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ABSTRAKT

JakuboviCova, Viktoria: Zakladné znaky byrokracie v podniku. - EKonomicka univerzita v
Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. - Veduci bakalarskej

prace: Ing. Zuzana Skorkova. - Bratislava: FPM, 2019, 52 s.

Cielom zavereCnej prace je zhodnotenie existujuceho stavu byrokracie a jej
prejavov Vv spolo¢nosti zameranej na poskytovanie bankovych sluzieb so sidlom v
Bratislave ako aj poukazat na jej zakladné znaky, a to nielen na jej vplyv na
zamestnancov, ale aj na fungovanie celého podniku. Tato praca ndm ma dopomdct k
uceleniu si pohl'adov, nazorov a myslienok ohl'adom tohto velkého fenoménu. Praca je
rozdelena na 2 Casti, a to na teoreticku a prakticku, ktoré pozostavaju celkovo z 5 kapitol.
Obsahuje 12 grafov a 1 prilohu. V prvej kapitole sme sa venovali teoretickému rozboru
byrokracie, jej zakladnym znakov zo sti¢asného pohladu riesenej problematiky z domacich
aj zahrani¢nych zdrojov. Jednotlivé podkapitoly predstavuji vychodiska pre
charakteristiku prostredia, v ktorom sa bude byrokracia skimat’ ako aj objasnenie si tohto
pojmu z viacerych pohl'adov. Dalgia kapitola opisuje primarny ciel’ spolu so sekundarnymi
a pomocnymi ciel'mi, metodiky vyskumu a taktiez metddy zhromaZd’ovania a analyzy
ziskanych vystupov. Stvrta Gast zaveretnej prace zahfila vyhodnotenie dotaznikového
prieskumu a praktické vymedzenie zdkladnych znakov byrokracie v podniku. Zaverecna
piata kapitola sa zaobera vyhodnotenim ziskanych informacii, ¢i tieto vystupy pomohli
dosiahnut’ stanoveny primarny ciel’ ako aj navrh suboru odporucani pre podnik v tejto

oblasti.

KPucové slova: byrokracia, zakladné znaky byrokracie, podnik, organizacia



ABSTRACT

Jakubovicova, Viktoria: Basic features of bureaucracy in the company. - University of
Economics in Bratislava. Faculty of business management; Department of Management. -
Head of Bachelor Thesis: Ing. Zuzana Skorkova. - Bratislava: FPM, 2019, 52 p.

The aim of this bachelor work is to evaluate the existing state of bureaucracy and
its manifestations in a company focused on providing banking services based in Bratislava,
as well as to point out its basic features, not only its impact on the employees, but also on
the functioning of the whole company. This work is supposed to help us consolidate the
views, opinions and thoughts on this great phenomenon. This work is divided into two
parts, theoretical and practical, and consists of a total of 5 chapters. It contains 12 graphs
and 1 appendix. In the first chapter, we discussed the theoretical analysis of bureaucracy,
its basic features from the modern perspective of the solved issues from domestic and
foreign sources. The individual subchapters represent the basis for the characteristics of the
environment in which the bureaucracy was explored, as well as the clarification of this
concept from several points of view. The next chapter describes the primary objective and
the secondary and auxiliary objectives, the research methodologies as well as the methods
of collecting and analyzing the outputs obtained. The fourth part of the thesis includes the
evaluation of the questionnaire survey and the practical definition of the basic features of
bureaucracy in the company. The final chapter deals with the evaluation of the information
obtained, whether these outputs have helped to achieve the primary objective as well as the
draft set of recommendations for the company in this field.

Keywords: bureaucracy, basic features of bureaucracy, enterprise, organization
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UvVoD

Napriek tomu, ze uz ubehlo par storo¢i od prvej zmienky o byrokracii, len malokto z
nas zastava nazor, ze nam do nasSich Zzivotov prinasa aj pozitivne svetlé stranky. Fungovanie
modernej spolocnosti si uz ani len nevieme predstavit bez dobrého organizovania. Prave
takato Struktura zabezpecuje v 'ud’och pocit bezpecia a istoty.

Byrokracia ako taka sa stala sucastou nasho kazdodenného zivota, v ktorom ju vsetci
ponimame v inom zmysle slova. Pre niekoho predstavuje urcity druh obmedzovania a zat'aze,
pre niekoho zase duradnicke riadenie organizacii, ini ju vnimaji ako jav, ktory je
neprispdsobivy, neflexibilny a ktory potlaca nasu autonémnost. Vd’aka tomu si majoritné
skupina l'udi spdja tento fenomén len s tradnickym prostredim a neuvedomuju si, Ze je
rozsirend a hlboko ukotvena v kazdej oblasti nasho Zivota. VSetci ju mame v sebe pevne
zakorenen, pretoze si ju odovzdavame z generacie na generaciu, ¢o zapricinilo, Ze sa mozno
aj nevedomky stala neodmyslite'nou sti¢ast’ou nasich Zivotov.

V podnikatel'skej sfére st vd’aka negativnemu vnimaniu tohto fenoménu stale kladené
otazky, v ramci ktorych sa zamysl'ame nad moznostou néjdenia novej alternativy k
fungovaniu byrokratickej spolo¢nosti alebo usmernenia a odstranenia jej disfunkcii. Cielom
tejto prace je odborne analyzovat’ stav byrokracie v konkrétnom podniku a zistit’ jej prejavy a
vnimanie jej zakladnych znakov. Praca by mala dopomoct’ k uceleniu si pohl'adov, nazorov a
myslienok viriace sa okolo tak casto skloiovaného pojmu. Informacie zozbierané
dotaznikovym prieskumom, by mali poskytnut’ spolo¢nosti pohl'ad na byrokraciu zo strany
zamestnancov do akej miery u nich byrokracia funguje a aky postoj voci nej jej zamestnanci
zastavaju.

Na zaklade vyskumu, ktory sme uskutocnili, predpokladame, ze vytvorime komplexny
pohl'ad na byrokraciu a jej zakladne znaky, ktoré su rozpracované v teoretickej ako aj
praktickej Casti tejto bakalarskej prace. Vystupy moZzu tvorit nastroj, ktory by sa mohol
vyuzit’ ako odrazovy mostik pre d’alSie Studia vedeckého poznavania alebo praxe, popripade
mozu sluzit ako odporucania pre firmu zlepSenia a ich byrokratického pristupu z pohl'adu

Zamestnancov.



1. Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1.Teoretické vymedzenie pojmu podnik

Byrokracia ako takd je stcastou nasho kazdodenného zivota. Zasahuje Siroku Skalu
I'udského poOsobenia a v sucasnosti ju spoloCnost’ vnima vo vel'mi negativnom zmysle.
Byrokraticky riadent spolo¢nost’ vnimame ako neprispdsobivy, neflexibilny objekt, ktory
potlaca I'udsku kreativitu a autonomnost’, avsak aj tento jav ma svoje pozitivne stranky, ktoré
do naSich Zivotov privadzaji akysi druh poriadku. Podnikatelia sa nato Casto pozeraju
skepticky, pretoze ju vnimaju ako uréity druh obmedzovania a zataze pre ich slobodné
konanie a myslenie, a preto sa snazia byrokraciu potlacat, no aj napriek tomu by bolo
vyradenie ur€itych byrokratickych prvkov takmer nemozné. Vo vsetkych sférach, tak ako aj v
tej podnikatel'skej, su urcité oblasti, ktoré si vyzaduju koordinaciu, kontrolu a zlozité
technické zabezpecenie, ¢o v urcitej miere vd’aci tomu, Ze byrokracia v podnikatel'skom
prostredi aj nad’alej preziva. V podnikatel'skej sfére su vd’aka negativnemu vnimaniu tohto
fenoménu stale kladené otazky, v rdmci ktorych sa zamys$l'ame nad moznost'ou ndjdenia nove;j
alternativy k fungovaniu byrokratickej spolo¢nosti alebo usmernenia a odstranenia jej
disfunkcii.

Skor nez za¢neme skumat’ byrokraciu ako samostatny tikaz je potrebné si vymedzit
zékladnu jednotku, v ktorej budeme byrokraciu identifikovat. Podl'a Skorkovej (2016)%, je
byrokracia uzko spdtd s pojmom organizacia, ktort moézeme definovat’ ako akukol'vek
¢innost, na ktort sa zameriavame a prostrednictvom ktorej chceme dosiahnut’ urcité ciele.
Teda organizidciu mdézeme v jednoduchosti charakterizovat’ ako druh konkrétnej sustavy,
ktora sa zakladd na pravidlach platnych pre vSetkych Clenov organizacie, prostrednictvom
ktorych sa dosahuju kolektivne vytycené ciele.

Majtan a kol. (2012)? vymedzil podnik ako pojem, na ktorého zaklade mozeme aj
podnik charakterizovat’ ako urcity druh formalnej organizécie. Podnik chdpeme ako primarnu
zlozku ekonomického mechanizmu, ktory predstavuje v trhovom hospodarstve aktivnu zlozku

zalozenu za uc¢elom vyroby vyrobkov alebo poskytovania sluzieb, prostrednictvom ktorych sa

! SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové stadie. vyd. Bratislava: Ekoném, 2016.s. 3-7. ISBN 978-80-
225-4262-3.

2 MAIJTAN, Stefan a kol. Podnikové Hospoddrstvo2. vydanie. Bratislava: Sprint s.r.0., 2012. s. 18. ISBN978-80-
8939-63-3.

10



uspokojuju potreby spoloc¢nosti ako aj jednotlivcov. Z pohladu podnikovo-hospodarske;j
nauky je podnik chapany ako podnikatel'sky subjekt, ktory sa vyznacuje vSeobecnymi, ale aj
Specifickymi znakmi, prizna¢nymi pre jednotlivé druhy ekonomik.

Wéhe G.2 zastava nazor, Ze ,podnik je planovite organizovana hospodarska jednotka,
v ktorom sa zhotovuju a predavaju vecné statky a sluzby.*

Gutenberg, G. E.* podnik definuje ako ,.kombinaciu vyrobnych faktorov, ktorymi
vlastnici chcu dosiahnut’ urité ciele (napr. maximalizaciu svojich prijmov, zlepSenie
socialneho postavenia, dosiahnutie hospodarskej moci a podobne). ,»Podnikom  podla
obchodného zakonnika §5 ods. 1 rozumieme: sibor hmotnych ako aj osobnych a nehmotnych
zloziek podnikania. K podniku patria veci, prava a iné majetkové hodnoty, ktoré patria
podnikatelovi a slizia na prevadzkovanie podniku, lebo vzhl'adom na svoju povahu maji
tomuto ucelu slazit.”

Vo vSeobecnosti mézeme teda konStatovat’, ze podnik je druh formalnej organizacie,
ktort povazujeme za hlavnu zlozku ekonomického systému, ktord bola zalozend za ucelom
podnikania, so zamerom vyrabat’ vyrobky alebo poskytovat’ sluzby pre uspokojenie potrieb

spotrebitel'ov a ktord je ekonomicky a pravne samostatna.

1.1.1. Teoretické vymedzenie zakladnych znakov podniku

Kazda vyrobno-organiza¢na jednotka, ktora vystupuje ako podnik ma svoje urcité
charakteristické znaky a principy, ktorymi sa odliSuje od ostatnych organiza¢nych jednotiek.

Za zékladné znaky podniku podla Majtéana a kol. (2012)°, mézeme povazovat jeho
ekonomicku samostatnost’ a pravnu subjektivitu. Sprdvne fungovanie podniku si vyzaduje
jeho ekonomick(i samostatnost, ktorou si podnik zabezpeduje hospodarsku &innost. Stat
nemdze priamo zasahovat’ do jeho Cinnosti, pretoZe jeho ulohou je len v§eobecné vymedzenie
pravidiel, v rdmci ktorych mdze podnik fungovat’.

Pod pojmom pravna subjektivita rozumieme, pravo podnikov uzatvarat zmluvy vo
vlastnom mene s inymi subjektmi, a to podnikmi, zamestnancami, §tatom a podobne. Sucasne
su vSak zodpovedné taktiez za zavdzky vyplyvajice zuzatvorenych zmluv a ostatnych

pravnych noriem — zékonov.

SWOHE, Gunter. Uvod do podnikového hospoddistvi 1. vydanie. vyd. Praha: C.H. Beck, 1995. s. 38. ISBN 80-
7179-014-1.

‘GUTTENBERG, Erich. Grundlangen der Betriebswirtschafslehre, Band 1. DieProduction, Berlin: Heidelberg:
Spring - Velrag 1989. s. 15-18. ISBN 978-3-662-21965-2.

5Zakon & 513/1991 v zneni zdkona &. 530/2003 Z. z. , Obchodny zakonnik.

