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ABSTRAKT

FRAJTOVA, Miriama: Elimindcia byrokratickych disfunkcii v podniku — Ekonomicka
univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu, Katedra manazmentu —
Ing. Zuzana Skorkova, PhD. — Bratislava: FPM, 2019, 67 s.

Cielom zavere¢nej prace je na zaklade teoretickych poznatkov z odbornej
literatury a praktického skiimania identifikovat’ byrokratické disfunkcie v konkrétnom
podniku anavrhnat moznosti ich eliminacie. Praca je rozdelena do 5 kapitol.
Obsahuje 17 grafov, 6 tabuliek, 6 obrazkov a 2 prilohy. Prva kapitola je venovana
siCasnému stavu rieSenej problematiky doma a vV zahrani¢i adefinuje pojem
byrokracia, jej pozitivne a negativne stranky. Obsahuje aj vlastnt definiciu byrokracie
vytvoreni z nazorov roznych autorov arozdelenie disfunkcii podla toho, na aku
funkciu manazmentu maji dopad. V dalSej Casti je stanoveny hlavny ciel’ a ¢iastkové
ciele, prostrednictvom ktorych je dosiahnuty hlavny ciel. V kapitole s nazvom
Metodika a metdédy skumania je charakterizovany objekt skimania vratane informacii
0 organizacnej Struktire, vysledku hospodarenia, konkurencie azamerov do
buducnosti. Dalej obsahuje pracovné postupy, spdsob ziskavania udajov a ich zdroje
a metody vyhodnotenia vysledkov. V d’alSej kapitole Vysledky prace sa nachadzaju
spracovan¢ vysledky zo Struktirovaného rozhovoru a dotaznikového prieskumu.
Vysledok rieSenia danej problematiky je obsiahnuty v kapitole Diskusia, kde su

popisané dopady vysledkov prieskumu a navrhy rieSenia podla stanoveného ciel’a.

KPacové slova: byrokracia, byrokratickd organizacia, disfunkcie byrokracie,

hierarchia, kontrola, pravidlé, rozhodovanie



ABSTRACT

FRAJTOVA, Miriama: Elimination of bureaucratic dysfunctions in the company —
University od Economics in Bratislava, Faculty of Business Management, Department

of Management - Ing. Zuzana Skorkova, PhD. — Bratislava: FPM, 2019, 67 pages.

The aim of the thesis is to identify bureaucratic dysfunctions in the chosen
company and to propose the options of its elimination based on the theoretical
knowledge from the scientific literature and practical examination. Thesis is divided
into five chapters. It contains 17 graphs, 6 tables, 6 pictures and 2 appendices. First
chapter is dedicated to the current status of the area in Slovakia and abroad and it
defines the concept of bureaucracy, its positives and negatives . It contains its own
definitions of bureaucracy created from the opinions of various authors and division
of dysfunctions based on its impact of individual function of the management. In the
next part, the main aim of the thesis and partial aims , based on which the main one is
achieved, are defined. In the chapter, named Methodology and methods of the
research, the object of the research is characterized, including information about the
organizational structure, profit , competition and future intentions of the company.
Moreover, it includes work procedures, way of the data gathering and its sources and
the method of evaluation the results. In the next chapter, Results of the thesis,
processed results are discussed from the structured dialogue and questionnaire
research. The result of the thesis is described in the chapter Discussion, where impacts
of the research results and proposed solutions, based on set aim are discussed.

Key words: bureaucracy, bureacratical organization, dysfunctions of

bureaucracy, hierarchy, control , rules, decision making
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UVvoD

Pojem byrokracia je v dnesnej dobe chapany vacsinou v hanlivom vyzname. Pre
I'udi to v kazdodennom Zivote znamena mnoZstvo &asu straveného v tiradoch pri zdihavom
vybavovani roznych zaleZitosti, kopy papierov, neochotu tradnikov, ale aj nezmyselné
pravidla a procesy. Za vznikom byrokracie ale stoji modernizovanie a zefektivnenie
verejnej spravy. Byrokracia priniesla do iradov mnoho pozitivneho nielen v minulosti, ale
aj v dnesnych modernych organizaciach. Dnes byrokraciu nahradzaji nové formy riadenia
organizacie ako adhokracia ¢i holokracia. Musime vSak poznamenat, Ze V mnohych
pripadoch sa nestretdvame s organizaciami, ktoré st Cisto holokratické alebo adhokratické,
no aj tie obsahuju prvky byrokracie ako kontrola alebo pravidla. Je vSak potrebné, aby
byrokratické prvky boli uplatiované S uréitou mierou, aby nedochadzalo k vzniku

byrokratickych disfunkcii.

Prva kapitola zaverecnej prace poskytuje prehl'adny obraz o tom, ¢o je byrokracia
a byrokraticka organizacia. Oboznamujeme sa s jej pozitivnymi a negativnymi strankami,
ale aj s vyrazmi, ktoré suvisia s byrokraciou. Kapitola obsahuje aj definicie byrokracie
podl'a réznych autorov, z ktorych je potom vytvorena jednotna definicia byrokracie. Dalej
tato kapitola priblizuje disfunkcie, ktoré byrokracia prindsa a disfunkéné modely. V zavere
prvej kapitoly st disfunkcie v prehl'adnej tabul'ke rozdelené podla toho, na aki funkciu
manazmentu maju dopad. V druhej kapitole je definovany ciel’ prace a Ciastkové ciele,
prostrednictvom ktorych je dosiahnuty hlavny ciel. Hlavnym cielom bolo na ziklade
teoretickych poznatkov zodbornej literatiry a praktického skimania identifikovat’
byrokratické disfunkcie v konkrétnom podniku a navrhnit’ moznosti ich eliminacie. Tretia
kapitola obsahuje metodiku prace apouzit¢é metédy sktimania. Obsahuje tiez
charakteristiku objektu skumania, jeho organiza¢ni Struktiru a finanénu situédciu.
Obsahom Stvrtej kapitoly st vysledky prace, ktoré boli ziskané prostrednictvom
Struktirovaného rozhovoru a dotaznikového prieskumu. V poslednej kapitole s nazvom
Diskusia sme na zaklade Struktrovaného rozhovoru s generdlnym riaditelom podniku
identifikovali, ako eliminuje vznikajiice byrokratické disfunkcie v podniku. V druhej etape
sme vyhodnotenim online dotaznika medzi manazérmi v podniku identifikovali

vyskytujuce sa byrokratické disfunkcie a podali navrhy aj so zdovodnenim.
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1. SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY DOMA
AV ZAHRANICI

V prvej kapitole zhrnieme teoretické vychodiska tykajuce sa byrokracie, jej
disfunkcii a moznosti jej elimindcie. PopisSeme zékladné pojmy, definicie byrokracie podla
roznych autorov, Weberov model modernej byrokracie a nakoniec jej pozitivne a negativne

stranky a disfunkcie.

1.1. Vymedzenie zakladnych pojmov spajanych s byrokraciou

Pre pochopenie obsahu diplomovej prace si v prvej kapitole definujeme zakladné
pojmy ako organizacia, formalna organizacia a byrokraticka organizacia. Vel'mi d6lezitymi
st tieZ pojmy organiza¢na Struktara a kontrola, ked’Zze sa s nimi stretivame VO vécSine

definicii byrokracie.
Organizacia

S pojmom organizécia sa stretdvame v dvoch réznych vyznamoch. Organizacia ako
¢innost’, ktori nazyvame organizovanie a organizacia ako institucia alebo organiza¢na
Struktira. Organizacie ako institacie vznikli z dovodu existencie I'udskych potrieb, ktoré
jednotlivec nedokaze sam naplnit’ a je potrebné skoordinovat skupinu l'udi. Organizaciu

teda tvoria ludia, jej fungovanie zabezpe&uji l'udia a jej &innosti uspokojuju potreby Pudi.t

Sedlak vysvetl'uje organizéciu V troch rovinach chapania. V najSirSom zmysle slova
mozeme za organizaciu povazovat’ vSetky objekty bez ohl'adu na to, ako vznikli. V stredne
Sirokom vyzname ju mdzeme chéapat’ ako objekty, ktoré vytvoril ¢lovek. Su to napriklad
stavby, spolocenské organizacie a podobne. V najuz§om vyzname je vSak organizacia
chapand ako ur€ity systém pozostavajuci z l'udi a technického vybavenia, ktoré l'udia

pouzivaju pri praci. Zakladom jej fungovania su teda Fudia.?

' PISKANIN, Andrej a kol. MANAZMENT: Klasické teérie a moderné trendy. Bratislava: FM UK.
2010. s 10. ISBN 978-80-89037-26-1.
2 SEDLAK, Mikulds. Zdklady manazmentu. 2. vydanie. Bratislava: lura Edition. 2012. s. 14. ISBN
978-80-8078-455-3.

11



Velkt pozornost’ organizacidm venoval Francuz Henry Fayol, ktory je autorom

tedrie vSeobecnej spravy — administrativneho manazmentu. V roku 1908 definoval jej

znaky, ktoré st

© 0 N o g bk~ wbhdPE

L o e =
A W N B O

delba prace,

autorita,

disciplina,

jednota instrukeii,

jednota vedenia,

podriadenost’ zaujmom organizacie,
odmenovanie,

centralizacia,

vzt'ahy,

. poriadok,

. korektnost’,

. stabilita,

. iniciativnost’,

. kolegialita.

Organizacna Struktira

S organizéciou suvisi aj pojem organizacna

Struktara. Je to subor prvkov

VvV organizacii vratane vztahov medzi nimi. Prvkami st jednotlivé oddelenia, divizie

a podobne. Tie su poprepajané vztahmi, ktoré tiez rozliSujeme. St vertikdlne — vztahy

medzi nadriadenym a podriadenym, horizontdlne — vztahy medzi organizaénymi

jednotkami na rovnakej urovni a diagonalne — vztahy medzi réznymi jednotkami na

roznych arovniach.*

¥ NOVOTNA, Eliska. Sociologie organizace. 1. vydanie. Praha: Graga publishing. 2008. s. 29.
ISBN 978-80-247-2428-7.
* THOMASOVA, Elena. Organizovanie. 1. vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM. 2007.
s. 10. ISBN 978-80-225-2420-9.
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Formalna organizacia

Formalne organizécie tvoria os fungovania modernej spolocnosti. Vdaka svojim
rozli¢ne orientovanym subsystémom dokazu koordinovat velky pocet l'udi smerom
k dosahovaniu ciel'ov. Ide o oficidlne stanoveny ciel, vd’aka ktorému sa stava organizacia
organizaciou. Formalna organizacia ma tiez hierarchicky usporiadani organizacnu
Struktaru a systém noriem, ktoré reguluju spravanie v organizacii a umoziuju kontrolu
procesov. Dalej je v nej pritomna del’ba prace a pravomoci, ktoré vyplyvaji z jej truktary.
Urcite disponuje autoritou a legitimitou. Jej operativnost’ a zivotaschopnost’ predpoklada

existenciu urcitej komunikacnej siete.”

