VSK 146 3,89 1,42 1,813 | 0,164
névrhov SSK 157 4,18 1,26
ZSK 160 4,02 1,38
VSK 146 4,42 1,21 1,819 | 0,163
veri v schopnosti podriadenych SSK 157 4,68 1,14
ZSK 160 4,59 1,21
pri rieSeni problémov ho zaujimaju VSK 146 4,21 1,39 3,014 10,050
nédzory podriadenych SSK 157 4,58 1,25
ZSK 160 4,39 1,34
je empaticky vo¢i kazdému VSK 146 4,14 1,51 4,340 | 0,014
pracovnikovi (je chapajdci, zaujimasa | SSK 157 4,59 1,29
0 pocity a potreby) ZSK 160 4,20 1,50

VSK 71 vychodné Slovensko, SSK - stredné Slovensko, ZSK — zapadné Slovensko

Tabul’ka 2 - Rozdiely v jednotlivych polozkach na zaklade sidla okresného Uradu
respondenta zaradeného podla regiénov Slovenska
Zdroj: vlastné spracovanie

Z hladiska sidla okresného uradu bol zisteny signifikantny rozdiel pri polozke ,,pri rieSeni
problémov ho zaujimaji nazory podriadenych* (F = 3,01; p = 0,050) ,,je empaticky voci
kazdému pracovnikovi“ (F = 4,34, p = 0,014), ,,vyhyba sa vysloveniu jasného nazoru“ (F =
3,39, p=0,035) .

Pomocou Bonferroni post hoc testu bola zistena signifikancia rozdielov medzi
vychodnym a strednym Slovenskom (,,pri rieSeni problémov ho zaujimaju nazory
podriadenych®* MD = £0,374, p = 0,043; ,,je empaticky vo¢i kazdému pracovnikovi“ MD =
40,442, p = 0,023)

Statni zamestnanci pracujlci na okresnych dradoch sidliacich na strednom Slovensku
prejavili v priemere vySSiu mieru suhlasu s tymito poloZzkami patriacimi do dimenzie
individudlny pristup, nez zamestnanci z ostatnych ¢asti Slovenska.

Na z&klade zisteni je mozné odporucit’ Skolenia, tréningy a socialno-psychologické
vycviky zamerané na rozvoj socialnych zru¢nosti potrebnych pre leadership — najma v oblasti
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dimenzie transformaéného leadershipu indpirujica motivacia, v ktorej bolo u respondentov

awws

Zaver

Je potrebné, aby vsetci nadriadeni Statni zamestnanci boli leaderami. Leadri vyuZivajuci
transformacny $tyl vedenia zamestnancov dokazu vyuzit’ silu motivacie $tatnych zamestnancov
v prospech Statnej sluzby.

Zistenia naznacuju, ze veduci §tatni zamestnanci na okresnych uradoch vyuzivaji prvky
transformaéného $tylu vedenia zamestnancov. Ich pouZivanie osciluje okolo priemeru.

U Statnych zamestnancov prevlada pozitivne hodnotenie nadriadenych. NajvysSia
miera sthlasu bola zistena pri vyrokoch opisujlcich nadriadeného ako takého, ktori veri v
schopnosti podriadenych a je déveryhodny. Napriek pozitivnemu hodnoteniu nadriadenych
Statnymi zamestnancami existuje zna¢ny priestor na zlepSenie, najmd v oblasti motivacie
zamestnancov, ktorej hodnotenie bolo pod priemerom.

Signifikantné rozdiely z hl'adiska rodu boli zistené pri vyroku opisujucom nadriadeného
ako empatického. VysSie priemerné Skaloveé skdre bolo namerané u Zien.

Z hradiska kraja Slovenska, kde sa nachadza okresny urad na ktorom Statny
zamestnanec po6sobi, boli zistené signifikantné rozdiely pri dvoch poloZzkach dotaznika
opisujucich spravanie sa nadriadeného — je empaticky a pri rieSeni problémov ho zaujimajd
nazory podriadenych. NajvysSie priemerné Skalové skore bolo namerané u zamestnancov zo
stredného Slovenska.

Vysledky vyskumu mo6Zu byt prinosné aj pri planovani vzdelavania (Skolenia, tréningy,
socialno-psychologické vycviky pre vedlcich Statnych zamestnancov) pre veddcich Statnych
zamestnancov na okresnych Uradoch, pre ich nadriadenych a pre subjekty zabezpecujuce proces
vzdelavania Statnych zamestnancov.

Tento clanok odporucila na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda:
doc. Mgr. Gabriela Kravcakova, PhD.
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