® MAJTAN, Stefan a kol. Podnikové Hospoddrstvo2. vydanie. Bratislava: Sprint s.r.o., 2012. s. 18. ISBN978-
80-8939-63-3.
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Podniky nadobudaju pravnu subjektivitu zédpisom do obchodného registra alebo ziskanim
zivnostenského opravnenia. Zmluvy v mene podniku uzatvaraji a podpisuji vybrani

pracovnici.

1.2.Teoretické vymedzenie pojmu byrokracia

"Byrokracia" sa stala pojmom mnohych spdsobov, akymi organizdcie stracaju
potencial ~ svojich  pracovnikov.  Prostrednictvom  zbytocnej  papierovej  prace,
administrativnemu prebytku zabranuje pracovnikom vykondvat zmysluplne ulohy, ktoré
prispievaju k riadeniu a fungovaniu spodnej linie organizdcie. Zamestnanci vnimaju
byrokraciu ako urcity druh brzdy, ktord blokuje ich cestu k efektivnemu a uspokojujucemu
pracovnému Zivotu.

Malokto vSak vie, ¢o presne pojem byrokracia pomenuva a zahfiia a v akej velkej
miere nds v sucasnosti ovplyviiuje. Pri skimani byrokracie je najskér potrebné prekonat v
spolo¢nosti jej stereotypné chdpanie, nakolko je nesmierne tazké urcit, aky dopad na
spolo¢nost’ vlastne byrokracia ma aj ked sa v spolo¢nosti sklofiuje uz niekol’ko storo¢i. Keller
(2007) uvadza, ze prvé pouzitie tohto pojmu prinalezi francizskemu ekonémovi Vincentovi
de Gournayovi , ktoré sa uskuto¢nilo v roku 1745. Od tohto momentu sa tomuto terminu
pripisuju rozne definicie a uhly pohl'adu.

Keller (2007)” taktiez skiimal oblasti v ktorych je byrokracia definovana. Vo vicsine

pripadov byva tento pojem priradovany k trom dimenzidm:

1. v politologii sa byrokracia uskutoénuje prostrednictvom hierarchickych, formalnych
drzitel'ov legitimnej moci, uradov a Statnych aparatov, ktora je sice regulovani
zékonmi, ale ludia ktorych byrokracia zasahuje ju nemoézu vo vacSej miere
ovplyviovat’.

2. Vv sociologii a v historickych vedach sa pod tymto pojmom skryva snaha 0 vytvorenie
kolektivnych aktivit, prostrednictvom ktorych sa zaloZia vyrobné, nevyrobné a
pravnické organizacie riadené suborom neosobnych formalnych pravidiel.

3. V beznom uzivani tento pojem spajame s nelogicky dlhym spdsobom vybavovania
pomerne jednoduchych zalezitosti, ktoré zneprijemiuju Zivot nie len 'udom, ale aj

mnohym organizaciam.

" KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie, 2. prepracované vydéani. Praha: SLON, 2007. s. 131-135.
ISBN 978-80-86429-74-8.
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Business Dictionary nadm byrokraciu definuje ako systém spravy, ktory sa vyznacuje
jasnou hierarchiou autority, rigidnou delbou préace, pisomnymi a nepruznymi pravidlami,
predpismi a postupmi a neosobnymi vzt'ahmi medzi jednotlivymi Gitvarmi v organizacii.

Podla Oxford Dictionary of Business and Management ® mozeme byrokraciu
charakterizovat’” ako ,hierarchicky administrativny systém, zamerany na rieSenie vel'kého
mnozstva prace rutinnym spdsobom, pricom prevazne dodrziava subor prisnych a neosobnych
pravidiel.*

Skorkova byrokraciu definuje ako ,,ur¢ity druh organizacie, ktora bola navrhnuta na
zéklade striktnych a racionalnych uloh, pravidiel a organiza¢nych ciel'ov ktoré mali efektivne
koordinovat’ l'udska pracu v urcitej organizacii.”

Odchédzel a Dé&dina (2007)*° uvadza, Ze byrokratickli organizéciu méZeme taktiez
vnimat’ ako ur€itd formu organizacnej S$truktary, pre ktorGi je typicky rigidny systém
kariérneho rastu, neosobnost’, hierarchia autorit, ktord je ohrani¢ena presnou Specializaciou s
formalne stanovenymi pravidlami, prostrednictvom ktorych sa chovanie a riadenie
zamestnancov stava predvidatené. Za hybnu silu byrokracie povazuje Standardizaciu.

Keller!! vnimal byrokraciu ako ,dan, ktord bola v minulosti zaplatend za snahu
racionalizovat’ chod komplexnych organizacii. Tento mechanizmus charakterizoval, ako
socidlny utvar, vybaveny normativnymi procedirami zalozeny za ucelom mobilizacie a
koordinacie kolektivneho Usilia k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov."

Z vyssie uvedenych definicii vyplyva, ze byrokraciu moézeme vnimat’ ako urciti formu
organizacnej Struktury, ktord funguje na zéklade jasne a striktne danych pravidiel a loh,
prostrednictvom ktorych sa v podniku l'ahSie a lepSie koordinuje €innost’ zamestnancov.
Zakladnymi Crtami takejto organizacie je vysoky stupenl formalizacie zaloZeny na neosobnom

pristupe k zamestnancom, ktory vyplyva z hierarchického rozloZenia pravomoci.

8 RUSSEL - WALING, Edward. Manazment, 50 myslienok ktoré by ste mali poznat. Bratislava: Slovart, 2012.
s. 4. 1ISBN 978-80-556-0419-0.

9 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové 3tadie. vyd. Bratislava: Ekonom, 2016.s. 3-7. ISBN 978-80-
225-4262-3.

lo ODCHADZEL, Jiii - DEDINA, Jiii. Management a moderni organizovéni firmy. Praha: Grada Publishing
a.s., 2007.s. ISBN978-80-247-2149-1.

' KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie, 2. prepracované vydani. Praha: SLON, 2007. s. 131-
135. ISBN 978-80-86429-74-8.
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1.2.1. Zakladné znaky byrokracie podla Maxa Webera

Maxa Webera mozeme povazovat za hlavného predstavitela a otca sociologicke]
teorie byrokracie. Ako jeden z mala myslitelov si zastaval jej pozitivne stranky aj ked’ si
zaroven uvedomoval, ze s kazdym d’alSim narastom a jej posilnenim vzrastic aj jej miera
konzervativnosti a nehumannosti.

Keller (2007)*? vnimal Maxa Webera ako idealistu, ktory mal jasnG predstavu o
modernej byrokratickej organizacii, ktora by mala mat’ presne vymedzené znaky a pravidla
tykajuce sa Struktiry a fungovania tejto organizacnej formy, sposobu odmenovania jej ¢lenov
a taktiez spdsoby, ktorymi su €lenovia chraneni pred svojimi nadriadenymi. Hlavné Crty a
pravidla su pre lepsi prehl’ad Specifikované v tabul’ke 1.1.

Tabulka 1 Znaky byrokratickej organizacie

Znaky Popis
Hierarchia miera rozdelenia pravomoci do hierarchickych utvarov
Del’ba prace rozdelenie prace, podnikovych pravomoci a povinnosti do

Specializovanych oddeleni

Formalizacia formalne pravidla, procesy a Standardy, ktoré sa musia
dodrziavat’ a prostrednictvom ktorych prebieha kontrola v
podniku.
Centralizacia rozhodovaciu prdvomoc ma vyhradne vysSie postaveny
hierarchicky Utvar
Autoritativny Styl vedenie zaloZené na formalnych vztahov a neosobného pristupu
vedenia
Kariérny postup zavisi od ¢innosti, dizky vykonavanej prace a predchadzajucich
skusenosti
Vlastnictvo striktné oddelenie sikromného majetku a zdrojov od

podnikovych prostriedkov

Zdroj: Vlastné spracovanie

12 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie, 2. prepracované vydani. Praha: SLON, 2007. s. 19-22.
ISBN 978-80-86429-74-8.
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Skorkova (2016), Keller (2007)* vo svojich dielach charakterizuju jednotlivé znaky
byrokratickej organizacie takto:
1. Hierarchia pradvomoci a pyramidova organizacnd Struktira rozhodovania sa vyznacuje
hierarchickym usporiadanim pracovnikov a jednotlivych funkénych utvarov, ktoré umoziuje
kontrolu a dohl'ad vyssich funk¢énych utvarov nad nizSimi, pricom niz§ie postaveni pracovnici
su podriadeni vysSie postavenym pracovnikom.
2. Presne definovana del'ba prace, pri ktorej su jasne stanovené aktivity, prdvomoci a
kompetencie zamestnancov, z ¢oho vyplyva jasna ohrani¢enost’ v podnikovych pravomociach
a povinnostiach, ktoré tak vymedzuju obsah ich kvalifikacie.
3. Organizdcia ma vytvoreny urCity systém obecnych formalizovanych pravidiel,
prostrednictvom ktorych sa uskuto¢iiuju vsetky podnikové aktivity. Znalost’ tychto pravidiel
vyzaduje odborné vyskolenie a predstavuje zaklad pre rozhodovanie a vedenie podniku.
Vysledkom dodrziavania pravidiel je stabilita podniku, ktord vedie k dosiahnutiu
organizacnych ciel'ov podniku.
4. Formalny pristup a autoritativny Styl riadenia je typicky pre byrokraticky riadené
organizacie. VyS$§ie postavené hierarchické utvary by mali mat' neosobny pristup bez
akychkol'vek sympatii, antipatii, zdujmu alebo vaSni. Vztahy medzi pracovnikmi musia byt
oddelené¢ od ich osobnych skusenosti a zaujmov a tiez pozbavené od emociondlnej
spoluprace.
5. Vyssie hierarchicky postaveni pracovnici nevlastnia ziadne materidlne prostriedky o
ktorych rozhodujti, z ¢oho vyplyva, Ze organiza¢né zdroje a vybavenie musi byt striktne
oddelené od stkromnych zdrojov pracovnikov. Na rovnakom principe funguje aj oddelenie
pracovnej doby pracovnika od jeho volI'ného ¢asu.
6. Kompletny podnikovy proces je vyhradne zaloZeny na pisomnej forme, ktoru zhotovuje
S$tab nadriadenych pracovnikov a ktory je po cely proces archivovany. Téato forma zuzuje
podiel zodpovednosti vedtcich pracovnikov a oddeluje ich od vysledkov ich kone¢ného
jednania. V jednoduchosti povedané byrokratickd organizacia predstavuje nepretrzité
vybavovanie pisomnych formularov, ktoré st vopred stanovené na jednotlivé situacie.
7. Postup pracovnikov je moZzny len na zdklade zodpovedajucich schopnosti a zru€nosti,

pri¢om sa prihliada na dlZku praxe, vykon a prinos zamestnanca pre organizaciu.

13 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie, 2. prepracované vydani. Praha: SLON, 2007. s. 23-25.
ISBN 978-80-86429-74-8.

SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové studie. vyd. Bratislava: Ekoném, 2016. s 3-7. ISBN 978-80-
225-4262-3.
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Keller (2007) d’alej konstatuje, Ze Weber bol presvedéeny o uréitych pravidlach na
zaklade ktorych by byrokraticky riadend organizacia mala fungovat efektivne. Pokial
organizécia bude dodrziavat’ hore uvedené znaky, pricom sa bude snazit’ ¢o najviac priblizit' k
dokonalému obrazu byrokracie, stane sa o to efektivnejSia a efektivnejSie bude dosahovat’ aj
vytycené ciele. Byrokraciu povazoval za podmienku rozvoja modernej ekonomiky, ktord
vedie k raciondlnejSiemu sposobu zivota. Takato koncepcia vSak so sebou prinasa aj rézne
negativa, ktoré vplyvaji na socidlny rozvoj ¢loveka ako potlacanie kreativity, iniciativy,

slobody prejavu a prejavu vlastnej osobnosti.

1.2.2. Hierarchia pravomoci a pyramidova organizacna Struktura

Skorkova (2016) * uvadza, Ze pre byrokratickii organizaciu su typické presne
zadefinované pravomoci, ktoré predstavuju urciti hierarchiu v podniku. Princip hierarchie je
postaveny na podriad’ovani niz§ieho hierarchického utvaru vysSiemu hierarchickému utvaru,
prostrednictvom €oho sa rozrastd nielen moc a autorita, ale aj zodpovednost vysSicho
riadiaceho ttvaru.