Podla Kellera formalne organizicie predstavuji umelo vytvoreny ndastroj
koordinacie velkého poctu T'udi smerom k stanovenym cielom. Takéto ¢innosti mozu
samozrejme prebiehat’ aj mimo existencie formalnych organizécii, napriklad ucit’ sa da aj
bez $kol, lieCit’ pacientov je mozné aj bez nemocnic a podobne. Vyhodou existencie
formalnej organizacie je, ze Cinnosti v ramci nej prebichaju organizovane. Formalnost’
spociva v tom, ze principy fungovania organizacie st v podstate podobné pre akykol'vek

zémer fungovania (vyroba, zdravotnictvo, $kolstvo a podobne).®

Ako sme uz spomenuli, formalne organizacie vznikaju s uréitym cielom a existuje
Vnich systém pravidiel. Formalne organizacie si stanovuju aj interné dlhodobé ciele,

ktorymi su:

- identifikécia os6b v stilade s organizaciou a ciel'mi organizacie; je dolezité aby
ciele boli chédpané rovnakym sposobom,

- integréacia organizacie, teda spojenie individualnych cielov I'udi v organizacii
s cie'mi organizacie ako celku,

- rozdelenie pravomoci V organizicii,

- spolupraca l'udi v organizécii, aby bolo mozné ¢o najskor vyrieSit' pripadné

vzniknuté konflikty,

® URBAN, Lukas. Sociologie. 1. vydanie. Praha: Eurolex Bohemia. 2006. s. 198. ISBN 80-868-61-
45-7.
® KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vydanie. Praha: Sociologické
nakladatelstvi. 2010. s. 9. ISBN 978-80-86429-74-8.
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- adaptacia, teda organizacia sa musi dokazat’ prisposobit’ zmenam, ku ktorym
dochadza v jej internom prostredi,
- revitalizacia, Cize schopnost’ reagovat’ nielen na zmeny v internom prostredi, ale

aj na zmeny Vv savislosti s rastom organizétcie.7

|

Obrazok 1: Hierarchicka organizac¢na Struktura

Zdroj: vlastné spracovanie
Kontrola

Pod pojmom kontrola rozumieme monitorovanie procesov Vv organizacii a V pripade
potreby ich néaprava smerom k stanovenym cielom. Rovnako pod tymto pojmom

rozumieme aj porovnavanie vysledkov so Standardami.?

1.2. Definicie byrokratickej organizacie z pohPadu réznych autorov

Slovo byrokracia ako prvy pouzil Francuz Vincent de Gournay v roku 1745.
Odvodil ho zdvoch slov ato z gréckeho ,kratos“, ¢o znamena sila a z franctizskeho

,bureau®, ¢o v preklade do slovenciny znamena urad alebo kancelaria. Z toho vyplyva, Ze

" KRAVCAKOVA, Gabriela a kol. Organizacné spravanie: Vysokoskolska udebnica. 1. vydanie.
Kosice: Univerzita Pavla Jozefa Safarika v Kogiciach. 2013. s. 26. ISBN 978-80-8152-080-8.
® PISKANIN, Andrej a kol. MANAZMENT: Klasické teérie a moderné trendy. Bratislava: FM UK.
2010. s. 13. ISBN 978-80-89037-26-1.
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vV prvotnom chdpani byrokracia znamenala vladu uradnikov. Odvtedy sa chapanie

byrokracie vyvijalo a stalo sa predmetom skimania réznych odborov.’

Pre byrokratickll organizaciu je typickd hierarchickéd organizacnad Struktura, pretoze
je to typ formdlnej organizédcie. Takato organizacia vytvara moznosti pre racionalne
rieSenie dosahovania ciel'ov. Tie st oddelené od 'udi a ich emocii, sympatii a predsudkov.

V jej strukture dochadza k tymto principom:

- odosobnené pravidla spisané v smerniciach, normach a predpisoch,
- rozdelenie zodpovednosti a pravomoci,

- delba prace, ktora definuje kompetencie,

- kvalifikacia byrokratov,

- zamestnanecké istoty byrokratov.10

Definicii anazorov na byrokratickii organiziciu najdeme v odbornej literattre

mnoho. NiZSie popisujeme byrokratickl organizaciu podl'a niekol’kych autorov.

Robert Merton chape byrokraciu ako symbol ritualizmu. Pravidla prestavaji byt
chipané ako nastroj na dosahovanie cielov, ale stavajii sa ciel'mi samotnymi. Hlavnym
cielom sa stdva dodrZiavanie pravidiel organizacie. Néasledne povodna zaruka efektivnosti
sa stava brzdou procesov. Nepopieral pozitiva byrokratickej organizacie ako

systematickost’, trénovanost’ a vycvi€enost’ byrokratického stabu. 't

Podl'a Michela Croziera je byrokracia symbolom iracionality a 'udského egoizmu.
Chépe ju ako ochranu slabych pred silnejSimi, poskytuje alibi vSetkym na vSetko a chrani

nadriadenych pred dosledkami ich rozhodnuti a rovnako aj pred zodpovednost'ou. Hovori,

® URBAN, Lukas. Sociologie. 1. vydanie. Praha: Eurolex Bohemia. 2006. s. 199. ISBN 80-868-61-
45-7.
¥ NOVOTNA, Eliska. Sociologie organizace. 1. vydanie. Praha: Graga publishing. 2008. s. 46.
ISBN 978-80-247-2428-7.
"I URBAN, Lukés. Sociologie. 1. vydanie. Praha: Eurolex Bohemia. 2006. s. 201. ISBN 80-868-
61-45-7.
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ze ti, ktori s v kontakte s realitou, nemézu rozhodovat’ a naopak prave ti, ktori rozhoduju,
sa s realitou nemusia stretavat’.'?

Podl'a Kellera m6ze mat vyraz byrokracia viacero vyznamov. Mdze oznaovat
organizaciu verejnej spravy alebo aj chorobu organizacie, ktora sposobuje jej neschopnost’
plnit’ ciele. Rovnako moéze byt chapana ako zasahy Statu do socialneho a hospodarskeho
Zivota, ale aj ako nieo, Co potlaca l'udské prava a slobodu. Byrokracia obmedzuje
tvorivost’” zamestnancov a ich moznost’ rozhodovat’ sa. Tiez im zabranuje Vv dosahovani
nejakych vyssich spoloCenskych cielov. Pritom ich ale nuti organizovat sa na

spolo¢enskych akciach.™

Skorkova byrokraciu opisala ako organizaciu, ktora je hierarchicky usporiadana,
a ktorej cielom je koordinovat’ pracu velkého poctu l'udi. To vedie k mnozZstvu
administrativnych ¢innosti. Jej snahou je nastolit’ v organizacii poriadok, eliminovat’ chaos

a zredukovat’ svojvolné egoistické aktivity jednotlivcov.**

Podl'a Perrowa je byrokracia urcité vyjadrenie toho, ako organizacie funguji ako
stroje.”®> Aby sme to pochopili, stroj je zloZeny z &asti, z ktorych kazdd mé svoje miesto

a ulohu. Keby sme ¢o i len jednu ¢ast’ vybrali, uz by nefungoval.

Von Mises zas pojmy byrokracia a byrokrat opisuje ako nadavky a vzdy st spajané
S hanlivym vyznamom. Hovori, Ze nikto by sdm seba nenazval byrokratom, pretoze tieto
slova znamenaju kritiku Tudi, procesov a institicii a v dokonalom svete by nemali
existovat’.'®
Keller ale konStatuje, Ze byrokracia nevznikla s cielom zneprijemiiovat’ I'ud’om

zivot, ale naopak vznikla so snahou racionalizovat’ podmienky spravy v spolo¢nosti, ktoré

2URBAN, Lukas. Sociologie. 1. vydanie. Praha: Eurolex Bohemia. 2006. s. 203. ISBN 80-868-61-

45-7.

B KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vydanie. Praha: Sociologické

nakladatelstvi. 2010. s. 10. ISBN 978-80-86429-74-8.

Y SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizécii — jej minulost, sicasnost a budicnost. In:

Manazment podnikania a veci verejnych: vedecko-odborny casopis. Bratislava: Slovenska

akadémia manazmentu. 2017. ro¢. 12. &. 5. s. 1-8 online. ISSN 2453-8167.

> ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydanie. Praha: Grada Publishing. 2007. s.

243. ISBN 978-80-247-3234-3.

' VON MISES, Ludwig. Byrokracie. Praha: Liberalni institut. 2002. s. 33. ISBN 80-86389-22-7.
16



existovali pred nou. Pravidla mali eliminovat’ chaos, avSak nemozeme zakazat’, aby l'udia
na tychto pravidlach lipli. Ked’ sa tak vsak stane, stavaji sa byrokratmi. Je dolezité naucit’

sa, aby na tychto pravidlach lipli v prirodzenej miere.*’

Ak by sme tieto definicie zhrnuli do jednej, mdzeme tvrdit, Ze byrokracia alebo
byrokratickd organizacia je systém riadenia organizacie zalozeny na pravidlach a ich
striktnom dodrziavani, ktoré si 'udia v rdmci organizacie osvojili a ich dodrziavanie je

sprevadzané neustalou kontrolou.

1.2.1. Byrokracia v podmienkach demokracie®®

Hovori sa, ze byrokraciu nemozno zlucit' s demokratickou instituciou, no to je
omyl, pretoze v demokracii ma najvyssiu moc zédkon. Keby to tak nebolo, §tatni uradnici
by neboli kontrolovatel'ni a spravali by sa despoticky. Demokraticka vlada sa opiera o dva
piliere atymi si nadradenost’ prava arozpocet. Ked” hovorime o nadradenosti prava,
myslime tym, ze sudcovia na stidoch tiez nemdzu rozhodovat’ len na zdklade ich moci, ale
len v tych medziach, ako to dovol'uje zakon. Zakon v§ak moze mat’ aj svoje medzery, ale
to je ovela menSie zlo, akoby sudcovia mali rozhodovat’ len podla vlastnej vole. Ak
legislativci uznaju, Ze zdkon je nedokonaly, m6Zu ho zmenit'. Oni st vlastne nadriadenymi
I'udu. Ak ale l'udia s nimi nesuhlasia, ti mézu zas vymenit’ vladu, ktord bude vykonavat
¢innost’ podla Tudu lepSie. Demokraciu neobmedzuje len zakon, ale aj rozpocet.
Zastupcovia, ktorych si volia l'udia, vykonavaju kontrolu nad $tatnou pokladnou. Financie
nemozu byt pouzité na ni¢ iné, len na to, ¢o urci parlament. Byrokracia v demokracii teda

znamena prisne riadenie v sulade so zdkonom a rozpoctom.