Trunecek (2004) taktiez skiimal hierarchicky orientovant organizaciu a tvrdi Ze, pre
takto organizaciu je typické vyuzitie pyramidovej organizacnej $truktury, nazyvanej aj
Struktira zhora nadol, ktora ma z hladiska riadenia znalosti len zna¢ne obmedzené moznosti.
Vrcholovi manaZéri st nosite'mi znalosti a informadcii, ktoré prenasaji na nizSie postavené
hierarchické tutvary. Spoluprdca jednotlivych organizaénych trovni je zalozena na vel'mi
obmedzenej baze, a to nielen z hladiska ziskavania informacii a znalosti, ale taktieZ zo
vzajomnej spoluprace jednotlivych utvarov. Vybrané informécie sa k pracovnikom dostavaji
¢asto vo forme prikazov a nariadeni.

Trunedek (2004)™ dalej konstatuje, Ze Vlastnit® znalosti a informéacie sa chape ako
urcity druh moci, s ktorym disponuju len vrcholovi pracovnici, vd’aka comu sa tato pravomoc
stava aj brzdou Sirenia spravneho toku informécii medzi jednotlivymi Gtvarmi. Informacie od
nizsie postavenych utvarov sa k manazérom dostavaji len v obmedzenej forme pri¢om tento
proces je Gasto zdihavy, ¢o zapriGifiuje znaéné znehodnotenie informécii, ktoré si kazda
hierarchicka uroven vysvetli inak. Tento komunika¢ny Sum mozeme pokladat’ za najvacsiu
nevyhodu tejto organizacnej Struktary, ktory v budicnosti moze vyustit' az do vnutornych

konfliktov v podniku.

14 SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizicii — jej minulost, sicasnost a budiicnost. Manazment
podnikania a veci verejnych: vedecko-odborny Casopis. Bratislava: Slovenska akadémia manazmentu, 2017. s. 4
ISSN 2453-8167.

1% TRUNECEK, Jan. Management znalosti 1. vydanie. Praha: C H Beck,2004. s. 4-29. ISBN 80- 7179 884-3.
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Keller (2007)* na druhej strane hlavnti vyhodu hierarchického rozdelenia pravomoci
vidi v jasnom urceni autorit a prdvomoci, prostrednictvom ktorého maji vSetci pracovnici
jasne dané svoje postavenie v rdmci podniku, podla ktorého mu prinalezia urCité prava a
povinnosti. Zaroven vSak mézeme konstatovat’, Ze neliplnd ucast’ na rozhodovani moze viest
k pocitu menej cennosti, o modze znizit motivaciu pracovnikov k lepSim pracovnym
vykonom. Sice hierarchické usporiadanie pomaha dodrziavat’ urcita disciplinu v podniku a
usmeriovat’ tak aj pracu zamestnancov jednotlivych tsekov, o vedie k znizovaniu preberania

vlastnej zodpovednosti a stratu autonomie zamestnancov.

1.2.3. Autoritativny Styl vedenia

Styl vedenia mézeme definovat podla Miroslava Majtana ako,vertikilny vzt'ah
veduceho organizaéného tutvaru k podriadenym jednotlivcom alebo ku kolektivu®. V
byrokraticky riadenej organizacii sa uplatiiuje hierarchické rozloZenie pradvomoci, ktoré sa
realizuje na zéklade vyuzivania autoritativneho vedenia l'udi.

Cejthamr a De&dina (2010) *® hovoria, Ze autoritativny §tyl vedenia méZeme
charakterizovat’ ako nieco, ¢o sa uskutocnuje bez vasne, sympatii alebo porozumenia, teda
mozeme povedat, ze sa Vyskytuje tam, kde je vSetka sila a kompetencie mierené na
vrcholového pracovnika. Politika podniku, postupy na dosiahnutie cielov, pracovné tilohy ako
aj kontrola odmien a trestov sa uskutociiuje prostrednictvom vyuzitia manazérovej autority
bez ohl'adu na nazory podriadenych. Manazér prijima rozhodnutia vyhradne sam, pricom
ofakava od svojich podriadenych, Ze ich budu nasledovat a vykonavat efektivne bez
akéhokol'vek odporu a pripomienok.

Majtan (2016) d’alej uvadza, Ze pri tomto Style vedenia sa manaZér spolieha nato, Ze
vykon zamestnancov a motivacia k splneniu uloh je zabezpecend na zaklade nadradeného
postavenia, ktorym manazér disponuje. Negativnym javom je to, Ze zamestnanci mozu
dosiahnut’ sice lepSie vykony, ktoré su vSak realizované na zaklade strachu, ktory vyplyva z
nadradeného postavenia vediceho pracovnika. Za pozitiva tohto $tylu mdézeme povaZovat,
jasne a detailnejsie definovanie povinnosti, prav a rozdelenie pradvomoci, ¢im sa zaroven

redukuje mnozstvo otazok zo strany zamestnancov. Zaroven takyto $tyl vedenia prispieva k

16 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie, 2. prepracované vydani. Praha: SLON, 2007. s. 23-
25. ISBN 978-80-86429-74-8.

"MAJTAN, Miroslav a kol. Manazment. 6. prepracované vydanie. vyd. Bratislava : Sprint 2, s.r.0., 2016. s. 229
- 304. ISBN 978-80-89710-27-0.

8 CEJTHAMR, Vaclav - DEDINA, Jif{. Management a organizacni chovdni 2. aktualizované a rozSirené
vydanie. Praha: Grada Publishing a.s. 2010. s. 113. ISBN 978-80-247-3348-7.
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udrziavaniu urcitého systému a poriadku, ¢im sa zabezpecuje efektivnejsi chod podniku alebo

organizacie.

1.2.4. Delba prace

Slavik a kol. (2017)™° uvadzaju pod pojmom delba prace aktivity, suvisiace s
prerozdelenim prace a pracovného procesu medzi jednotlivych zamestnancov, respektive
skupiny zamestnancov alebo zoskupenie pracovnikov, pricom cielom prerozdelenia su
komplementarne ¢innosti vykonavané uzsie zameranymi pracovnikmi alebo skupinou.

Del’ba prace v podniku nepdsobi nezavisle a samostatne. Dotyka sa priamo réznych
sfér, ¢innosti, aktivit, zloziek podniku ¢i odvetvi. V ramci interného prostredia podniku
modzeme pracovnu ulohu delit’ na menSie Ciastkové pracovné ulohy vykonom, ktorych sa
zaoberaju presne stanovené Specializované Utvary a jednotlivi pracovnici. V byrokratickej
organizacii sa predovSetkym vyuziva vnutend delba prace, ktord prebiecha na vertikdlnej
urovni medzi riadiacimi a vykonnymi pracovnikmi, prostrednictvom ktorej vykonavaju
pracovnici ¢innost’, ktora je jasne a striktne dana veducim pracovnikom, respektive majitelom
podniku.

Striktné vymedzenie pravomoci a povinnosti nie vzdy prinaSa pozitivne vysledky. Za
hlavné nedostatky moézeme predovSetkym povazovat znacné obmedzenie tvorivosti a
inovativnosti, ktoré mdze viest' nielen ku stagndcii podniku voc¢i konkurentom, ale aj
spomalovanie procesov v podniku, ktoré mozu viest k zvySeniu nakladov, ohrozenie
ziskaného miesta na trhu a podobne. Takato forma del'by prace moze mat neproduktivny
vplyv na vykon podniku.

Na druhej strane del'ba prace vie presne vymedzit’ a klasifikovat’ podnikové ¢innosti,
vd’aka ktorym sa jednoduchSie vykonava kontrolny proces. Mnoho zamestnancov sa
stotoZiiuje s ndzorom jasne urcenej prace so striktne danymi pravidlami, pretoZe je pre nich
ovela jednoduchsie pracovat’ uz vo vopred znamych podmienkach. Teda del’'bu prace by sme
podla mnohych mohli nazvat ako komfortni zénu, v ktorej sa zamestnanci dennodenne
pohybujui a pri ktorej sa zniZzuje percento neocakavanych situacii, v ktorych by nevedeli

reagovat’.

19 SLAVIK, Stefan a kol. Podnikatel'ské modely a podnikatel'ské stratégie startupov IIL, recenzovany zbornik
vedeckych prdc. Bratislava: Ekonom, 2017. s. 96-109. ISBN 978-80-225-4457-3.
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1.2.5. Kontrola

Majtan (2016) 2% 7a hlavnu Glohu kontrolného procesu sa povazuje zistenie, ¢i sa
vSetky podnikové ¢innosti realizuji podla vopred uréeného planu a prebiehaju bez
podstatnych odchylok. Ciel'om kontroly je zistit’ a zhodnotit’ kvantitu a kvalitu dosiahnutych
vysledkov s vyty¢enymi podnikovymi Cinnostami a v pripade, Ze sa tieto dva stavy
nezhoduju, je potrebné prijat’ prislusné opatrenia na ich odstrdnenie. Kontrolou zistené
rezervy a uspory sa v podniku vyuzivaji ako zdroj na zdokonalenie podnikovych
nasledujucich procesov a javov.

Dalej konstatuje Ze, kontrola mézZe plnit’ rozne funkcie podla toho na ¢o sa v podniku
sustred’uje a zameriava. Pri skimani zédkladnych znakov byrokratickej spolo¢nosti sa budeme
zameriavat’ skor na jej psychologicku stranku, ktorad spoc¢iva najmi v tlaku kontroly na kvalitu
prace 'udi, ako aj na ich pocit uspokojenia z kvalitnej prace a taktiez v rozvoji ich iniciativy a
tvorivosti. V takychto organizaciach sa vyuziva predovsetkym vnuatena kontrola, ktora
spociva v doslednom dozerani vyssie postavenych hierarchickych utvarov na nizsie postavené
hierarchické Utvary. V tomto procese st vyuzivané najmi formalne kontrolné nastroje
zalozené na bdze hierarchickej Strukture kontrolorov. Zamestnanci ju reSpektuju, pretoze
pomocou roznych stimulov a sankcii su printteni vykonavat’ ich pracovnt ¢innost’.

Na zéaklade predchadzajticich tvrdeni mézeme povedat, ze byrokraticky orientovany
podnik ma vytvoreny urcity systém obecnych formalizovanych pravidiel, prostrednictvom
ktorych sa uskutociiuju vSetky podnikové aktivity. Znalost’ tychto pravidiel vyZaduje odborné
vyskolenie a predstavuje zéklad pre vykonanie kontrolného procesu. V takejto spolo¢nosti
mozeme pozorovat’ vysoky stupent formalizacie, ktory je vyhradne zalozeny v pisomnej forme
a ktory sa archivuje po celli dobu existencie podniku. Takyto systém umoziiuje vykondvat
kontrolu efektivnejSie a rychlejsie a vysledkom tohto procesu je stabilita podniku ktora vedie
k lepSiemu dosiahnutiu podnikovych a organizanych cielov. Na druhej strane tento pristup
modze vyvolat’ obrovsky tlak na psychiku zamestnancov, oslabit’ ich iniciativu, slobodu

prejavu a vytvorit’ strach z nedodrzania danych pravidiel a procesov.

' MAIJTAN, Miroslav a kol. Manazment. 6. prepracované vydanie. vyd. Bratislava : Sprint 2, s.r.0., 2016. s.
229- 304. 304I1SBN 978-80-89710-27-0.
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1.2.6. Centralizacia

Sedlak (2013)* pod pojmom centralizacia v organiza¢nej §trukture vidi ur¢ita &rtu, &
charakter organizacie, kedy je rozdelenie pravomoci urcené jednoznacne a koncentracia
pravomoci sa vyhradne vykondva alebo realizuje az na najvysSom stupni vrcholového
riadenia.

Thomasova (2013)? taktiez skamala centralizovany typ spolo¢nosti a definuje ju ako
urcita Struktaru, kde sa prerozdelenie pravomoci uskutocnuje prostrednictvom jasne a striktne
danych podmienok. Vrcholové vedenie rozhoduje nielen o strategickych, ale aj taktickych a
operativnych otazkach riadenia podniku. Teda Centralizaciu moZeme jednoducho chapat’ ako
zékladny znak byrokratickej organizacie, ktorej cielom je predovSetkym sustredenie
pravomoci najmé na top manazment podniku a zaroven rozdelenie pravomoci na jednotlivé
stupne riadenia.

Thomasova (2013) povazuje za jednu zo zakladnych vyhod centralizovaného riadenia
a prerozdelenia pravomoci, zabezpecenie efektivnejSieho chodu podniku ako celej zlozky, s
ktorym je zdroven spojend vyhoda vykondvania presnejSej a detailnejSej kontroly. Vdaka
centralizacii dokéze podnik ovela rychlejSie odstranit’ duplicity, ktoré vznikaju vo funkcidch
a pracach, a tak zefektivnit’ vykonnost’ pracovnikov, ktorych méze podnik lepSie vyuzit' vo
vSetkych utvaroch.

V suvislosti s centralizaciou v podniku nehovorime vzdy len o vyhodach, nemozno
teda pozabudnut’ aj na negativne javy tohto fenoménu, ktoré st blizSie Specifikované v

tabul’ke 2.

2l SEDLAK, Mikul4s. ManaZment. Bratislava: Jura Edition. 2007. 378 s. ISBN 978-80-8078-133-0.
22 THOMASOVA, Elena. Organizovanie Tedria a prax organizovania podniku 1. vydanie. Bratislava: Sprint 2
s.r.0., 2013. s. 213-230. ISBN 978-80-89393-93-0.
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Tabul’ka 2 Specifikacia vyhod a nevyhod v centralizovane riadenej spolo¢nosti

Vyhody centralizacie

Nevyhody centralizacie

Zabezpecuje efektivnejsi chod podniku ako
celku.

PriliSné zat’azenie vrcholového riadenia.

Presnejsia a detailnejsia kontrola ktora
pomaha podniku dosiahnut’ jeho vytycené
ciele.

Uplatnenie systému prace vysokého stupiia
formalizécie prostrednictvom ktorej sa
znizuje dynamickost’ a prispdsobivost’

podniku.

Vie pracovat’ hospodarnejsie ako
decentralizovana spolo¢nost’
prostrednictvom jasne ur¢enému rozdeleniu
uloh.

Casové a obmedzena moznost’ ziskania
informaécii vysledkom coho je, Ze sa k
pracovnikom potrebné informacie dostant
neskoro a tak stratia svoju uzito€nost'.

Nedochédza k vel'kému rozdrobeniu
rozhodovacej pravomoci.

Mechanicky pristup k praci ktory
obmedzuje kreativitu a tvorivost’
Zzamestnancov.

Eliminuje vznik duplicit v
¢innostiach podniku.

Silna centralizacia v podniku stazuje
adaptéciu pri prijimani véc¢Sieho poctu

rozhodnuti.

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.3.Teoretické vymedzenie vyhod a nevyhod byrokracie

Na zaklade podrobnej charakteristiky jednotlivych znakov byrokraticky riadenej
organizacie podla Maxa Webera mozeme definovat’ pozitivnu ako aj negativnu stranku jej
posobenia v spolocnosti, ako aj v jednotlivych organizaciach. V stcasnosti je byrokracia
vnimana skor v negativnom zmysle ,no napriek tomu by jej absencia mohla priniest’ do
vedenia podnikov urcity chaos, ktory vo velkej miere takato organiza¢na Struktira odstranuje.

Mihalgova (2012)? uvadza, Ze podnik alebo akékol'vek organizacia bola vytvorena za
predpokladu dosiahnutia vyty¢eného poslania a cielov, aby tak mohla riadne vykonévat’ svoju
funkciu, na ktora bola vytvorena, je potrebné dodrziavat zakladné podmienky efektivneho
fungovania organizicie. Za zakladné podmienky efektivneho fungovania moéZzeme povazovat
aj tvorbu byrokratického organu, ktory zabezpecuje celkovy chod organizacie, a to

prostrednictvom vytvérania, stanovenia a Specifikacie pravidiel a tloh, ktoré st v podniku.

23 MIHALCOVA, Bohuslava a kol. Teérie spravy, riadenia a byrokracie. Kosice: Safarik Press 2012. 278 s.
ISBN 978-80-7097-953-2.
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Tieto pravidla je vSak potrebné vytvorit, nastavit, aby tak mohli prispiet’ k ¢o najlepSiemu
fungovaniu organizéicie. Prave tuto rolu plni v podniku byrokracia a moézeme ju teda
povazovat’ za jednu z jej hlavnych a pozitivnych stranok.

Ako sme uz mnohokrat spominali byrokracia je pojem, ktory je Casto spajany s
negativnymi ¢innostami, ktoré nam "strpcuju" zivot, avSak aj tento model je v sucasnosti
vel'mi roz$ireny a jeho postavenie v spolocnosti rastie a ma coraz silnejSie postavenie. Hoci su
dysfunkcie takto riadenej organizacie evidentné a vSetkym vel'mi zname, dokaZzeme v nej
najst’ aj vyhody ktoré nemoézeme v spojitosti s fiou nespomenut’. Autorka ¢lanku Kukrejova

(2018) ktora publikovala v Management Study HQ uvadza tieto hlavné vyhody:

o Struktira a S$pecializdcia organizicie: poméhaju  zabezpedit predovietkym
byrokratické predpisy, prostrednictvom ktorych sa urCuje tempo a ramec jej fungovania . Na
ich zéklade sa jasne ur¢ia vSetky prava a povinnosti pracovnikov, ktoré slizia nielen na
zabezpecenie ochrany pri vykone ich pracovnej ¢innosti, ale taktiez stabilizuju ich platobné
podmienky a ich rolu a postavenie v spolo¢nosti.
o Racionalita a predvidatel'nost’: prostrednictvom nej sa dokéze v podniku zarucit’ urcita
miera objektivnosti tym, Ze sa v rutinnych situdcidch vopred stanovia kritéria rozhodovania.
Vsetky pravidld, predpisy, Specializacia, Struktura a tréning predvidatelnosti ndm dokazu
zabezpecit’ mieru stability v naSom podniku, ktora je nevyhnutna pre jej efektivne fungovanie.
Keller (1989) poukazoval na $pecifika tohto fenoménu a tvrdi, Ze aj napriek uréitym
vyhodam, ktoré so sebou byrokracia prinaSa, spolo¢nost’ ju stdle vnima zvacSa v negativnom
zmysle. Uz od 30. rokov 20.storo¢ia podlicha Weberova koncepcia byrokraticky riadnej
organizacie kritike. Za najvacsich kritikov byrokracie mozeme oznacit’” amerického sociologa
R.K. Mertona, ktory spolocne s P. Selznickom, P.M Blauom, M Crozierom a dal$imi
sociologmi prostrednictvom analyz disfunkcii byrokraticky riadenej spolo¢nosti, ktoré
poukazuju najma na jej negativne vplyvy naburali celé jadro a podstatu Weberovho vnimania
byrokracie. R.K. Mertona (1940) moézZzeme povazovat za jedného z najvacsich kritikov
Weberovej koncepcie, ktory na jednej strane reSpektuje vymedzenie zakladnych znakov
byrokratickej organizacie, no na druhej strane popiera fakt Zeby tato Struktura viedla Kk jej

efektivnemu fungovaniu.
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Keller (1989)** d’alej uvadza, ze Weber videl len pozitivne stranky byrokracie, ktoré
povedt k zvySeniu efektivnosti jej fungovania. Analyza jej disfunkcii vSak poukazovala nato,
ze urCité znaky byrokracie s v niektorych ohladoch sice vnimane pozitivne, lebo maju
pozitivny dopad na fungovanie organizacii, no v urCitych oblastiach mozu tieto komponenty
posobit’ ako urcity druh brzdy, ktory spdsobi znizenie efektivnosti jej fungovania. Mozeme
teda konStatovat, ze Weberova koncepcia ndm na jednej strane prinasa prvky, ktoré nam
zabezpecuju takzvani harmoéniu v riadeni a fungovani organizéacie a podniku, no na druhu
stranu nam poskytuje radu disfunkcii, ktoré ak nadobudnt vacsiu vahu ako tie funkéné mozu

viest’ k vytvoreniu nepretrzitého kruhu byrokratickej neprispdsobilosti.

Skorkova (2016)% hovori, Ze v suasnosti kritika tejto silno centralizovanej, striktne a
hierarchicky vymedzenej Struktary otvorila dvere v hl'adani novych alternativnych
organizacii. V tejto spojitosti si moézeme definovat’ a zaroven porovnat dva protipoly
byrokraciu a adhokraciu. Ako sme uz mnohokrat spominali byrokracia je navrhnuta tak, aby
striktne koordinovala a usmeriiovala pracu velkého mnozstva jednotlivcov so zdmerom
dosiahnut’ ciele organizacie, ktoré vsak ako sme si uz hore uviedli ovplyviuju isté disfunkcie.
Prostrednictvom nich méze byt dosahovanie vytyCenych cielov tejto organizacie ovela
zloZitejSie a neefektivnejsie, zatial' ¢o adhokracia je charakterizovana svojou inovativnostou,
ktord vdaka neStruktirovanej forme a decentralizovanému pristupu odryva v I'udoch ich

kreativitu a potencial, ktory byrokracia potlac¢a a ktoru kritizovalo uz mnoho ré6znych autorov.

Skorkova (2016) % d’alej uvadza, Ze byrokraticky systém vytvara siet prekazok,
prostrednictvom ktorych sa vytraca individualita, osobnost’, kreativita a tvorivost u
zamestnancov. Strata individuality a osobnosti vyvoldva u zamestnancov dojem frustracie zo
stereotypného cyklu fungovania podniku a taktieZ demotivaciu postvat’ sa vpred a vyjst’ zo
svojej takzvanej "komfortnej" zony. Tieto aspekty mozeme povazovat’ aj za najvacsiu slabinu
tohto systému. Bez akejkol'vek autonomie, aj malé zmeny vo vnitornom alebo vonkajSom
prostredi mézu viest k naruSeniu celého systému fungovania byrokraticky riadenému

podniku. Prave tento aspekt, nam poskytuje varovny signdl a moznost prepracovania

2 KELLER, Jan. Co je viastné byrokracie: zmény z pohledu zdpadni sociologie. [online]. vyd. Praha: Institute of
Sociology of the Czech Academy of Sciences, 1989. ro¢. 25, ¢. 5, 506-519 s. [cit.31.1.2019]. ISSN 2336-128X.
Dostupné na: https://www.jstor.org/stable/41130556?seq=1#page_scan_tab_contents

SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizdcii — jej minulost, sicasnost a budiicnost. Manazment
podnikania a veci verejnych: vedecko-odborny ¢asopis. Bratislava: Slovenska akadémia manazmentu, 2017. .
4-6. ISSN 2453-8167.
26 SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizicii — jej minulost, sicasnost a budiicnost. Manazment

podnikania a veci verejnych: vedecko-odborny ¢asopis. Bratislava: Slovenska akadémia manazmentu, 2017. .
4-6. ISSN 2453-8167.
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byrokratického systému s pridanim prvkov adhokracie, ktord predstavuje prisposobivu, ziva
organizacnu Struktaru, ktora dokaze sice rychlo reagovat’ na pripadné vzniknuté zmeny, ale
chyba jej presna Specifikacia, pravidla a metodika, ktord jej pomdze dosiahnut’ vytycené ciele.
Preto na zaver mdzeme konstatovat, Ze spojenie funkénych prvkov byrokracie a adhokracie

moze vytvorit novodoby systém riadenia podniku.

24



2. Ciel’ prace

Hlavnym ciel'om tejto zavere¢nej prace je zhodnotenie existujuceho stavu byrokracie a
jej prejavov v podniku. Zakladom je poukazat najmid na zakladné znaky byrokracie v
podniku, a to nielen na jej vplyv na zamestnancov, ale aj na fungovanie celého podniku.
Podla najnovsich vyskumov, ktoré vypracoval Hamel a Zaniny (2017)% sa zistilo, Ze
zamestnanci r6znych firiem maju pocit, Ze ich firmy sa stavaju stale viac a viac byrokratické.
Byrokracia sa v sucasnosti nezmensuje, ale stale rastie. Podniky st viac centralizované, ¢o
Medzi ¢innosti firmy, ktoré st najviac byrokratické moézeme zaradit’ - sluzby zédkaznikom,
predaj, produkcia, pravne oddelenia, logistika, administrativa a iné. Podl'a zisteni v BMI
dotazniku zaberaji byrokratické ¢innosti v podniku pomerne vel'a ¢asu, ¢o znizuje efektivitu.
Medzi najvicsie bariéry zniZovania byrokracie v podniku opytani zaradili neochotu starSich
riadiacich pracovnikov zdiel'at’ pravomoci.

Aj ked’ uz ubehlo par storo¢i od prvej zmienky o byrokracii, ktord s odstupom casu
vyvolava v 'ud’och najma negativny postoj. Len malokto z nas zastdva nazor, ze byrokracia
nam do naSich zivotov prindsa aj pozitivne svetlé stranky, skor sa ju snaZime v§emoznymi
prostriedkami postupne odstranovat’. Aj napriek tomuto vSetkému je byrokracia pevne
zakorenena, nie len v nas, ale aj v réznych formalnych ¢i neformalnych organizaciach,
pretoze si ju odovzddvame z generacie na generaciu, Co zapri¢inilo, Ze sa stala
neodmyslitelnou sucastou naSich Zivotov. Tento odmietavy postoj je vSak dosledkom
predstavy nekoneénej administrativnej prace, ale byrokracia nie je len takto zasSkatulkovany
pojem. Ako sme uz spominali, zahffia v sebe aj ¢innosti spojené s kontrolou, del'bou prace a
hierarchickou $truktarou, bez ktorej by sa spolo¢nost’ nevedela zaobist’.