1.3. Teoria byrokracie podl’a Maxa Webera

Max Weber bol nemecky sociolog, narodeny v roku 1864 vo Frankfurte. Bol
dolezitou postavou medzi novodobymi myslitel'mi a badateI'mi. Do roku 1900 pdsobil na

univerzite v Heidelbergu, kde prednasal politicki ekonomiu a hospodarske dejiny. Bol

' KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vydanie. Praha: Sociologické

nakladatelstvi. 2010. s. 12. ISBN 978-80-86429-74-8.
® VON MISES, Ludwig. Byrokracie. Praha: Liberalni institut. 2002. s. 72-74. ISBN 80-86389-22-
7.
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vedec ajeho tedrie sa stali predlohou pre mnoho sociologickych a politickych diskusii

a vyskumov aj v dnesnej dobe.™

Zaoberal sa fungovanim moci, jej postavenim a fungovanim V organizacii.
Ovplyviiovany bol najmé ,,pruskou filozofiou poriadku®, ktora hovorila o byrokracii —
idedlnom type administrativnej organizacie. Jej hlavnymi znakmi si presne stanovené
normy, pravidld a povinnosti. Na ¢ele takejto organizacie stoji byrokraticky spravny stab,

ktory dba na to, aby boli pravidla striktne dodrziavané.?®

Jeho teodria byrokratickej organizacie sa stala vychodiskovou pre mnohych autorov,
ktori sa od nej odrazili vo svojich tedriach, Kritizovali ju, ale aj potvrdzovali a

vyzdvihovali.

1.3.1. Rozdelenie moci podla Maxa Webera®

V suvislosti s byrokratickou organizaciou Max Weber definoval tri typy moci —

tradi¢n1, legitimnu a charizmaticku.

Tradicnd moc vychadza z toho, Ze bola dand z vys$Sej moci. Na zdklade nej sa
Vv organizcii jedna podl'a zvykov a tradicii. VSetci v organizécii sa podriad’uju jej vodcovi,
pretoze si mu oddani. Vodca zas vedie priamo, bez sprostredkovania a vSetko
V organizacii sa vybavuje Ustnou formou bez potreby pisomného potvrdenia a archivacie.
V takejto organizécii je kontrola zbytocna. Tradi¢nd moc je sprevadzand partimonialnou
spravou, ktor vykondvaju tradnici, ktori st vodcom obl'ibeni a maju jeho déveru. Ich
zZivot nie je rozdeleny na verejnu a sikromnu sféru. Existuje tu preto jednota domacnosti

a uradu.

Legitimna moc je dand z formalnej pozicie, ktora vyplyva z organizacnej Struktiry.
V organizacii sa jedna na zaklade prava a existuje v nej socialna nerovnost’ medzi vodcami

a vedenymi. Dolezitym znakom je, Ze podriadenost’ vychadza z hierarchie. Na rozdiel od

¥ WEBER, Max. Autorita, etika a spolecnost: Pohled sociologa do déjin. Praha: Mlada fronta.
1997. ISBN 80-204-0611-5.
2 ALEXY, Jilius a kol. Manazment ludskych zdrojov a organizacné spravanie. 1. vydanie.
Bratislava: Iris. 2004. s. 33. ISBN 80-89018-59-9.
2l NOVOTNA, Eligka. Sociologie organizace. 1. vydanie. Praha: Graga publishing. 2008. s. 30-31.
ISBN 978-80-247-2428-7.

18



tradi¢nej moci, pri legitimnej existujii v organizacii kontrolné mechanizmy a vSetko sa
vybavuje vyluéne pisomnou formou. Legitimna moc je sprevadzana byrokratickou
spravou, ktori vykondvaju byrokraticki uradnici. Ti st kvalifikovani a Specializovani
V oblasti spravy, v ¢om su odbornici. Ich sikromny Zivot je oddeleny od toho verejného.
Za svoju pracu poberaju mzdu, ktord pochadza z dani. T4 vSak nie je vysoka, ale maju

moznost kariéry a prestize.

Tretim typom moci je moc charizmatickd, za ktorou stoji charizmaticky vodca. Je
mu dana na zdklade jeho jedine¢nych schopnosti presvedcCit’ ostatnych, aby ho nasledovali.

Osvedcuje sa v chaotickych situaciach vyraznej zmeny — je istotou vedenych.

1.3.2. Weberov model byrokracie

Hlavné pojmy formulované Maxom Weberom v jeho definicii byrokracie st také

isté, ako vdc¢sina manazérov pouziva vo svojej praci dodnes. St to tieto:

- racionalita,
- zodpovednost,

- hierarchia.??

Definoval modernti byrokraciu prostrednictvom principov fungovania uradov.
Prvym je princip vymedzenych turadnych kompetencii, ktor¢ st upravené zakonom
a nadriadenymi, ¢o znamend, ze Ulohy potrebné k byrokratickému riadeniu su rozdelené
presne ako tie Gradnicke. Dalej je tu presne rozdelena moc a pripadne aj donucovacie
prostriedky ako napriklad fyzické tresty. Na zéklade tohto vieme definovat’ ,,byrokraticky
urad“ alebo v sukromnej sfére ,,byrokraticky podnik*. Druhy princip hovori o tradnej
hierarchii, teda je presne rozdelend moc, systém nadriadenosti a podriadenosti. Treti
princip je o spisoch a archivacii. Moderné tradovanie je zalozené na tom, ze uradny
a stkromny zivot je Uplne oddeleny, teda vsetky spisy ostavaji na trade a rovnako aj
uradné peniaze st oddelené od stkromného majetku. Len dlhodoby vyvoj dokazal, ze sa
dostalo k takémuto stavu, pretoze prvotné zmienky o byrokracii neoddelovali verejné

a sikromné zaujmy. Stvrty princip hovori o potrebe vzdelania, hlavne u veducich a

2 HECKSCHER, Charles. DEFINING THE POST-BUREAUCRATIC TYPE. [elektronicky zdroj].
1994, [cit. 14.4.2019]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/245853595_Defining_the_Post-Bureaucratic_Type.
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administrativnych pracovnikov uradu. V piatom principe sa hovori o tom, ze moderné
uradovanie ma presne vymedzeni pracovnu dobu, kedy musia uradnici vybavit' svoju
pracu a musia na to vynalozit’ vSetku svoju silu, pretoze uradovanie mimo pracovni dobu
nie je povolené. K tomuto principu sa dospelo tiez dlhodobym vyvojom, lebo v minulosti
bolo bezné vybavovat tradné veci aj mimo priestorov Uradu. Posledny Siesty princip
obsahuje pravidla. Uradnici teda pracuji podla presne stanovenych pravidiel, ktoré sa
musia naugit’.?®

Vo Weberovom Nemecku fungovali byrokratické organizacie perfektne, preto
vnimal byrokraciu ako nieCo raciondlne a efektivne. Prikladom moze byt aj nemecky
postovy trad. Ten bol povazovany za jeden z najvacsich divov moderného sveta z konca
19. storocia. Svojou legendarnou efektivitou bola nemecka posta znama aj v 20. storoci

a inpirovala dokonca aj vrcholovy modernizmus.?*

Dédina popisal Weberovu byrokratickli organizaciu prostrednictvom dimenzii,

ktoré mame popisané v nasledujucej tabul’ke.

Tabul'ka 1: Byrokratické dimenzie organizacie

Dimenzia Popis

Specializacia Miera rozdelenia prace do $pecializovanych oddeleni.
Formalizacia Miera existencie pravidiel.

Standardizacia Existencia a stupenl $tandardizovanych ¢innosti.
Centralizacia Rozhodovanie vykonava vrcholovy manazment.
Konfiguracia Urcena pracovnikmi alebo miestom kontroly.

Zdroj: Vlastné spracovanie podla DEDINA, Jiti — ODCHAZEL, Jifi. Management
a moderni organizovani firmy. 1. vydanie. Praha: Grada Publishing. 2007. s 145. ISBN
978-80-247-2149-1.

Velkt pozornost Weber kladol na ekonomické a socidlne predpoklady vzniku
byrokracie. Rozvoj penazného hospodarstva bolo to, ¢o hralo hlavni tlohu vo vyvoji

byrokracie ato kvoli tomu, ze urilo dnesni formu odmenovania tradnikov. Dovtedy

2 WEBER, Max. Autorita, etika a spolecnost: Pohled sociologa do déjin. Praha: Mlada fronta.
1997. s. 65-67. ISBN 80-204-0611-5.
* GRAEBER, David. Utopie pravidel: O technologii, stupidité a skryté pritazlivosti byrokracie. 1.
vydanie. Praha: PROSTOR. 2015. s. 173. ISBN 978-80-7260-352-7.
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existovalo odmeniovanie v podobne naturalii, aj ked” byrokratické organizacie existovali uz
vV obdobi staroveku. To ale stazovalo kontrolu uradnikov a uradnici mali tendenciu
povazovat S$tatny majetok za svoj sukromny. Preto bol potrebny rozvoj penazného
hospodarstva a stym sa menila byrokraticka sprava. Tym, Ze sa preSlo od naturalii
K realnym pefiaznym platom tradnikov, existuje spojitost’ s vyberanim dani, aby trad mal
Z ¢oho poskytnut’ uradnikom stéale platy. Okrem prechodu k pefiaznému odmeniovaniu sa

v uradoch zvysil pocet spravnych uloh a narastla ich kvalita.?®

Sformuloval aj Styri zakladné typy socidlneho jednania. Prvym je tucelové
racionalne jednanie, ktoré je urcené ocCakavaniami l'udi v organizacii. Ide o presadzovanie
si vlastnych individualnych ciel'ov. Druhym typom je hodnotové raciondlne jednanie, ktoré
sa vyznaCuje vierou v hodnotu, z ktorej sa odvodzuju etické, nabozenské ainé typy
spravania bez ohl'adu na ich vysledok. Tretie je afektivne jednanie, ktoré zahfila emoc¢né
stavy acity vyjedndvaca odhliadnuc od jeho cielov. Poslednym typom je tradi¢né
jednanie, ktoré sa riadi zvykom. Je vSak jasné, Ze realne jednanie ¢i vyjedndvanie obsahuje
prvky vsetkych Styroch typov, ktoré sa navzdjom prelinaju. V minulosti sa 'udia opierali
skor o argumenty ako su hodnota, tradicia a emocia. V modernej byrokratickej organizacii

v . . 1 26
ma vacsiu vahu jednanie raciondlne.