Za Ciastkové ciele tejto bakalarskej prace modzeme povazovat’ hl'adanie odpovede na
otazku ¢o byrokracia v I'ud’och evokuje, ako sa jej v stcasnosti dari a akii budiicnost’ moze
byrokracia ocakavat. Tato prdca ndm ma dopomoct’ k uceleniu si pohl'adov, ndzorov a
myslienok ohladom tohto velkého fenoménu. Zdmerom je definovanie jej hlavnych znakov,
ktoré nam ju pomdzu lepsie pochopit. Dalej sa budeme snazit’ zistit' ako byrokraciu vnimaju

zamestnanci na réznych urovniach riadenia a ako ovplyviuje dianie celého podniku. Aby

" HAMEL, Gary- ZANINI, Michele. What we learned about bureaucracy from 7000 HBR readers. [online].
Canada: Harvard Business Review, 2017 [cit.14.2.2019]. Dostupné na: https://hbr.org/2017/08/what-we-learned-
about bureaucracy-from-7000-hbr- readers
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sme sa priblizili k hlavnému ciel'u je potrebné si stanovit’ a zadefinovat’ Ciastkové ciele. Moja
bakalarska praca je rozdelend na dve roviny, a to na teoreticki a prakticku cast. Pri
vypracovani teoretickej Casti sme Cerpali z odbornej domdicej a zahrani¢nej literatury,
legislativy, Casopiseckych zdrojov a internetu.

Aby sme mohli spravne urcit’ a definovat’ hlavny ciel’ museli sme si najskor urcit’ tieto

podporné ciele v teoretickej rovine:

e vymedzenie pojmu a jeho zakladnych znakov, v ktorom sme skumali pdsobenie
byrokracie.

e vymedzenie pojmu byrokracia z r6znych pohl'adov domacich aj zahrani¢nych autorov.

e stanovenie si zakladnych znakov byrokracie.

¢ hodnotenie zmyslu hierarchie, formalizacie, kontroly, del'by prace a centralizacie.

e definovanie vyhod a nevyhod byrokracie

e porovnavanie dvoch protipodlov byrokracie a adhokracie.

Uvedené pomocné ciele budu informacnou bazou, na zéklade ktorej bude mozno
dosiahnut’ hlavny ciel’ bakalarskej prace a umoznia ndm sumarizovat’ zistenu situaciu ako aj

navrhnat’ mozné rieSenia zlepSenia.
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3. Metodika prace a metody skimania
3.1.Charakteristika objektu skiimania

Hlavnym objektom skumania bakalarskej praci boli zamestnanci spolocnosti,
prostrednictvom ktorych sa skimala miera byrokracie v podniku a ich pohl'adu na zakladné
znaky byrokracie v podniku. Spolo¢nost’ sidli v Bratislave a zamestnava viac nez 3700
zamestnancov. Spolo¢nost’ patri medzi najvacsie banky Slovenska a je jedind univerzalna
banka s licenciou na poskytovanie plného rozsahu bankovych sluzieb obyvatel'stvu, firemnym
a institucionalnym klientom. TaZiskom ponuky su hypotekarne a spotrebné Givery, depozitné
a platobné produkty a sluzby, firemné bankovnictvo a financovanie zahrani¢noobchodnych
aktivit, spotrebitel'ské financovanie ¢i faktoring.

Svoje sluzby poskytuje prostrednictvom Sirokej siete obchodnych miest, ktord zahfiia
182 retailovych pobociek, 8 Magnifica centier a 32 firemnych pobociek urc¢enych na obsluhu
malych a strednych podnikov. Banka okrem toho prevadzkuje 11 hypotekarnych centier,
Specializovanych na kompletny servis spojeny s financovanim byvania. Spolo¢nost’ v roku
2017 znizila svoj zisk 0 40% , a to na 160 milibnov EUR pri trzbach, ktoré mali taktiez pokles
2% vo vyske 514,8 milionov EUR. Celkova zadlZenost’ podniku predstavuje 89% a fluktuacia
za rok 2017 sa pohybuje na hranici 5%, ¢o mdzeme povazovat za pozitivhu fluktuiciu
podniku.

Vyskumu sa celkovo zucastnilo 25 respondentov, z ktorého tvorilo muzské zastipenie
36% a zenské 64%. Vekovu Struktiru respondentov tvorila prevazne skupina od 18 do 30

rokov, z ktorej najmensie zastipenie mala vekova skupina vo veku viac nez 50 rokov.

3.2.Pracovné postupy

Pri vypracovani zavere¢nej prace sme z dovodu dosiahnutia nasho primarneho ciel'a
museli postupovat’ podl'a jasne a presne stanovenych krokov. Najskor sme si na zaklade témy
vypracovali osnovu, na zaklade ktorej sme si vedeli vypracovat’ podporné ciele v teoretickej a
praktickej Casti ako aj stanovit’ primarny ciel’ celej bakalarskej prace. V d’alSom kroku sme
zhromazd’ovali odbornu literataru, ktora sa venovala naSej problematike. Po dokladnom
prestudovani domacej aj zahrani¢nej literatiry Sme si  zostavili teoreticku Cast’ bakalarskej
prace, kde sme definovali zakladnt jednotku skimania ako aj rozne pohl'ady na byrokraciu
od domacich a zahrani¢nych autorov, na zéklade ktorych sme vymedzili zdkladné znaky

byrokracie v podniku. Pri vypracovani praktickej Casti boli pre nas podstatné najma
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informacie ziskane od zamestnancov spolo¢nosti, v ktorej sme vykonali dotaznikovy
prieskum. Na jeho zaklade spolu s prepojenim na teoreticki cast’ bakalarskej prace sme

odvodili zavery a odporacania.

3.3.Sposob ziskavania idajov a ich zdroje
Pri vypracovani bakalarskej prace sme vychadzali z informaécii, ktoré sme ziskali
viacerymi spdsobmi. Jadro tvorili nadobudnuté poznatky z odborne;j literatary a ¢lankov od
domacich aj zahrani¢nych autorov. Vypracovanie teoretickej Casti bakalarskej prace nam
polozil zaklad, od ktorého sa d’alej odvijala prakticka Cast’, ktora sa opiera o zakladné znaky
byrokracie. Tieto znaky sme definovali prostrednictvom myslienok Jana Kellera a Zuzany
Skorkovej. Opierajuc sa o tieto teoretické vychodiska sa ndm podarilo vypracovat’ prehl'ad

zakladnych znakov spolu s ich kratkou definiciou, ktoré mozete vidiet v Tabul'ke 1.

Tabulka 1 Znaky byrokratickej organizacie

Znaky Popis
Hierarchia miera rozdelenia pravomoci do hierarchickych utvarov
Del’ba prace rozdelenie prace, podnikovych pravomoci a povinnosti do
Specializovanych oddeleni
Formalizicia Formalne pravidl4, procesy a Standardy, ktoré sa musia
dodrziavat’ a prostrednictvom ktorych prebieha kontrola v
podniku.
Centralizacia rozhodovaciu prdvomoc ma vyhradne vyssie postaveny
hierarchicky Utvar
Autoritativny $tyl vedenia vedenie zaloZené€ na formalnych vzt'ahov a neosobného
pristupu
Kariérny postup zavisi od ¢innosti, dizky vykonavanej prace a predchadzajucich
skusenosti
Vlastnictvo striktné oddelenie sikromného majetku a zdrojov od

podnikovych prostriedkov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Prostrednictvom dotaznikového prieskumu sme nadobudli d’alSie poznatky a
informéacie o danej problematike a taktieZ mieru pdsobenia hore uvedenych znakov v podniku.
Dotaznikového prieskumu sa zi€astnilo 25 respondentov, ktori pdsobia na r6znych
pracovnych poziciach v spolo¢nosti. Dotaznik bol rozdeleny na 2 Casti. Prva cast’ obsahovala

zakladné udaje ako pohlavie, vek, pracovné pozicie a dizku posobenia v spoloénosti, ktoré
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nam pomohli vypracovat’ vychodiskova analyzu. Druhé ¢ast’ prieskumu tvorila jadro
vyskumu, ktory sa opiera nielen o prejavy byrokracie v spolo¢nosti, ale aj jej zakladné znaky.
V tabul’ke 3 je rozpracovany prehlad zékladnych znakov a konkrétnych otédzok z
dotaznikového prieskumu. Zamerali sme sa predovsetkym na hierarchické rozdelenie

pravomoci, centralizaciu, del'bu prace, formalizaciu a kontrolu.

Tabul’ka 3 Zaclenenie zakladnych znakov z dotaznikového prieskumu.

Znaky Popis Otazky
Hierarchia miera rozdelenia pravomoci do hierarchickych utvarov 12-16
Del’ba prace Rozdelenie prace, podnikovych pravomoci a povinnosti 17-19
do $pecializovanych oddeleni
Formalizacia Formalne pravidla, procesy a Standardy, ktoré sa musia 13-14
dodrziavat’ a prostrednictvom ktorych prebieha kontrola
v podniku.
Centralizacia rozhodovaciu pravomoc mé vyhradne vyssie postaveny 15-16
hierarchicky utvar
Autoritativny §tyl | vedenie zaloZené na formalnych vztahov a neosobného 12-16
vedenia pristupu
Kariérny postup zavisi od ¢innosti, dlzky vykonavanej prace a
predchadzajtcich skisenosti
Vlastnictvo striktné oddelenie sikromného majetku a zdrojov od
podnikovych prostriedkov

Zdroj: Vlastné spracovanie

DalSie informéacie, ktoré nam pomohli si vytvorit’ ucelenejsi pohl'ad na spolo¢nost’ a

mieru byrokracie sme ziskali prostrednictvom osobného rozhovoru..

3.4.Pouzité metédy vyhodnotenia a interpretacia ich vysledkov

Prostrednictvom uvedenych metod, ktoré sme vyuzivali v teoretickej a praktickej Casti
sme ziskali podklady na dosiahnutie nasho vytycené¢ho priméarneho ciela bakalarskej prace.

Analyza - vdaka tejto metdode sa nam podarilo definovat jednotlivé Casti naSej
problematiky, ktori sa nam tymto spdsobom podarilo sprehl’adnit’. V praktickej Casti sme
vd’aka nej skimali nazor a pohl'ady zamestnancov na rozne zakladne znaky byrokracie ako aj
na aj celkovy stav v spoloc¢nosti.

Syntéza - prostrednictvom syntézy sa nam podarilo zjednotit nadobudnuté
informéacie z odbornej literatiry, osobného rozhovoru a dotaznikového prieskumu.

Indukcia - touto metodou sa nam podarilo dospiet’ k zaverom vyplyvajiuce z

nadobudnutych poznatkov z teoretickej ako aj praktickej Casti bakalarskej prace.
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Kompardcia - tito metdédu sme vyuzili, aby sme porovnali jednotlivé odpovede z
dotaznikového prieskumu od jednotlivych zamestnancov.

Grafické metody - v praktickej Casti bakalarskej prace sme prostrednictvom grafickych

zobrazeni sprehl'adnili vysledky dotaznikového prieskumu.
Rozhovor- na zaklade osobného rozhovoru sme ziskali detailnejSie informacie o
fungovani spolocnosti a lepSiu predstavu o posobeni hierarchicky vyssie postavenych utvarov.
Dotaznik - dotaznikovy prieskum ndm poskytol primarne podklady pre vypracovanie
praktickej Casti bakaldrskej prace. Zucastnilo sa ho 25 respondentov pdsobiacich v r6znych

oblastiach.
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4 Vysledky prace

V tejto najdolezitejSej Casti bakalarskej prace sa zameriame na vyhodnotenie vystupov
z dotaznikového prieskumu, ktory sme uskutocnili na vzorke 25 zamestnancov v spolo¢nosti,
ktora poskytuje bankové sluzby. Cielom bolo ziskat' relevantné informacie o tom ako
zamestnanci vnimaji byrokraciu, ¢o povazuju za jej najvacSie nevyhody a ako vnimaju jej
jednotlivé znaky. Vystupy, ktoré sme od zamestnancov ziskali nam pomohli identifikovat
vnimanu mieru byrokraciu v spolo¢nosti a tak aj navrhnit’ mozné rieSenia na ovplyvnenie jej

pOsobenia.

4.1 Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu
Vychodiskovu analyzu v praktickej Casti sme realizovali prostrednictvom anonymného
dotaznika, ktory vypliali zamestnanci na réznych pracovnych pozicidch. Dotaznik bol
rozdeleny na 2 casti. V prvej Casti s zdkladné Udaje, ktoré nam pomohli vypracovat
zékladné informacie a prehl'ad o zamestnancoch. V druhej Casti sa nachddzaju otazky, ktoré

sauz priamo zaoberaji nasou problematikou.

4.1.1 Identifikacia respondentov
Respondentov, ktori sa zGcastnili tohto dotaznika sme rozdelili do 6 zakladnych

kategorii podl'a: pohlavia, veku, vzdelania, pracovnej pozicie, poctu rokov na danej
pracovnej pozicii a poctu rokov v spolocnosti.

Ako moézeme vidiet na Grafe 1, prevazni Cast’ zamestnancov tvorili zeny, a to
konkrétne 64% a muzi, ktori tvorili zvySnych 36%. Z toho mdzeme dedukovat’, ze v

spolo¢nosti pracuje viac zien ako muzov.

BZena OMuz

Graf 1 Struktira zamestnancov podl'a pohlavia

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Druhy graf nam poskytuje informacie o vekovej $trukture respondentov, ktorych sme
rozdelili do 4 kategorii: 18-24, 25-34, 35-49 a 50 a viac rokov. Vic¢sina respondentov, ktori sa
podiel’ali na dotazniku, tvorila skupina vo veku od 18-24 rokov. Druht najvacsiu skupinu
tvorili zamestnanci vo veku 25-34 rokov a najmensiu skupinu tvorili zamestnanci vo veku 50
a viac rokov. Z uvedenych informacii teda vyplyva, Ze v spolo¢nosti tvoria majoritni Cast’
zamestnancov zamestnanci vo veku v rozmedzi od 18-34 rokov. Podrobnti vekovi Struktiru

mozete vidiet’ na Grafe 2.

018-24
m25-34
W 35-49
B50 a viac

Graf 2 Vekova $truktira zamestnancov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Dotaznikového prieskumu sa zacastnila pestra skala respondentov s réznym stupfiom
vzdelania a po¢tom odpracovanych rokov na danej pracovnej pozicii a v spolo¢nosti. Z toho
vyplyva, Zze na vykon takychto funkcii zamestnanci potrebuji minimalne vysokoskolské
vzdelanie L. stupiia. Na grafe 4 mozeme vidiet' priemernti dizku posobenia na danej pozicii,
ktora je u vacsiny respondentov mensia ako 1 rok, to moze vypovedat’ o tom, Ze dotaznik
vyplnili novoprijati zamestnanci, respektive stazisti, ¢o moze byt bud’ znakom zvySujicej sa
fluktuaciu alebo je to priznak ndboru novych mladSich zamestnancov, ktori buda neskor
striedat’ starSiu generaciu na vyssich poziciach. Ak si pri ostatnych zamestnancov porovname
pocet rokov stravenych vo firme spolu s po¢tom rokov na urcitej pracovnej pozicii, je vidiet’
ze vo firme je mozno dosiahnut’ kariérny rast, ktory ovplyviiuje prave pocet rokov stradvenych

vo firme.
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Graf 3 Struktura dosiahnutého vzdelania zamestnancov

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Graf 4 Pocet rokov posobenia vo firme a jednotlivych pracovnych poziciach

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.1.2 Nazory respondentov na pojem byrokracia a jej zdkladné znaky

Po zmapovani zakladnych informacii o zamestnancoch v spolo¢nosti sme vo vyskume
ziskavali informacie o tom, ¢i sa zamestnanci uz stretli s byrokraciou, ako ju vnimajt, s ¢im si
ju spéjaju a v com vidia jej najvacsSie nedostatky. VSetci zucastneni zamestnanci odpovedali,
ze sa uz niekedy stretli s byrokraciou z ¢oho ju az 88% wvnimalo v negativnom zmysle slova.
Moze to sposobovat fakt, Ze I'udia si pojem byrokracia spajaji predovsetkym s negativnymi
sktisenostami. V grafe 5 mézeme vidiet’ prehlad toho, s ¢im si zamestnanci najviac spajaju
pojem byrokraciu.  Respondenti mali pri tejto otazke moznost’ vybrat si z viacerych
moznosti. Vac¢Sina respondentov si byrokraciu spaja najmid s velkou administrativnou

zétazou, Cize velkym stupiiom formalizacie, co moézZzeme pozorovat’ aj na Grafe 5. Medzi
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d’alSiu najcastejSie vybranit odpoved’, ku ktorej sa priklana vacSie mnozstvo opytanych je
tvrdenie, Ze byrokracia je predovsetkym spojend s delbou prace, rutinnym pracovnym
prostredim, jasne a striktne vymedzenymi pravidlami a s hierarchickym systémom riadenia.
Len minoritna skupina respondentov pripisuje byrokraciu k rigidnému systému kariérneho

rastu a autoritativnemu §tylu riadenia.

$ rutinnym pracovnym prostredim
rigidny systém karierneho rastu

so suborom striktne a jasne vymedzenych..
administrativny systém riadenia
del'ba prace
autoritativny $tyl riadenia

centralizacia

vybavovanim vel'kej kopy "papierovaéiek"

Graf 5 Synonymum byrokracie

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na grafe 6 moZzeme vidiet’ aké negativa jej zamestnanci pripisuji. Respondenti aj pri
tejto otazke mali moznost’ vyberu z viacerych odpovedi. Az 17 respondentov pokladé za jej
najvacsie negativum nepruznost. To mdZze vypovedat' aj o tom, Ze zamestnanci funguju v
spolo¢nosti na zéklade stereotypnych pravidiel a nedokazu sa prisposobovat’ novovzniknutym
situaciam. Toto tvrdenie si overime aj v nasledujucich otazkach. Dalsie najvicsie negativum
zamestnanci vidia v priliSnej administrative. Z osobného rozhovoru mézeme potvrdit’ fakt, Ze
v spolocnosti prili§ vela Ukonov podliecha administrativnej praci a evidencii. Len 3

respondenti oznacili za negativum priliSna kontrolu a nedostato¢ny priestor na sebarozvoj.
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Graf 6 Negativne prejavy byrokracie

Zdroj: Vlastné spracovanie

V d’al$ej otazke sme sa venovali tomu, ako zamestnanci vnimaju rozdiel medzi vyssie
a niz§ie postavenymi Utvarmi. V 0sobnom rozhovore nds zamestnanec obozndmil s
organiza¢nou Strukturou spolocnosti, ktora je postavend na baze hierarchického riadenia, to
znamena, Ze spolo¢nost’ vyuziva pyramidovi organiza¢nu Struktiru, v ktorej je vysSia
pravomoc a zodpovednost mierend na hierarchicky vysSie postavené utvary. V grafe 7
modzeme vidiet’ vysledky rozdielu medzi tymito utvarmi na stupnici od 1-5, pricom hodnota 5
predstavovala najvyssi stupenn rozdielu. 60% zamestnancov si v tejto odpovedi vybrali
hodnotu 3, ktori moézeme oznadit’ ako za stredn(i hodnotu vnimaného rozdielu. Len 8 %
respondentov vnimaju tento rozdiel vo véicSom rozsahu. Odpoved na otizku ¢0 mdze
vyvolavat’ tento pocit rozdielu u zamestnancov nam poskytna vystupy ziskané z otazok 12-
15, kde sme sa pytali, akym Stylom dostavaju zamestnanci svoje ulohy, ako vnimaju
efektivnost’ prenosu informécii medzi utvarmi, na koho je mierend rozhodovacia pravomoc a
ako vnimaju rozdelenie pravomoci v podniku. Az 62% respondentov potvrdilo, Ze svoje ulohy
dostavaji od hierarchicky vysSSie postavenych utvarov prikazom. Napriek tomu, Zze
poskytovanie informécii a zadavanie uloh prebieha v spolo¢nosti va¢Sinou na baze prikazov
a nariadeni, je tento model pre prenos informacii podla respondetov efektivny. 76%

opytanych potvrdilo, ze prenos v spolocnosti je rychly a efektivny, ¢o mozete pozorovat’ na
Graf 8.
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Eprenos informacii je vel'mi efektivny

Ocasto sa k zamestnancom nedostanu spravne informacie

Graf 7 Struktira prenosu informécii

Zdroj: Vlastné spracovanie

Stupeii byrokracie v podniku méZeme zhodnotit’ aj podl'a otazky, kde sme sa pytali, na
koho je sustred’ovana rozhodovacia pravomoc. Tam mdzeme pozorovat’ aj jej zakladny znak,
a to je hierarchické riadenie spoloc¢nosti. Na zaklade osobného rozhovoru, ako aj
dotaznikového prieskumu, sa nam tento fakt potvrdil. Majoritna ¢ast’ zamestnancov tvrdi, ze
rozhodovacia pravomoc je mierena vyhradne na vysSie postavené podnikové utvary. Ako
vnimaju zamestnanci takuto organizac¢nu Struktiiru mozete vidiet' na Grafe 8. Znac¢na cast’
zamestnancov ktor tvori 47% sa stotoziiuje s tvrdenim, Ze takéto rozdelenie pravomoci
vyvolava v zamestnancoch urcity druh strachu respektive reSpektu, prostrednictvom ktorého
dosahuju lepsie vykony a plnia si svoje ulohy. Dalsia skupina zamestnancov si mysli, Ze
takato Struktira prispieva k efektivnejSiemu riadeniu podniku a len minoritna ast’ 15%

zamestnancov poklada tito organiza¢nu Strukturu za neefektivnu.
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O takéto rozdelenie prispieva k udrziavaniu urc¢itého systému a poriadku, ¢im sa
zabezpecuje efektivnejsi chod podniku alebo organizacie.

H takéto rozdelenie pravomoci sposobuje, Ze zamestnanci sice dosiahnu lepsie vykony, tie
su vSak realizované na zaklade strachu, ktory vyplyva z nadradeného postavenia
veduceho pracovnika.

Enie, pretoze zamestnanci mdzu ziskat’ pocit menejcennosti v podniku

Graf 8 Vnimanie Rozdelenie pravomoci

Zdroj: Vlastné spracovanie

V dalSej Casti dotaznika a v nasledujucich otdzkach sme sa venovali konkrétnym znakom
byrokracie ako je del'ba prace, centralizacia a kontrola. Napriek tomu, ze vSetci respondenti sa
s byrokraciou uz stretli, del'bu prace nepokladali za hlavny znak byrokraticky riadenej
spolo¢nosti. Ziaden z respondentov ju neuvidel ani pri definovani tohto pojmu, ani pri prejave
jej negativnych znakov. Podl'a Grafu 9 si mézeme priblizit, ako respondenti vnimaji del’bu
prace v ich spolo¢nosti. Ako mézeme pozorovat’ na Grafe 9 tak Cast’ zamestnancov si mysli,
ze delba prace je spojend s jasne urCenou pracou, ktorda im zabezpeCi jednoduchsie
podmienky a druhd cast’ si delbu prace spdja s "komfortnou" zoénou, ktorou sa zniZuje
schopnost’ reagovat’ na novovzniknuté situacie. Len zna¢ne mala Cast’ respondentov to vnima
ako obmedzenie pravomoci a tvorivosti zamestnancov. Z osobného rozhovoru vieme, ze
vacSina zamestnancov oCakava, ze ich ulohy budu jasne zadefinované a citia sa tak ovela

komfortnejsie ak vedia, ako maju v danych situaciach postupovat’.
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jasne uréenou pracou so  komfortnou zénou, v znacné obmedzenie
striktne danymi ktorej sa zamestnanci tvorivosti a
pravidlami, ktor¢é =~ dennodenne pohybuju a prinovativnosti, ktoré vedie
zabezpecia jednoduchSie ktorej sa zniZuje percentoku stagnacii zamestnancov
pracovné podmienky neocakavanych situdcii, v
ktorych by nevedeli
reagovat’.