Najvicsiu vahu v organizacii maji podla Webera dva terminy — neosobnost’
a racionalita. Byrokraciu povazoval za naju¢innejSiu formu organizacie kvoli tomu, Ze je

chladne logicka, lebo jej v ceste neprekazaju neformalne osobné vztahy a emoécie.”’

Ako sme uZ spominali, Weber spajal byrokraciu s racionalitou, ktord bola podl'a
neho charakteristicka pre zapadny svet. Pre racionalitu je typické, Ze v sebe obsahuje
predvidatel'nost’, moznost’ vSetko merat’, hodnotit' technologicky rast a rovnako kladie

doraz na vykon. S racionalitou tiez spajal ekondémiu a nabozenstvo. Pre nds je dolezita

» KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vydanie. Praha: Sociologické

nakladatelstvi. 2010. s. 23-24. ISBN 978-80-86429-74-8.
% PECHOVA, Martina. Max Weber — myslitel a politik. n: Sociologicky casopis. Praha:
Sociologicky tistav AV CR. 2001. roé. 37. &. 4. s. 464. ISSN 0038-0288.
2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydanie. Praha: Grada Publishing. 2007. s.
243. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Z pohladu byrokracie, ktord je pritomnd vSade — vo vede, vyrobe, sexualite, umeni

a podobne.?

Pre spojenie racionality s modernou byrokratickou organizaciou pouzival rozne
metafory. Jednou z nich je, ze ju prirovnal k ,,ocelovému pancieru® alebo ,,zeleznej
klietke®. Chcel tym poukazat na to, ze niet uniku zo vzniknutého racionalneho
kapitalizmu. S rozvojom vedy pri§la druhd metafora, ktorou je ,roz€arovanie sveta“.
Myslel tym, ze I'udia maji moznost’ vSetko poznat’, zistovat’ si informacie a zmizli veci
tajomné ¢i nepoznatelné. VSade je pritomnd racionalita a neexistuje ni¢, comu by l'udia

nemohli verit’.?°

Aby sme si to zhrnuli, zakladné principy byrokratickej organizacie st podla
30

Webera nasledovné:

1. Derlba prace je zalozend na Specializacii s presnym definovanim tloh.

2. Je presne definovand hierarchia, prava a povinnosti kazdého jedného ¢lena
organizacie, ktory je zodpovedny za to, €o urobi, ale aj za svojich podriadenych.

3. Cinnost organizacie ako celku je zaloZena na dodrziavani pravidiel.

4. Neformalne vzt'ahy a emocie sa neodporucaji. Naopak, podriadenych je potrebné
hodnotit’ objektivne.

5. Je nutné, aby l'udia spiali naroky kvalifikacie potrebnej na dané pracovné miesto.

6. Je potrebné vytvarat’ poriadok, stabilitu a zabezpecovat’ efektivnost’ organizacie.

1.3.3. Pozitivne a negativne znaky byrokracie

Byrokracia, ako kazdy iny spOsob riadenia organizacie, ma svoje pozitivne aj
negativne stranky, ktoré popiSeme v tejto kapitole. Dédina a Odchazel ich zhrnuli do

prehl'adnej tabul’ky.

8 PETRUSEK, Milan a kol. Déjiny sociologie. 1. vydanie. Praha: Grada Publishing. 2011. s. 98.
ISBN 978-80-247-3234-3.
# PETRUSEK, Milan a kol. Déjiny sociologie. 1. vydanie. Praha: Grada Publishing. 2011. s. 104.
ISBN 978-80-247-3234-3.
% ALEXY, Jalius a kol. Manazment ludskych zdrojov a organizacné spravanie. 1. vydanie.
Bratislava: Iris. 2004. s. 34. ISBN 80-89018-59-9.
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Tabulka 2: Pozitivne a negativne stranky byrokracie

Charakteristika

Pozitivne stranky

Negativne stranky

Pre jednotlivca

Pre organizaciu

Efektivna produkcia.

Opakovana préaca.

Prili$na Specializacia
spdsobuje, ze

Nizka flexibilita
zamestnancov

Specializicia jednotlivec nechape sposobuje pokles
problémy inych celkovej produktivity.
oddeleni.

. . Jasné urcenie autorit. Uplna neticast na Umoziuje zakryvanie
Hierarchia ] ,
rozhodovani. chyb.
Vyhladavanie Obmedzuje osobny Jednotlivec je
. najvhodnejsieho rast jednotlivca. povySovany, kym
Kariéra . , . o
pracovnika na danu nezvlada svoje tlohy.
poziciu.
Vsetky ¢innosti st Zdrzuj od samotnej Zaznamy potlacaji
zaznamenavané a pri prace. pokusy 0 inovacie,
Zaznamy striedani zmeny d’al$i znizuju flexibilitu
pracovnik vie, ¢o ma a zodpovednost’.
robit’.
Pracovnici vedia, ¢o sa Zdrzuji a obmedzujii | Definuji minimalny
Pravidl4 od nich o¢akava. kreativitu a iniciativu. | vykon a vedu
k nahradeniu
a procesy

organiza¢nych cielov
ciel'mi jednotlivcov.

Neosobnost’ a
anonymita

Neexistuje diskriminacia.

Pracovnikov chape
ako robotov, nie ako
udi s potrebami.

Pracovnici su chapani
ako koliesko v stroji.

Zdroj: Vlastné spracovanie podla DEDINA, Jiti — ODCHAZEL, Jiti. Management a
moderni organizovani firmy. 1. vydanie. Praha: Grada Publishing. 2007. s. 146. ISBN 978-
80-247-2149-1.

1.4. Disfunkcie byrokracie

Byrokracia ma nesporne mnozstvo pozitivnych znakov. Na druhej strane tedria
ponuka viacero kritickych pohl'adov, ktoré poukazuji na byrokratické disfunkcie. Prave im

sa venujeme v nasledujucej kapitole.

1.4.1. Kritika byrokracie

Kritici byrokracie sa hlavne opieraji o jej negativne stranky, ktoré sme si popisali
v kapitole 1.3.3. Kritika tiez spochybmiuje existenciu ¢istého modelu modernej byrokracie.

Je to zdbévodu potreby sktimania a vyuZzivania aj neformalnych zloziek a vztahov
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Vv organizacii. Rovnako vSak Weber zanedbal demokraciu a podiel'anie sa pracujucich na

riadeni.?
V suvislosti s kritikou byrokracie sa tiez stretdvame s dvoma fenoménmi:

1. Parkinsonove zakony. Podl'a jedného znich, ak bolo na pracu urfené véicsie
mnozstvo Casu, ako je potrebné, praca sa natahuje. Zamestnanci teda maji ¢as na
¢innosti ako priprava na odchod z prace, zdravotna cigareta, kontrola uz niekol’ko
krat skontrolovaného, polievanie kvetin a podobne.32 Druhy Parkinsonov zakon
hovori o tom, Ze nadriadeny sa snazi stale si vyberat’ podriadenych zamestnancov,
ktori budi menej zdatni a budi menej inteligentni. Je to preto, lebo sa boji, Ze
niektory z nich by ho mohol ¢asom z jeho miesta vytlacit' a nechce si budovat
konkurenciu. AvSak vieme, Ze v byrokracii je nastupnicky plan. Po odchode
nadriadeného sa nadriadenym stdva jeho podriadeny, ktory je menej schopny
a takymto spdsobom postupne organizécia straca mudrych a inteligentnych Pudi.®

2. Zelezny zikon oligarchie. Za vznikom tohto zikona stoji sociolog Robert Michels,
ktory sformuloval princip, podla ktorého byrokracia vedie ku koncentracii moci
k jednotlivcom. Ti ju vyuzivaju vo svoj prospech asmerom K individualnym
cielom. Toto brani organizacii v jej rozvoji a ¢asom sa za¢ne sama organizacia

.7 , . v . ., . 34
zaujimat’ o vodcovskia moc viac, neZ o ciele organizacie.

Urbanek zhrnul hlavné argumenty kritikov byrokratickej organizacie, ktoré su

nasledovné:

- vSetky cCinnosti, ktoré vyzeraju negativne sa povazuju za byrokratické; su to
napriklad zneuZivanie moci verejnej, vyuZivanie verejnych prostriedkov na

stkromné ucely, vel'mi dlhé a formalne vybavovanie veci,

' FIBICH, Jindtich. K otdzkdm byrokracie a byrokratismu: Vybrané kapitoly ze sociologie
organizace a politiky. 1. vydanie. Praha: Academia. 1967. s. 26. ISBN 7302-21-133-67.
%2 URBAN, Lukas. Sociologie. 1. vydanie. Praha: Eurolex Bohemia. 2006. s. 205. ISBN 80-868-
61-45-7.
% CHRISTENKO, Sergej. Parkinsonove zdkony a ich paradoxy. [elektronicky zdroj]. 19. April
1995. [cit. 22.4.2019]. Dostupné na: https://www.sme.sk/c/2120245/parkinsonove-zakony-a-ich-
paradoxy.html.
¥ URBAN, Lukas. Sociologie. 1. vydanie. Praha: Eurolex Bohemia. 2006. s. 205. ISBN 80-868-
61-45-7.
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- v byrokratickej organizacii mézu byt charakterovo nedokonali a nevhodni riadiaci
zamestnanci a na margo tohto kritici tvrdia, Ze nahradenie takychto zamestnancov
I'ud'mi poctivymi a vykonnymi by odstranilo byrokraciu,

- byrokratickd sprava spojend s demokratickymi formami riadenia, teda

. , v, v . . 1% : v 35
v demokratickych $tatoch, sa osamostatiiuje a riadi bez i¢asti volicov.

1.4.2. Disfunkcné modely byrokracie®

Zakladni vidzbu elementov V byrokratickej organizacii aich dynamiku nam

priblizuj disfunkéné modely.