Graf 9 Vnimanie del'by prace

Zdroj: Vlastné spracovanie

V dal$ich otazkach, sme sa pytali, ¢i by respondenti vedeli zareagovat’ na situacie, s
ktorymi sa nestretli a ktoré nie su v popise ich prace. Az 55% zamestnancov potvrdilo, ze
tieto kompetencie nema, ale pracuje na ich ziskani. V d’alSich otazkach sme zistili, ze az 88%
zamestnancov, ktori oznadili svoju pracu za pomerne rutinnti by prijali od zamestnavatel'a
moznost’ véacSieho sebarozvoja. Zamestnanci sice potvrdili, Ze im spolo¢nost’ poskytuje
priestor na sebarozvoj, ten vSak pre nich nie je postacujici. S tymto tvrdenim sa stotoziuje
60% opytanych, zvy$na Cast’ opytanych je s priestorom na rozvoj ich tvorivosti a kreativity
relativne spokojna. Z osobného rozhovoru vieme, Ze sa vo firme mozu zamestnanci prihlésit’
na rozne tréningy alebo workshopy, kde sa rozvijaji najma praktické zru¢nosti zamestnancov.
Tieto cvicenia vSak nie su praktizované vo velkom rozsahu a nie st rozvinuté ani na
pravidelnej baze. Lepsi prehl'ad o odpovediach respondentov mézete pozorovat na Grafoch
10 a 11. Na Grafe 10 vidime aké velké Cast’ zamestnancov by prijala zlepSenie priestoru na

podporu rozvoja tvorivosti, kreativity a ich schopnosti.
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Ovyhovuji mi stabilné
pracovné
podmienky

B urcite by som prijal
moznost’ sebarozvoja.

Graf 10 PohPad respondentov na sebarozvoj

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf 11 nam poskytuje informacie o pohl'ade respondentov na mieru poskytovania
priestoru sebarozvoja, kde vidime ze prevlada cast’ zamestnancov, ktord s touto mierou nie je
dostatoCne spokojna. 40% zamestnancov uvadza, ze je spokojna s tymto priestorom a nema

POKOJ Je SpoKoj ymto p

d’al$i zdujem o rozvoj ich zru€nosti a schopnosti.

Ozamestnavatel’ mi poskytuje dostatoény priestor

BEzamestnavatel’ by mi mohol poskytnut’ va¢si priestor

Graf 11 Poskytnutie priestoru na sebarozvoj

Zdroj: Vlastné spracovanie

Posledna otazka z dotaznikového prieskumu bola zamerand na to, ako vnimaji
zamestnanci pojem kontrola. Z osobného rozhovoru sme zistili, ze kontrola sa vo firme
vykonava na baze mesacnych reportov prace, ktoré si spolu so zamestnancami prechadzaju

ich nadriadeni. KedZze velké mnozstvo tkonov vo firme podlicha aj administrativnemu
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zabezpeceniu, je kontrola zo strany vysSSie postavenych tutvarov jednoduchSia aj
priehladnejSia. V grafe 12 modZzete pozorovat ako oznacuji kontrolu respondenti. Véac¢Sina
zamestnancov to vnima ako systém, prostrednictvom ktorého sa zistia rezervy a uspory ,
ktoré zabezpeCia zdokonalenie nasledujucich podnikovych procesov a javov 28%
respondentov to vnima ako systém, cez ktory mozu dozerat’ vysSie postavené hierarchické
utvary na nizsSie postavené hierarchické utvary a ziaden z respondentov neoznacil odpoved’,
kde sa kontrola povazuje za subor stimulov a sankcii, prostrednictvom ktorych st zamestnanci

printteni vykonavat’ ich pracovnu ¢innost’ podl'a jasne danych pravidiel.

ktorych st zamestnanci prinateni vykonavat’
ich pracovnu ¢innost’ podl'a jasne danych...

systém, cez ktory mézu dozerat’ vyssie
postavené hierarchické Gtvary na nizsie - 28%

postavené hierarchické utvary.

subor stimulov a sankcii, prostrednictvom I
4%

systém, prostrednictvom ktorého sa zistia
rezervy a uspory , ktoré zabezpecia 68%
zdokonalenie nasledujucich podnikovych...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

¥ Vnimanie Synonnyma kontroly

Graf 12 Vnimanie kontroly prostrednictvom zamestnancov

Zdroj: Vlastné spracovanie
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5. Diskusia

Pri vypracovani teoretickej Casti bakalarskej prace sme si za hlavny ciel’ stanovili
zhodnotenie existujuceho stavu byrokracie a jej prejavov v podniku. Zakladom je poukézat
najmi na znaky byrokracie v podniku, a to nielen na jej vplyv na zamestnancov, ale aj na
fungovanie celého podniku. Podla najnovsich vyskumov, ktoré uverejnil ¢asopis Harvard
Business Review(2017) # , kde posudzovali rozsah byrokracie na viac nez 7 tisic
respondentoch z roznych oblasti sa potvrdilo, Ze byrokracia stale rastie. Kvoli neustalemu
rastu byrokracie stiipaju aj s nou spojené naklady. Hamel a Zanininy (2017) preukazali vo
svojom vyskume, ze prave spoloc¢nosti poskytujuce sluzby zakaznikom st viac centralizované
a zbyrokratizované ako iné institucie. Neustaly narast hierarchicky vysSie postavenych
utvarov tento fenomén len podporuje. Len 13% respondentov z tohto vyskumu uviedlo, ze v
ich organizacii natlak byrokracie slabne, ¢o mézeme pokladat’ za vel'mi nizke percento. Toto
tvrdenie sme si chceli overit’ podl'a dotaznikového prieskumu v spolo¢nosti zameranej na
poskytovanie bankovych sluzieb.

Na zaklade ziskanych informacii z dotaznikového prieskumu a osobného rozhovoru
mozeme zhodnotit’ prejavy byrokracie a jej zakladnych znakov v nami vybranej spolo¢nosti.
N4s prieskum bol zamerany na ziskanie informacii o tom ako zamestnanci v danej spolo¢nosti
vnimaju byrokraciu a ako pristupuji k jej zakladnym znakom. Prostrednictvom zistenych
vystupov sme sa pokusili navrhnat’ odporucania v danej problematike.

V prieskume sme sa zameriavali na zamestnancov nizSie postavenych utvarov, ktori
posobia na roznych pracovnych pozicidch. Celd skupina respondentov potvrdila, Ze sa s
byrokraciou v pracovnom prostredi stretla a zna¢na miera 80% ju vnimala v negativnom
zmysle. To moze zapricinovat' aj fakt, Ze vécSina I'udi vnima byrokraciu len zo stanky
prilisnej administrativy a vel'kého stupna formalizacie prostrednictvom ktorych nevnima aj jej
ostatne znaky, ktoré maju aj pozitivny dopad na spolo¢nost’ a aj na samotnych zamestnancov.

Zamestnanci za hlavnt nevyhodu povazovali najmé vysoky stupen formalizacie, ktory
je spojeny s uskuto¢iiovanim nadbytocnych pracovnych administrativnych tkonov, ktoré su
spojené s vel’kym mnoZstvom neprinosnej administrativnej prace. To moze vyvolat' zdihavé
procesy v spolocnosti a taktieZ nepruznost’ vykonov ¢o potvrdzuje aj vyskum v Harvard

Business Review. Az 28% pracovného Casu zamestnanci venuju byrokratickej praci, ktora

% HAMEL, Gary- ZANINI, Michele. What we learned about bureaucracy from 7000 HBR readers. [online].
Canada: Harvard Business Review, 2017 [cit.14.2.2019]. Dostupné na: https://hbr.org/2017/08/what-we-

learned-about bureaucracy-from-7000-hbr- readers
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prinaSa len maly alebo Ziaden uzitok. Prave tento znak moézeme povazovat za prejav
byrokratickej disfunkcie, ktord sme si potvrdili aj v teoretickej Casti. Velky stupen
formalizacie, priliSnd administrativa je pre podnik nie len ndrocnéd na pracu, ale taktiez aj
nakladna. Zamestnanci ju vnimaju skor ako nejaka zataz alebo expresivne povedané ako
komandovanie zo strany zamestnavatelov, ¢o moZze =zapriCiiovat' stratu motivacie na
podavanie efektivneho vykonu. Pre zamestnancov, ktori sa zacastnili dotaznikového
prieskumu je ich préaca rutinnd a jednotvarna. Toto tvrdenie ndm v dotaznikovom prieskume
potvrdilo az 88% zamestnancov.

Dalsi negativny prejav byrokracie je nerovnost medzi vyssie a niZSie postavenymi
utvarmi v podniku. Tento nepomer zapriCifluje vyuzivanie pyramidovej organizacnej
Struktiry a centralizacie, ¢o moze u zamestnancov vyvolat’ pocit menejcennosti. Toto tvrdenie
sme si overili aj u zamestnancov, ktori tieto rozdiely hodnotili prostrednictvom hodnotiacej
Skaly. Viac ako 60% pocituje rozdiel medzi utvarmi, ¢o vyvoldva vyuZivanie uz hore
spominanej pyramidovej organizacnej Struktiry a centralizacie, ale taktiez aj vyuzivanie
autoritativneho $tylu riadenia. Tento negativny jav, ktory sposobuje jeden zo zékladnych
vrcholového manazmentu. Vyhodou tejto organizacnej Struktury podla vysledkov prieskumu
je, ze im to poskytuje bezpeénl zonu v ktorej sa vedia pohybovat a reagovat. Pravidla,
formalizécia a kontrola predstavuji hlavné znaky na dosiahnutia takzvaného "poriadku" v
podniku.

Ako sme uz v teoretickej Casti spominali tak4to organiza¢nd Struktira so sebou prindsa
vyhodu jasného zadelenia tuloh, efektivneho prenosu informacii a efektivnejSicho vedenia
podniku, na druhej strane to mdze znizovat’ motivaciu prace zamestnancov, ¢o moze viest’ aj
k castej fluktudcii.

Predpokladame, Ze majoritnd skupina zamestnancov nevnima tieto ¢rty ako
byrokraciu, pretoze sa nato velakrat pozeraju velmi kratkozrako a za tymto fenoménom
hl'adaju len uréity druh administrativnej zataze. Takéto Specifické znaky ako je delba prace
st vnimané skor ako sucast’ podnikovej kultury nez ako prejav byrokracie. Samozrejme, Ze
takato Struktira nie je mozna na vsetkych oddeleniach spoloc¢nosti, ale ked’ze ide o podnik,
ktory poskytuje bankové sluzby a vicSina ich oddeleni sa zaoberd administrativnou alebo
finan¢nou strankou, tak prevaznd Cast' oddeleni ma jasne a striktne definované pravidla,
kompetencie zamestnancov ako aj ich pravomoci. Na zaklade odbornikov v danej oblasti
modzeme potvrdit, Ze pri novoprijatych zamestnancoch sa takato Struktira z kratkodobého

hl'adiska méze vyplatit' z dovodu, Ze sa vedia vyhnat zbytocnym chybam pri vykonavani
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pracovnej naplne. Z dlhodobého hladiska to vSak moze viest k obmedzeniu tvorivosti a
stagnacii zamestnancov.

Moze sa zdat, ze tento systém SO Sebou prindsa aj urcit¢ vyhody, ako napriklad
komplexny prehlad o ¢innosti zamestnancov podniku, ktoré zabezpecia jej lepsi rozvoj, na
druhej strane zo strany zamestnancov to méze na nich pdésobit’ velmi neosobne. Zamestnanci
tak mo6zu nadobudnut’ znova pocit rozdielu medzi Gtvarmi, stereotyp v praci, dojem malého
priestoru na sebarozvoj a v konecnom dosledku stratu motivacie podielat sa na
zdokonal'ovani rozvoja spolo¢nosti, ¢o nam potvrdilo vo viacerych otazkach viac nez 60%
Zzamestnancov.

Ziskané¢ informacie a vyskum od profesorky z Harvardu Deirdre
McCloskey(2019)?°nam potvrdzuju fakt, Ze vietci, aj ked’ mozno nevedomky, podporujeme
byrokraciu a jej d’alsi rast. Toto tvrdenie sme ziskali na zaklade vyskumu od Deirdre
McCloskey, kde potvrdzujt, ze vacsina l'udi si vyberie radsej prostredie, kde nemusi riskovat
a kde ma svoju takzvani komfortni zoénu. V takomto pracovnom prostredi sa citime
pohodlnejsie, bezpecnejsie a istejsie. Aj ked” byrokraticky riadena organizacia zahfiia mnoho
disfunkecii, ktoré su potvrdené nielen od zamestnancov, ale aj na zédklade vyskumov, vd’aka
istotam a pocitu bezpecia jej neustale poskytujeme priestor na rozvoj a tak si sami vytvarame
nekonecny kruh byrokracie.

Pred vyplnenim dotaznika Si zamestnanci a manaZzéri mysleli, Ze pojem byrokracie
poznaju, mdzeme vSak potvrdit, Ze tento pojem vnimali len povrchne. Prostrednictvom
dotaznikového prieskumu a osobného rozhovoru, sme priniesli do spolo¢nosti nové
informacie o tom, ako vlastne silno tuto Struktaru podporuju, ako mozu vyuzit' jej pozitivne
stranky a naopak ako mo6Zu tie negativne eliminovat’.

Na zéklade tychto ziskanych tvrdeni sme navrhli Tabulku 4, kde sme definovali

disfunkcie byrokratickych znakov, ako aj eliminaciu jej prejavov.