Nasledovné modely disfunkénej byrokratickej organizacie vychadzaju zo
sktsenosti jednotlivych sukromnych organizacii a do urcitej miery aj organizacie verejnej
spravy. Preto treba brat’ do uvahy ich zaclenenie do urcitého Specifického kontextu, ¢o
znamena, Zze maju len parcialnu povahu. PopiSeme si modely podl'a Mertona, Selznicka
a Gouldnera. Ich zaklad tvori nezavisla premenna - uréita forma organizacie, ktorej ulohou
je kontrola. Vychadza z urcitého strojového konania jednotlivca v organizicii, ktoré vSak
nie je v neocakavanych situaciach uplne predvidatelné. Preto to vedie k zvySovaniu

kontroly a tym padom byrokratizmu.
Mertonov model

Merton hovori, Ze priliSnd normalizécia a zvySovanie kontroly vedu k trom

hlavnym nésledkom. St to:

- pokles poc¢tu neformalnych a osobnych vzt'ahov medzi zamestnancami,
- zvySuje sa stupeil osvojenia si noriem a pravidiel zamestnancami,

- zvySuje sa miera del'by prace a centralizacie.

% URBANEK, Vaclav. Byrokracie, jeji viastnosti a alokacni nehospoddrnost (Niskaneniiv model).
[elektronicky zdroj]. [cit. 22.4.2019]. Dostupné na:
https://nb.vse.cz/~urbanek/1VF470/05ByrokracieWeber.pdf.
% FIBICH, Jindtich. K otdzkdm byrokracie a byrokratismu: Vybrané kapitoly ze sociologie
organizace a politiky. 1. vydanie. Praha: Academia. 1967. s. 76-79. ISBN 7302-21-133-67.
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Pri tom vSetkom sa znizuje snaha hl'adat’ alternativy rieSenia problémov a dosahuje
sa stalost’ spradvania zamestnancov. Na druhej strane ale stdlost’ spravania vedie

k disfunkénym dosledkom, ktoré sh:

- zvySovanie pocitu sebauspokojenia a neomylnosti,
- schematické riesenie individualnych problémov,

- zvySovanie problémov so zdkaznikmi, voc¢i ktorym je naduzivana moc.

Zamestnanci sa v organizacii navzajom podporuji a tym padom sa zosilfiuje cely

tento systém.

Poziadavka kontroly

'

| Tlak na spol'ahlivost’ |<

L 4
A 7 9 I3 .
7d6vodnen Stalost’ spravania
| caovodnenie | a obrana postavenia
individ. ¢innosti

Potreba individ. ¢innosti

A
y
Velkost’ problému so
zakaznikmi
> >
Zamyslané ucinky Nezamyslané ucinky

Obrazok 2: Mertonov model

Zdroj: Vlastné spracovanie podla FIBICH, Jindfich. K otdzkam byrokracie a
byrokratismu: Vybrané kapitoly ze sociologie organizace a politiky. 1. vydanie. Praha:
Academia. 1967.s. 77 . ISBN 7302-21-133-67.

Selznickov model

Selznickov model objasiiuje dosledky delegovania pravomoci V organizacii.
Delegovanie pravomoci ma pozitivny efekt v tom, ze zvySuje vyznam Specializacie
a znizuje rozdiely medzi ciel'mi organizacie a ich realizaciou. Negativnym prejavom je
zvySovanie poctu medzi¢lankov v organizacii a zvySovanie rozdielnosti zaujmov medzi
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organiza¢nymi jednotkami. To spdsobuje nérast konfliktov medzi tymito organizacnymi
jednotkami. Rovnako to sposobuje aj zvySovanie rozdielov medzi ciel'mi organizacie a ich
realizaciou, ¢o mé potom za nasledok d’al§ie zvySovanie delegovania. Dalej to, Ze moc je
rozStiepena medzi mnoho c¢lankami, spdsobuje vnutorny boj v organizdcii ardzne
organiza¢né jednotky sa snazia dosiahnut’ uspech a mocenské postavenie tym, ze zakryvaji

svoje poziadavky inou poziadavkou — oficidlnou celoorganizacnou doktrinou.

Delegovanie moci

A\ 4

A

Rozdielnost’ zaujmov >
Zamyslané Gc¢inky

Stupeii vycviku
Vv rozsahu Spec.
kompetencii

4 S
Osvojenie si Nezamyslané ucinky
pomocnych cielov

v

Obsah rozhodnuti
Osvojenie si cielov Operativnost’ cielov

organizacie

Obrazok 3: Selznickov model
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a FIBICH, Jindtich. K otdzkam byrokracie a byrokratismu:
Vybrané kapitoly ze sociologie organizace a politiky. 1. vydanie. Praha: Academia. 1967.
s. 78. ISBN 7302-21-133-67.

Gouldnerov model

Model podl'a Gouldnera upozoriiuje na to, ako na pohyb organizacnej Struktary
poOsobia predpisy a smernice. Pozitivnym ddsledkom predpisov a smernic je obmedzenie
neformalnych osobnych vplyvov vo vnutri organizacnej jednotky, ¢o zniZuje konflikty
V jej vnutri. Negativhym doésledkom je ale to, ze predpisy zvacsuju rozdiel medzi ciel'mi
organizacie aich realizdciou. Obmedzovanie aktivity jednotlivcov a presne stanovené
predpisy vedi k otrasom rovnovahy organizicie ana to potom organizdcia reaguje

zvySovanim kontroly.
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Poziadavky
kontroly
v
Pouzitie predpisov [¢
v

Znalost’ minima v

Pf,lpusme,l Zrejmost’ vzt'ahov .|  Stupen napitia
cinnosti >
- l - "
Roque,l r.nedZI Presnost’ dozoru
cielmi a >
vvsledkami
Zamyslané ucinky Nezamysl'ané ucinky

Obrazok 4: Gouldnerov model

Zdroj: vlastné spracovanie FIBICH, Jindfich. K otdzkam byrokracie a byrokratismu:
Vybrané kapitoly ze sociologie organizace a politiky. 1. vydanie. Praha: Academia. 1967.
s. 79. ISBN 7302-21-133-67.

1.5. Dopad byrokratickych disfunkcii na funkcie manazmentu

Moderné byrokracia podl'a Maxa Webera nevznikla len tak, ale ako potreba riesit
vtedajSiu situdciu v spoloc¢nosti a v oblasti riadenia a niektoré jej znaky mdZeme pozorovat
Vv organizaciach aj dnes. Zozala velky uspech a spravila poriadok v modernom riadeni
organizacii. Samozrejme, okrem pozitivnych stranok existuje k tejto tedrii aj kritika, z
ktorej vychadzaji negativne stranky a disfunkcie. Je potrebné tieto disfunkcie eliminovat’,
pretoze prinaSaji do organizdcie zIu atmosféru, naruSaji vztahy medzi zamestnancami
a v niektorych pripadoch aj zbytocne predlzuju Cas prace a ndsobia administrativu spojent

S ulohami.

Weberov model byrokracie kritizovali rdzni autori ako Merton, Selznick, Crozier,
Hamel a Strauss a mnohi d’alsi. My sme ich kritické myslenie rozdelili podl’a toho,

S ktorou funkciou manazmentu maju spojitost’.
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Planovanie a organizovanie

S organizovanim suvisi model byrokratickej disfunkcie zostaveny podl'a Selznicka,
ktory objasnuje negativne prejavy delegovania pravomoci v organizacii, ktora vychadza zo
zakladného znaku byrokratickej organizacie — hierarchicka organizacnd Struktara.
Spdsobuje to zvySovanie pocCtu medzi¢lankov v organizacii a zvySovanie rozdielnosti
zdujmov medzi jednotlivymi Clankami atym suvisiaci narast konfliktov medzi nimi.
Delegovanie pravomoci ma rovnako negativny prejav aj pri planovani, pretoze v planoch
st definované ciele organizacie a rozdielnostou zaujmov sa tiez zvySuje rozdiel medzi
ciel'mi organizacie a ich realizaciou. Z tejto kritiky vyplyva, Ze v organiza¢nej Strukture by

malo byt ¢o najmene;j stupiiov.*’

Personalistika

Aj napriek tomu, ze Weber vo svojej praci hovori, ze v byrokratickej organizacii st
vyberani vynikajtci odbornici, Parkinson vo svojej kritike sformuloval dva zakony. Jeden
znich hovori, Ze nadriadeny sa snazi vyberat' si intelektualne menej zdatnych
podriadenych a zvySovat’ ich kvantitu anie kvalitu. Kedze Vv byrokratickej organizacii
existuje nastupnicky plan, s odchodom nadriadeného ho nahradi jeho podriadeny a toto sa
dookola opakuje. To spdsobuje, Ze v organizacii su stdle menej a menej kompetentni
amudri 'udia.® S velkym poctom podriadenych klesd aj efektivita organizacie, pretoze
tito podriadeni sa zacnll navzajom zamestnavat’ tlohami. RieSenim tejto situdcie je zuZenie
poctu podriadenych a naozaj vyberanie len tych najlepSich, ktori buda tlohy riesit’ sami

a kvalitne.
Vedenie Pudi

S vedenim T'udi m6zZeme spojit’ kritiku Croziera, ktory hovori o bludnom kruhu
vVramci organizacie. To znamend, ze byrokratickd organizdcia sa nedokdze sama

popasovat’ so vznikajucimi problémami v procesoch, pretoze sa neda kazda situacia oSetrit’

% FIBICH, Jindtich. K otdzkdm byrokracie a byrokratismu: Vybrané kapitoly ze sociologie
organizace a politiky. 1. vydanie. Praha: Academia. 1967. s. 77-78. ISBN 7302-21-133-67.
% CHRISTENKO, Sergej. Parkinsonove zdkony a ich paradoxy. [elektronicky zdroj]. 19. April 1995. [cit.
1.5.2019]. Dostupné na: https://www.sme.sk/c/2120245/parkinsonove-zakony-a-ich-paradoxy.html.
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formalnymi pravidlami. Pre byrokratickii organizéciu je to negativny jav, avSak pre
jednotlivcov je to Sanca na osobny rast. Tieto situacie sa ale organizacia znova snazi riesit
nastolenim d’alSich pravidiel. Cely systém pravidiel sa potom prehlbuje a stupniuje sa
centralizacia. S Crozierovou kritikou mézeme spojit’ disfunkcie byrokracie ako prehnané
mnozstvo pravidiel, potlacanie flexibility jednotlivcov a organizicie ako celku
a obmedzenie osobného rastu jednotlivcov. Dalej vysoka miera centralizacie, ktora znizuje
efektivitu. Keby vSak problémy a necakané situacie neboli rieSené nastolenim dalSich
pravidiel a jednotlivci by sa mohli pokusit’ vyrieSit’ ich sami, podporilo by to ich rast, ale aj

flexibilitu celej organizacie.*
Kontrola

S pribudajucimi pravidlami sa na podriadenych zvySuje tlak smerom kich
dodrziavaniu a zvySuje sa kontrola. Jednym z kritikov byrokracie je aj Merton, ktory sice
suhlasil so znakmi byrokracie podla Webera, ale netvrdi vSak, ze prinasa efektivnost’.
Prilisna kontrola vedie ku klesaniu neformalnych vztahov v organizécii a vzniké fenomén
ritualizmu, teda osvojovanie si noriem a pravidiel. To dalej vedie k zvySovaniu pocitu
sebauspokojenia a neomylnosti u zamestnancov. To je vSak brzdou organizacie pri
dosahovani povodnych ciel'ov organizacie a cielom sa stane dodrziavanie pravidiel a ich

kontrola.*?
Rozhodovaci proces

S rozhodovacim procesom suvisi Zelezny zakon oligarchie. Za jeho vznikom stoji
sociolog Michels, ktory sformuloval princip, podla ktorého sa v byrokratickej organizacii
koncentruje moc smerom k jednotlivcom. Celé fungovanie organizacie potom stoji na

rozhodnutiach Fudi, ktori st na vrchole organizécie, aj ked” nemusia byt’ spravne.*!

% CROZIER, Michel: The Bureaucratic phenomenon. Chicago: The University of Chicago Press.
s. 175-178. ISBN 0-226-12166-6.
“ FIBICH, Jindfich. K otdzkim byrokracie a byrokratismu: Vybrané kapitoly ze sociologie
organizace a politiky. 1. vydanie. Praha: Academia. 1967.s.77 . ISBN 7302-21-133-67.
*1 URBAN, Lukas. Sociologie. 1. vydanie. Praha: Eurolex Bohemia. 2006. s. 205. ISBN 80-868-
61-45-7.
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Informacny proces

Jednym z kritikov byrokracie je aj Strauss, ktory definoval niekol’ko dynamickych
znakov a jeden z nich sa tyka aj informaéného procesu. V suvislosti s vel’kym mnozstvom
administrativy zacina rast’ arogancia byrokratov — zac¢ina sa zvySovat’ pocet jednoznacnych
direktiv smerom zhora nadol. Z toho dévodu klesaju rychle a pravdivé informécie zdola

nahor, aby sa prediSlo konfliktom s nadriadenym.42

Ztohto je jednoznacné, ze
komunikacia by mala byt obojsmernd a nadriadeny by mal s podriadenymi komunikovat’
zadané ulohy, pytat sa na ich nazory, pretoze inak nemusi nakoniec dostat’ pravdiva

informaciu.

Na zaver by sme uz len poznamenali, Ze byrokratické prvky v dne$nych
organizaciach su do urcitej miery potrebné a pomahaju pri ich fungovani. Prehlad
disfunkcii vSak upozoriiuje na mnozstvo negativnych prejavov, ktoré neraz mézu prevysit
pozitiva, ktoré¢ byrokraticka sprava urcite md, apreto je potrebné dbat na to, aby

byrokratické prvky existovali v organizacii len v primeranej miere.

* FIBICH, Jindtich. K otdzkdm byrokracie a byrokratismu: Vybrané kapitoly ze sociologie
organizace a politiky. 1. vydanie. Praha: Academia. 1967.s. 75 . ISBN 7302-21-133-67.
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Pre lepsi prehl’ad sme tato kapitolu zhrnuli do nasledujucej tabul’ky.

Tabul’ka 3: Dopad byrokratickych disfunkcii na funkcie manazmentu

3 Disfunkcie plyntce Sposob rieSenia
g | Obsah kritiky © Py POSO "
c g z kritiky vyplyvajuceho z kritiky
L | X
Hierarchické usporiadanie Konflikty medzi Snazit’ sa o vytvaranie
@ a delegovanie pravomoci organizaénymi organizacie s ¢o
iy S sposobuje rozdrobenost’ jednotkami. najmens$im po¢tom
o— > . % [ , v . v .
28| orgalfll(lgacnejvstruktury Rozdielnost medzi étuplilorv v organizacnej
Z c é Sve élm poctom ciePmi a ich plnenim. StI‘le. ture s me‘ns%n ’
£ ©| &N | medzi¢lankov. poctom organiza¢nych
= 5 3 Formalne vzt'ahy. jednotiek.
V byrokratickej organizacii si | Vytracaji sa mudre | Pri vybere zamestnancov
< nadriadeny vybera vel'a hlavy z organizacie. | by sa mal manazér
x . Id r 7 b} A 4
= podrladenych, ktgrl nebudi Klesa efektivita. pozerat’ na to, Ze Vybe’ra
2 S jeho konkurentmi a to mu niekoho, kto bude mat’ do
g @ | zariadi rychlejsi rast, Co sa organizacie prinos, nie
% X | tyka postavenia v organizacnej niekoho, kto mu bude
g & | struktare. konkurovat'.
Vysvetl'uje podstatu bludného | ZniZenie efektivity. Samostatnym rieSenim
E kruhu,v organizcii pri rieSeni | poscanie flexibility. problemov sa zvysi
= problémov a neocakdvanych ] osobny rast jednotlivcov
= 5 | situécii prostrednictvom Blokovanie a flexibilita organizacie.
= N | nastolenia dalsich pravidiel osobného rastu.
S O | v organizacii.
Kritizoval nezamyslané Ritualizmus. Kontrola by mala byt
doslesik}l v byrokra’glpvke’j Osvojovanie si zamerand na to, Gisa
organizacii, teda prili$na pravidiel dosahuje povodny ciel
© kontrola vedie k ritualizmu ) ) organizacie a nie, ¢i sa
[ < | aosvojovania si pravidiel. Pocit neomylnosti. | dodrziavaju pravidla.
= % Ci_el’om sa stavaju pravidla Vytraca sa povodny
v < | aich kontrola. ciel’.
. Moc je v rukach jednotlivcov, | Rozhoduju len ti, Delegovanie niektorych
2 ktori rozhoduji na zéklade ktori su na vrchole menej zavaznych
é svojich zaujmov. organizacnej rozhodnuti.
[%2] W 4
S8 @ Struktury.
N S| G
S 2| =
ol 2
. Definuje dynamicky znak Jednosmerna Nadriadeny by mal
>§ byrokracie, ktory hovori komunikécia. preberat’ s podriadenymi
E § § 0 raste ’admlmstrag.vy 1? ,S tym | g amlivé informacie pridelené ulohy.
S S| & Spojenym rastom rei tiv ) od podriadenych.
= o | & | smerom zhora k podriadenym.

Zdroj: Vlastné spracovanie
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2. CIEL: PRACE

Hlavnym ciel'om diplomovej prace je na zaklade teoretickych poznatkov z odbornej
literatury a praktického sktimania identifikovat' byrokratické disfunkcie v konkrétnom

podniku a navrhnat’ moznosti ich eliminacie.

Hlavny ciel’ dosiahneme splnenim nasledovnych ¢iastkovych ciel'ov:

zhrnut’ teoretické poznatky tykajice sa byrokracie,

- na zaklade kritiky Vv teoretickej rovine poukazat na disfunkcie byrokracie aich
dopad na organizaciu v jednotlivych funkciach manazmentu,

- prostrednictvom Struktirovaného rozhovoru popisat, ako sa organizacia snazi
eliminovat’ byrokratické disfunkcie,

- pomocou online dotaznikov zistit, aky maji manazéri v organizacii postoj
k byrokracii a identifikovat’ uplatiiované byrokratické disfunkcie v organizacii,

- navrhnut moznosti elimindcie identifikovanych byrokratickych disfunkcii

Vv konkrétnej organizacii.

Diplomova praca bude mat prinos pre podnik vo viacerych oblastiach. Po
vyhodnoteni vysledkov dotaznikového prieskumu bude mat’ manazment podniku prehlad
0 tom, ako zamestnanci stredného manazmentu vnimaji byrokraciu a o je v radmci
organizacie prace pre nich najlepSie, aby dosahovali dobré vysledky. Zamestnanci budu
mat’ moZnost’ porovnat’ svoje vysledky s celkovymi vysledkami dotaznikového prieskumu
a tym odhalia, ¢o by vo svojej praci mohli zmenit’. Celkovo vSak praca prinesie pre podnik
komplexny prehlad uplatiovanych byrokratickych disfunkciach anavrhy na ich

eliminaciu, vd’aka ktorym bude praca v podniku efektivnejsia.
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3. METODIKA PRACE A METODY SKUMANIA

V tejto kapitole sa zameriame na aplikovanie teoretickych poznatkov z danej témy
na konkrétnu organizaciu. Prieskum zamerany na identifikaciu a eliminaciu byrokratickych
disfunkcii bol realizovany v organizacii Slovensky potravinarsky priemysel, a.s. (d’alej len

SPP), ktora vystupuje pod znackou Yeme.

3.1. Charakteristika objektu skiimania

SPP je siet’ predajni s vlastnou vyrobou, ktord je zamerana na predaj potravin od
domacich pestovatel'ov a farmarov. Koncept bol vymysleny tak, aby zodpovedal potrebam
mestského arodinného zékaznika. V Yeme zakaznik najde produkty priamo z farmy,
potraviny od lokalnych vyrobcov, pekaren s pecami na drevo, méasové vyrobky z vlastnej
mésovyroby a vel’ky vyber alternativ produktov. Je to pomerne mlady podnik, ktory svoju

prva predajiiu otvoril 3.3.2016 a odvtedy sa postupne rozrasta.*’
To, &im sa SPP li&i od ostatnych supermarketov, vystihuja tieto hesla:**

1. Vasen pre kvalitu. Vyhl'adavaju len tie najkvalitnejSie potraviny, pretoze to
povazuju za dlhodoby uspech.

2. Podpora lokalnych. Zakladaji na férovych podmienkach pre lokalnych
producentov, pretoze vedia, ze im poskytnu kvalitu.

3. Ziadne triky. Nehl'adaji rafinované sposoby predaja, pretoze kvalita sa predava
Sama.

4. Slovensky koncept. Je to Cisto slovensky koncept vytvoreny pre potreby
slovenského zékaznika.

5. Prirodzeny rast. Uspech nemeraju v poéte obchodov, ale mnoZzstvom kvalitnych

potravin na slovenskych stoloch.