2 ZABORSKY, Jan . Smutné je, Ze ludia nechcii byt slobodni. Cheii len istoty. [online]. Bratislava: News and
MediaHolding a.s. 2019 [cit.23.4.2019]. Dostupné na: https://www.etrend.sk/trend-archiv/rok-2019/cislo-
4/smutne-je-ze-ludia-nechcu-byt-slobodni-chcu-len-istoty.html
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Tabulka 4 Negativne prejavy zakladnych znakov byrokracie

Vysoka e malé rozpdtie riadenia optimalizacia
hierarchicka e vysoké naklady rozpitia riadenia
Struktira e velky pocet stupiiov riadenia eliminacia
e strata autonémie zamestnancov mikro-
manazmentu
splostenie
organizacnej
Struktiry
vyuzitie lean
manazmentu
Rutinnost’ e stagnacia zamestnancov aplikacia talent
pracovnych zniZenie pozornosti na vykonavané tlohy manzmentu
tikonov e obmedzena schopnost’ reagovat’ na (planovanie
novovzniknuté situcie kariéry,
vytvorenie
talentpoolu)
rotacia
zamestnancov
Vysoka e vysoké naklady na realizaciu optimalizacia
Formalizacia e prili§na administrativna zataz informa¢ného
e vyvolanie rutinnosti prace systému
e spomalovanie podnikovych procesov automatizacia
podnikovych tloh
a procesov
Centralizicia predizenie komunikaéného kanalu postupnym
e priliSna zataz delegovanim
vrcholovych pravomoci niz§im
pracovnikov hierarchickym
e strata dynamickosti a prispdsobivosti trovniam
podniku
Autoritativny e pricina nerovnosti medzi aplikacia
styl vedenia podnikovymi utvarmi demokratického
Stylu vedenia
(timova praca,
osobnejsi pristup
veducich
pracovnikov...)

Zdroj: Vlastné spracovanie
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6. Zaver

Obsahova napln zavereénej prace bola zamerana na vel’ky fenomén byrokracie, ktory
patri aj dnes medzi Casto diskutované a aktualne témy. Ciel'om prace bolo definovat’ zakladné
znaky, zhodnotit ich pozitivne a negativne dopady a to nie len na zamestnancov, ale aj na celé
fungovanie podniku. Pojem byrokracia je sice uz pre va¢sinu l'udi znamy, no dodnes nema
uplne presna definiciu. Byrokracia je vel'mi vSeobecny pojem, ktory mnoho z nas vnima len
povrchne a rozliénym spdsobom.

Praca sluzi najma na scelenie si nazorov na tento pojem a taktiez na definovanie jej
zakladnych znakov v podniku, ktoré sme si vypracovali v teoretickej Casti. Stavali sme najméa
na myslienkach Jana Kellera a Maxa Webera, ktori definovali nielen jej zdkladne znaky a
pozitivne stranky, ale aj jej disfunkcie, ktoré so sebou prinasala do spolo¢nosti. Opierajic sa o
tieto teoretické poznatky, sme vypracovali dotaznikovy prieskum, ktory mal tieto tvrdenia
potvrdit’ alebo vyvratit’.

Napriek tomu, Ze byrokraciu vnimaju l'udia skor ako nejaka zétaz, alebo expresivne
povedané ako komandovanie zo strany zamestnavatel'ov, iradov alebo $tatu myslia si, ze jej
sila v dnesnom svete slabne. Ich dojem vSak nemozno povazovat’ za skuto¢ny, ¢o dokazuje aj
nedavny vyskum v Casopise Harvard Business Review. Tento potvrdil narast byrokracie
nielen vo verejnom sektore, ale taktiez aj v sukromnom sektore. Prave tGto skutocnost’ Si
vacsina I'udi ani neuvedomuje, ked’ze si byrokraciu spajaji predovsetkym len s nadbytocnymi
administrativnymi tkonmi. Byrokracia vSak v sebe skryva pestra Skalu prvkov, od
hierarchického riadenia spoloc¢nosti az po del'bu prace, ktort si mnoho l'udi ani s byrokraciou
nespdja a berie ju ako beznu sucast’ pracovného Zivota. Z dotaznikového prieskumu méZeme
konS$tatovat, Ze byrokracia ma v podniku silné zastipenie a to vo vSetkych smeroch.
Prostrednictvom ziskanych informécii sme definovali readlne nedostatky byrokratického
systému a posobenia jej jednotlivych znakov.

Vypracovanim praktickej casti tejto bakalarskej prace sme poskytli pre vedenie
podniku dolezit¢ informacie o jednotlivych byrokratickych procesoch, ktoré sa v ich
spolo¢nosti uskuto¢nuju a predstavili sme im oblasti a nedostatky, na ktoré by mali upriamit’
svoju pozornost’. NaSe zavery by mohli predstavovat’ odrazovy mostik pre zmenu niektorych
byrokratickych procesov, ktoré sa v spolo¢nosti uplatituju a ktoré nevytvaraju dostatocne
motivujice prostredie pre zamestnancov. Aplikdcia jednotlivych sposobov eliminacie
byrokratickych disfunkcii by mohla viest’ k vytvoreniu lepSieho pracovného prostredia, kde sa

zamestnanci moézu viac rozvijat' a realizovat’. VSetky ticto zmeny by mohli viest' k znizenia
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nakladov, urychleniu procesov a tak dopomdct’ k zefektivneniu vSetkych podnikovych
procesov. V inom pripade moze tato praca sluzit’ ako material pre dalSie stidia vedeckého
poznavania alebo praxe.

Na zaver mozeme skonstatovat, Ze sa nam podarilo naplnit’ primarny ciel’, a to vd’aka
participacii respondentov na praktickej Casti tejto bakalarskej prace. Charakterizovali sme
pojem byrokracia z r6znych pohl'adov, definovali sme jej zakladné znaky a potvrdili sme jej
narast v redlnom podniku, kde sme jasne stanovili jej silné stranky, na ktoré by mal podnik

klast’ doraz ako aj slabé stranky, ktoré by sa mali v spolo¢nosti snazit’ eliminovat’.
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Prilohy

Dobry den,

som Studentkou 3. roc¢nika Fakulty podnikového manazmentu na Ekonomicke;j
univerzite v Bratislave a dovol'ujem si Vas touto cestou oslovit’ a poprosit’ o vyplnenie tohto
dotaznika, ktory mi pomoéze pri vypracovani praktickej Casti mojej zadvereCnej bakaldrskej
prace na tému: Zakladné znaky byrokracie v podniku. Dotaznik je rozdeleny na 2 Casti. V
prvej su zékladné udaje, ktor¢ ndm pomdzu vypracovat vychodiskovu analyzu a v druhej
Casti sa nachadzaji otdzky, ktoré uz priamo zasahuji do danej problematiky. Dotaznik
obsahuje policka, ktoré treba zaskrtnut’ krizikom, pri niektorych otdzkach je moznost’ vybrat’
aj viacero moznosti. Dotaznik je anonymny a zaberie Vam len par minut. Za kazdé vyplnenie
vopred d’akujem.
Za kazdé vyplnenie vopred d’akujem.
1. Pohlavie: [ Zena U muz
2. Vek: (] 25-30 (] 31-50 ] viac ako 50
3. Vzdelanie (odbor):  Ustredoskolské s maturitou [Jvysokoskolské I. stupeii
Llvysokoskolské II. stupen [lvysokoskolské III. stupen
4. Pracovna pozicia:
5. Pocet rokov na danej pozicii: [10-1 [11-3 [13-5 [15-8 [18-12 []12 a viac
6. Pocet rokov vo firme: [J0-1 [J1-3 [13-5 []5-8 [18-12 [112 a viac

7. Stretli ste sa uz niekedy s pojmom byrokracia?

Lano

Llnie

8. Ak ste uz boli v kontakte v byrokraciou vnimali ste ju predovSetkym negativne?
[Jano

Llnie

LIneviem

9. Pojem byrokracia si spajate predovSetkym s:



Urigidnym systémom kariérneho rastu
[Jvybavovanim velkej kopy "papierovaciek”
[lcentralizaciou

[autoritativnym $tylom riadenia

[Jdel'bou prace

[Uhierarchickym administrativnym systémom

[Js rutinnym pracovnym prostredim

[Jso suborom striktne a jasne vymedzenych pravidiel
Uiné

10. Co povaZujete za najvicsi problém byrokracie?
[Inepruznost’

Uprili§ mnoho administrativnych ukonov
[potlacanie 'udskej kreativity, osobnosti, tvorivosti
[Jdominantnost pravidiel a predpisov

[Ineosobnost’

[prilisna kontrola

12. Do akej miery pocit'uje rozdiel medzi vysSie a nizSie postavenymi
pracovnikmi vo vasej firme?

Nepocitujem Ziadne rozdiely Medzi tymi utvarmi je
medzi Ziadnymi Gtvarmi. vysoka rozdielnost,
ktort 0]0]0)0]0]0]0, pocit'ujil najma nizsie

postavené utvary.

13. Citite, Ze informacie, ktoré st potrebné vo vykonavani vasej ¢innosti
dostavate prikazom alebo rozkazom?

[lano

Clnie

14. Ako by ste zhodnotili prenos informacii vo vaSom podniku?

[je prilis dlhy a casto sa k pracovnikom dostavaju nespravne informacie, ktoré
vyustia az do konfliktov

[prenos informacii medzi utvarmi je rychly a efektivny

[neviem to zhodnotit’

15. Je rozhodovacia pravomoc vo vasom podniku vyhradne mierena len na
vrcholovych pracovnikov?
[lano, v plnej miere



[Jano, ale len v urcitej miere
[rozhodovacia pravomoc je sustredena na vsetkych pracovnikov

16. Vnimate striktné rozdelenie pravomoci v pozitivnom zmysle?

[Jano, takéto rozdelenie prispieva k udrziavaniu urcitého systému a poriadku, ¢im sa
zabezpecuje efektivnejsi chod podniku alebo organizécie.

[Jano, ale rozdelenie pravomoci spdsobuje, ze zamestnanci sice dosiahnu lepSie
vykony, tie st vSak realizované na zaklade strachu, ktory vyplyva z nadradeného
postavenia vediceho pracovnika.

[Inie, pretoze zamestnanci mézu ziskat’ pocit menejcennosti v podniku

17. Del’bu prace by si spajate s:
[Jjasne urcenou pracou so striktne danymi pravidlami, ktoré zabezpecia jednoduchsie

pracovné podmienky

[komfortnou zo6nou, v ktorej sa zamestnanci dennodenne pohybuji a pri ktorej sa
znizuje percento neocakéavanych situdcii, v ktorych by nevedeli reagovat.
[Jznatné obmedzenie tvorivosti a inovativnosti, ktoré vedie ku stagnacii

zamestnancov

18. Vedeli by ste operativne zareagovat’ na situaciu, s ktorou ste sa eSte nestretli a
ktora nie je nijako vymedzena v popise vasej prace?

[JAno, mam vsetky kompetencie prostrednictvom ktorych viem rychlo reagovat’ na
necakané situécie

[INemam dostato¢né kompetencie, ale pracujem na ich ziskani

[INie, nemam dostato¢né kompetencie a ani priestor na ich ziskanie

19. Oznacili by ste svoju pracu za rutinna?

[lano

[len v uréitych situaciach

Clnie

Ak ano prijali by ste rozvijanie tvorivej prace a poskytnutie priestoru na vas
vyvoj v zamestnani?

[Jano, urcite by som prijal takiito moznost’ sebarozvoja

[Inie, vyhovuju mi stabilné pracovné podmienky



20. Myslite si, Ze Vam manaZér poskytuje dostatony priestor na sebarealiziciu?
[JAno, myslim si, Ze mdj manazér mi poskytuje dostatoény priestor.

[INie, myslim si, Zze by mi mohol manazér poskytnat’ vacsi priestor.

[INeviem sa vyjadrit.

21. Kontrolu vnimate ako:

[systém, prostrednictvom ktorého sa zistia rezervy a uspory , ktoré zabezpecia
zdokonalenie nasledujtcich podnikovych procesov a javov.

Usystém, cez ktory moézu dozerat vyssSie postavené hierarchické utvary na nizsie
postavené hierarchické utvary.

Llstibor stimulov a sankcii, prostrednictvom ktorych su zamestnanci printteni
vykondavat ich pracovnt ¢innost’ podl'a jasne danych pravidiel

LI¢innost, ktora mdze vyvolat’ obrovsky tlak na psychiku zamestnancov, oslabit’ ich
iniciativu, slobodu prejavu a vytvorit strach z nedodrzania danych pravidiel a

procesov.