Kazdy obchod ma svoju vlastnu pekareni, kde denne pekari upecu skoro 50 druhov

pekarenskych vyrobkov a 16 druhov chleba. VSetko je vyrobené na zadklade tradi¢nych

* Koncept Yeme: Plnochutné potraviny konecne aj na Slovensku. [elektronicky zdroj]. [cit.
13.5.2019]. Dostupné na: https://www.yeme.sk/koncept-yeme.
* Koncept Yeme: Plnochutné potraviny konecne aj na Slovensku. [elektronicky zdroj]. [cit.
13.5.2019]. Dostupné na: https://www.yeme.sk/koncept-yeme.
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postupov pecenia, vyrabaju si vlastné cesto a vlastny kvasok. Vsetko je pecené v peciach
na drevo. Na pultoch zédkaznik najde méso z fariem, kde zvierata ziju na ¢erstvom vzduchu
v malych prirodzenych stadach. Zer travu anedostivajii antibiotikd. Pre svojich
zamestnancov SPP pravidelne organizuje exkurzie na takéto farmy, aby sami videli ako to
funguje. Co sa tyka misovych vyrobkov, tie st z vlastnej vyroby a vyrabaji sa tieZ len
z toho najkvalitnejSiecho mésa. V ponuke zakaznik tiez najde pravu taliansku kéavu
z kaviarne a Cerstvé bagety a chlebiky z fresh baru. Rovnako nezabudaju na Tudi, ktori
maju rozne alergie a intolerancie. Pre nich maja pripravené alternativne potraviny —
bezlepkové, vegetarianske a veganske. Rovnako su to sladkosti, ktoré neobsahuju cukor.
Ovocie a zeleninu sa snazia maz vzdy od lokalnych dodavatel'ov a ked’ to nejde, doplnia
0 zdroje z Eurdpy. V oddeleni exotického ovocia zékaznik najde letecky dovazané ovocie.
Okrem vSetkého spomenutého mad v Yeme miesto aj prirodnd kozmetika, kvalitna

. . , , Ly ., . .4
vinotéka, prirodna lekarefi a medzinarodné potraviny.*®

Potraviny Yeme momentadlne najdeme na Styroch miestach v Bratislave —
Tomasikova, Landererova, Budkova ulica a Namestiec SNP. Kedze predajia na
Tomasikovej ulici bola prva, je najvdcsia a nachadza sa pri nej centrala. NeoddeliteI'nou
sucast’'ou je aj distribuné centrum a centralna vyroba na Pestovatel'skej ulici a cukrarenska
vyroba na Hradskej ulici v Bratislave. Momentalne sa pripravuji dve nové predajne a to na

autobusovej stanici v Bratislave a prva mimobratislavska predajiia v Nitre.*®

3.1.1. Organizacna Struktira a zamestnanci

SPP nemala graficky vytvorenti organiza¢nu Struktiru a preto sme ju pre potreby

diplomovej prace vytvorili zo zoznamu aktualnych pozicii.

Zaklad organizacnej Struktiry SPP tvori centrdla. Na vrchole je generalny riaditel’,
ktorého priamymi podriadenymi s partneri, ktori st zodpovedni celkovo za jednotlivé

oddelenia v ramci celej siete prevadzok, a jednotlivi riaditelia.

* Koncept Yeme: Plnochutné potraviny konecne aj na Slovensku. [elektronicky zdroj]. [cit.
13.5.2019]. Dostupné na: https://www.yeme.sk/koncept-yeme.
*® Kontakt [elektronicky zdroj]. [cit. 13.5.2019]. Dostupné na: https://www.yeme.sk/kontak.
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Generalny riaditel

—
I~ Fresh food
— . .
I~ Ambient a mliecne
I~ IT a distribucia
Finangné a personalne oddelenie I~ Pekéaren a cukrarenska vyroba
. . y i . :
Centralna vyroba ~ Prevadzkové riadenie

Distribuéné centrum -1
Prevadzka Tomasikova -
Prevadzka Budkova -1

Prevadzka Panorama city =4

Prevadzka SNP -

Obrazok 5: Organizacna Struktira — Centrala

Zdroj: vlastné spracovanie

Organizacné Struktary kazdej prevadzky sa trochu lisia vzhl'adom na ich velkost’,
aby neboli presytené mnozstvom zamestnancov na veducich poziciach. Pre zndzornenie
zakladnej organizacnej Struktary sme zvolili prevadzku Tomasikova, pretoze je najvicsia
a je najviac rozc€lenend. V ostatnych prevadzkach su niektoré oddelenia zlticené pre dovod,
ktory sme uviedli vysSie. Pre lepSiu prehl'adnost, preruSované ohranicenie (Obrazok 6)

oznacuje priestor, ktory spada do zodpovednosti jednotlivych partnerov na centréle.

Ked’Ze je vSeobecne zname, Ze v obchodnych prevadzkach je vysoka fluktuacia, ani
Vv organizacnej Struktire prevadzky TomaSikova nie st zaznaCené pocty zamestnancov,

pretoZze na niektorych poziciach sa zo dia na den tieto pocty liSia.
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Masiar wjroba
Vedici: vijroba . -
Odborny predavat

vyrobar

ManaZér: maso a lahodky
Odborny predavat
maso

Vedtci: pulty
Odborny predavad
ryoy

Vedci: fresh bar — Odborny predavac freshbar
smme ManaZér: ovozel a CS Vediici: ovozel — Odbomy predavat ovozel
Veduici: C5 — Pokladnik-predavad

1

Pekar I

Veduci: pekaref -[ 1
Odborny predavat pekdr |

’

Riaditel

b 3
prevadzky Manazér: mliene a mrazené Vedici: miieéne a mrazené — Odborny predavat

wmma ManaZér: alko napoje Sameliér

ManaZér: pecenie, varenie,

= Odborny predavac
ranajky oL

.

mmma ManaZzér: nonfood Odborny predavat

Manazér: nealko napoje, slané, . .
- . o Odborny predavac
oriesky. suSené ovocie

Manazér: kava, €aj. prirodna
lekarefi, cukrovinky. medzinarodna Odborny predavat

kuchyna

Obrazok 6: Organizacna Struktira - Prevadzka Tomasikova

Zdroj: vlastné spracovanie

Na vrchole kazdej prevadzky je jeden riaditel. Jednotlivé manazérske pozicie
oddeleni zastupuje tieZ jeden manazér. Pocty zamestnancov na veducich poziciach
a poziciach najnizsieho stupiia organizacnej Struktiry pri iplnom zaplneni vSetkych miest

su vypisané v nasledujucej tabulke.
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Tabulka 4: Zoznam pozicii s poCtami zamestnancov

Pozicia Pocet Pozicia Pocet
Zamestnancov Zamestnancov
Veduci: vyroba 1 Odborny predavac ovozel 3
Odborny predavac¢ vyrobar 7 Veduci: CS 3
Misiar vyroba 5 Pokladnik - predavac 8
Veduci: pulty 2 Veduci: pekaren 4
Odborny predava¢ miso 3 Pekar 13
Odborny predavac ryby 2 Odborny predavac pekar 3
Veduci: fresh bar 2 Veduci: mlie¢ne a mrazené 1
Odborny predavac fresh bar 3 Odborny predavaé 9
Veduci: ovozel 1 Someliér 2

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a zoznamu zamestnancov

Vzhladom k persondlnym zmendm na persondlnom oddeleni méme k dispozicii

udaje o zamestnancoch len od maja 2017, kedy ich bolo 168. Odvtedy sa pocet

zamestnancov postupne zvySoval, ¢o mdzeme sledovat’ aj na grafe 1. Ku koncu méja 2019

bolo zamestnancov 297. V priebehu dvoch rokov pocet zamestnancov stupol takmer

dvojnasobne. Vyrazné zvysSenie bolo v novembri 2017 av novembri 2018, kedy boli

otvorené nové prevadzky.
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Graf 1: Vyvoj poctu zamestnancov od maja 2017 po siiCasnost’

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a idajov poskytnutych personalnym oddelenim
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Zudajov o poCte zamestnancov a pocte vystupov zamestnancov sme stanovili
fluktudciu za posledny hospodarsky rok teda za obdobie od novembra 2017 do oktdbra
2018. Predstavuje 41,13 % ¢o je vel'mi vysoka hodnota, av§ak v obchodoch je to bezné.

3.1.2. Vyvoj hospodarskeho vysledku

V tabul’ke 5 mo6zeme sledovat’ vyvoj vysledku hospodarenia za posledné 4 uctovné
obdobia, teda od zalozenia podniku. Rovnako mézeme sledovat’ aj vyvoj trzieb a nakladov
na hospodarsku ¢innost’, na zaklade ktorych vysledok hospodarenia vieme urcit’. Pre lepSiu

prehl’adnost’ sme tieto udaje vyobrazili aj v grafe 2.

Tabul’ka 5: Vyvoj vysledku hospodarenia, trzieb a nakladov na hospodarsku ¢innost’

Vysledok hospodarenia Triby z HC Naklady na HC
oktéber 2015 - 126 279,00 € - € 255 121,00 €
oktéber 2016 - 824 587,00 € 5083 225,00 € 6532 043,00 €
oktéber 2017 -304 353,00 € 13412 119,00 € 13 855 493,00 €
oktéber 2018 127 160,00 € 19 989 402,00 € 20 145 280,00 €

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dostupnych uctovnych zavierok

25000000,00€
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15000 000,00€

== \/ys|ledok hospodarenia

10000 000,00€ 7 Triby z HC

Néaklady na HC

5000000,00€ -

0,00 €
10/2015 10/2016  10/2017 10/2018

-5 000 000,00 €

Graf 2: Vyvoj vysledku hospodarenia, trzieb a nakladov na hospodarsku ¢innost’

Zdroj: vlastné spracovanie
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Tabulka 6: Vyvoj medziro¢nych zmien vysledku hospodarenia, trzieb a ndkladov na
hospodarsku ¢innost’

Zmena vysledku hosp. Zmena trzieb z HC Zmena nakladov na HC
€ % € % € %
16/15| -698 308,00 €| 553 % 5083 225,00 € - 6276 922,00 € | 2460,37 %

17/16 520234,00€| -63% 8328 894,00 €|163,85% | 7323450,00€| 112,12%
18/17 431 513,00 €| -142 % 6577283,00€| 49,04% | 6289787,00€| 4540%

Zdroj: vlastné spracovanie

Podnik SPP v uétovnom obdobi 01/2015 - 10/2015 nedosahoval ziadne trzby
(tabulka 5). Podnik uz bol zaradeny v obchodnom registri, no prva prevadzka, ktord mohla
priniest’ trzby, bola otvorend az v marci 2016. Vzhl'adom k tymto skuto¢nostiam vysledok
hospodarenia predstavoval stratu spdsobenti nulovymi trzbami a investicnymi vydavkami

potrebnymi na vybudovanie prevadzky.

Po otvoreni prvej prevadzky v marci 2016 sa za Gctovné obdobie 11/2015 -
10/2016, teda redlne za 7 mesiacov, trzby vySplhali na 5 083 225 €. Strata sa aj napriek
tomu prehibila o 698 308 €, mozeme to pripisat’ velkym nakladom na hospodarsku
¢innost’, ktoré medzirone vzrastli o 6 272 922 € (2460,37 %). I8Slo predovSetkym o

naklady na obstaranie predaného tovaru, spotrebu materialu a energie a osobné naklady.

Otvorenie druhej prevadzky v marci 2017 opidt’ prinieslo nérast trzieb medzi
uctovnym obdobim 11/2016 — 10/2017, ale aj narast ndkladov, ktory bol tento krat
miernej$i (112,12 %). Téato skutoCnost’ pozitivne ovplyvnila vysledok hospodarenia.
Podnik stale vykazoval stratu, no v porovnani s predchaddzajicim obdobim bola o 520 234

€ niZsia.

V poslednom sledovanom u¢tovnom obdobi bola otvorena d’alSia prevadzka a
podniku sa podarilo dosiahnut’ zisk vo vySke 127 160 €. Trzby mali rychlejSie tempo rastu
ako néklady.

3.1.3. Konkurencia a dalsie informacie

Podnik SPP je pomerne mlady a svoju ¢innost’ realne vykonava od roku 2016, kedy
otvoril svoju prva prevadzku. Dnes st uz Styri vradmci roéznych oblasti Bratislavy.

V buducnosti sa planuje otvorit’ si vlastny sklad, ktory bude priestranny, aby mohol
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zasobovat’ vSetky prevadzky a bude situovany na strategickom mieste, aby bol dostupny
rovnako z kazdej prevadzky. Momentalne st sklady dva a na r6znych miestach, a preto je
to logisticky nevyhodné. Je rozhodnuté, ze sa v buducnosti budi otvarat d’alSie dve
prevadzky ato v Bratislave na novej autobusovej stanici aprevadzka v Nitre
V pripravovanom nakupnom centre. Bratislavska prevadzka sa planuje otvorit’ ku koncu
roka 2020 a Nitrianska zaciatkom roka 2021. V suvislosti s otvorenim tychto dvoch
prevadzok neboli zatial' vynalozené Ziadne investicie. Viziou SPP je, aby Yeme bolo do

roku 2030 v kazdom krajskom meste.

Co sa tyka konkurencie, supermarket stakymto konceptom na Slovensku
neexistuje. MoZeme vSak ako konkurenciu povazovat’ siet’ menSich predajni Stary otec,
ktory je zamerany na farmarske vyrobky, d’alej predajna Vazka, ktora je zamerana na
bezobalovy predaj zdravych potravin aje V bezprostrednej blizkosti prevadzky
Tomasikova a mnoho dalSich mensich predajni so zdravou bio stravou ako napriklad
Slne¢nica v Ruzinove. Zeleninou aovocim mozu konkurovat aj trhoviska, pripadne

niektorymi produktmi aj siet’ predajni Kraj.

Podnik sa snazi zamestnavat' I'udi s energiou a dobrymi napadmi, aby v ramci
inovacii nezaostaval. Momentalne prechadza k plne automatickému objednavaniu tovaru

od dodavatel'ov, ¢o uSetri mnoho casu.

3.2.  Pracovné postupy

Jednym z hlavnych pracovnych postupov, ktory sme pouzili pri pisani diplomovej
prace, bol zber informacii z odbornej literatiry tykajucej sa sociologie, byrokracie a jej
elimindcie, d’alej z internetovych zdrojov a odbornych clankov, ktoré sme nasledne

zosumarizovali a vytvorili tak uceleny prehl’ad o danej problematike.
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Pri pisani diplomovej prace sme pouzili pracovny postup pozostavajici

z nasledovnych krokov:

- Stadium odborne;j literatiry tykajicej sa danej problematiky,

- vytvorenie osnovy pre pisanie diplomovej prace,

- na zaklade ziskanych poznatkov z odbornej literatury spracovanie teoretickej Casti
a vytvorenie ucelené¢ho prehl'adu o byrokracii, jej disfunkciach a ich eliminacii,

- stanovenie hlavného ciel’a a Ciastkovych cielov praktickej Casti,

- vyber vhodného objektu skiimania,

- charakteristika objektu skimania a vybranej vzorky,

- vyber sposobu ziskavania udajov potrebnych pre prieskum,

- vytvorenie vhodnych otazok k rozhovoru a zostavenie dotaznika,

- rozposlanie dotaznikov a vedenie Strukturovaného rozhovoru,

- spracovanie dat z dotaznikov na potrebné informacie,

- zhrnutie vysledkov z prieskumu,

- predloZenie navrhov rieSenia.

3.3. Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

Prakticka cast’ diplomovej prace prebiehala v dvoch etapach. Pre ziskanie
informacii potrebnych k prieskumu bol osloveny generalny riaditel a zamestnanci
z centrdly — partneri a riaditelia. Osloveni k dotaznikovému prieskumu boli taktiez

manazéri a veduci jednotlivych oddeleni na prevadzke Tomasikova.

V prvej etape sme prostrednictvom S$truktirovaného rozhovoru s generdlnym
riaditelom a spoluzakladatel'om SPP identifikovali hlavné sposoby, ako sa on sdm a SPP
snazi eliminovat’ byrokratické disfunkcie, Comu sa snazi vyhybat pri riadeni, aby podnik

fungoval a aby boli spokojni aj zamestnanci.
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Otazky dostal dopredu prostrednictvom e-mailu, aby si odpovede mohol pripravit

a aby zachytil ¢o najviac potrebného a zaujimavého. Otazky boli nasledovné:

1. Ako vy osobne vnimate pojem byrokracia, aké ¢innosti V organizacii povazujete
za byrokratické? Vidite v byrokracii aj nieco pozitivne?

2. Ste cClovek s mnohymi sktsenostami, v Com vidite najvacsi problém v
podobnych organizéaciach z pohl'adu manazmentu a vedenia?

3. Vieme, Ze rutina potlaca efektivitu, ako sa snazite odstranit’ rutinu z pracovnych
¢innosti?

4. Organizacia, ktoru ste zalozili, je pomerne mladd, moderna, vel'mi rychlo sa
rozrastad. VS8imla som si, ze v poslednych tyZdinoch ste presli na automatické
objednavanie, snazite sa o podobné inovacie aj v inych oblastiach. Ak ano, tak v
akych, pripadne ako?

5. Preferujete formalne alebo menej formélne vztahy na pracovisku a preco?

6. Rozhodujete o veciach radSej saim alebo rozhodovanie prenechédvate aj na inych
Vasich zamestnancov? Ak ano, rozhodnutia akého typu prenechdvate na inych?
Co sa tyka zamestnancov na prevadzkach, davate im moZnost robit’ veci po
svojom, vyuzivat kreativitu a podobne?

7. Tym, Ze sa organizacia stale rozrasta, pribudnu aj zamestnanci. Nebojite sa toho,
Ze organizacia zacne byt’ viac formalizovana?

8. Aky mate vzt'ah k pravidlam a ich dodrziavaniu na pracovisku?

9. Ak pride za Vami niekto s napadom, ako nieco vylepsit/zefektivnit, chcete to s
nim prebrat’?

10. Ako by ste na zaver zhodnotili fungovanie Vasej organizacie? Comu pripisujete

jej uspech?

V druhej etape praktickej ¢asti sme prostrednictvom dotaznika, ktory sa nachadza
v prilohe diplomovej préace, zbierali informdcie tykajuce vybranych byrokratickych
disfunkcii — kontrola, pravidla a rozhodovanie. Zamestnanci na veducich poziciach dostali
ku kazdej oblasti niekol’ko vyrokov, ktoré mali vyhodnotit’ na zdklade Likertovej Skaly —
uplne suhlasim, skor sthlasim, neviem posudit, skor nesuhlasim a Gplne nesuhlasim.
Dotaznik bol anonymny a dobrovolny. Pre efektivny zber informécii sme zvolili dotaznik

elektronickou formou.

43



3.4.

Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Pri tvoreni diplomovej prace sme pre dosiahnutie ciel'a pouzili nasledovné metody:

abstrakcia — abstrakciou sme zinformacii ziskanych z odbornej literatury
a d’alSich zdrojov vytvorili teoreticky zaklad pre spracovanie praktickej Casti,
dedukcia — prostrednictvom dedukcie sme na zaklade vSeobecnych teoretickych
poznatkov konkretizovali vysledky z prieskumu,

matematicko - Statistické metédy — dotaznikovy prieskum sme vyhodnocovali
Statistickymi metdédami ako aritmeticky priemer, vytvarali sme zavislosti medzi
jednotlivymi ziskanymi tdajmi a pocitali percentudlne zastupenie jednotlivych
odpovedi,

graficka metoda — prostrednictvom grafov sme vytvorili jasny prehl'ad
0 vysledkoch dotaznikového prieskumu,

porovnavanie — vysledky =z dotaznikového prieskumu sme porovnavali
s odpoved’ami ziskanymi zo Struktirovaného rozhovoru,

syntéza — pomocou syntézy sme z jednotlivych casti diplomovej prace vytvorili

jeden celok.
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4. VYSLEDKY PRACE

Tato kapitola obsahuje interpretaciu vysledkov z realizovaného prieskumu v SPP
tykajiceho sa identifikdcie byrokratickych disfunkcii. Kvoli efektivite, budu
z dotaznikového prieskumu zobrazené len vysledky, ktoré su vel'mi vyrazné alebo nie¢im

zaujimave.
Struktirovany rozhovor

Najprv analyzujeme Struktarovany rozhovor so zakladatelom a generalnym
riaditefom SPP panom Petrom Varmuzom, ktory ma bohaté skusenosti Vv odvetvi

retailového obchodu doma, ale aj v zahranici.

Otazka: Ako vy osobne vnimate pojem byrokracia, aké Cinnosti v organizacii

povazujete za byrokratické? Vidite v byrokracii aj nie¢o pozitivne?

Odpoved’: ,, Byrokracia v pévodnom slova zmysle je jednoducho vidda spoza stola
alebo uradoviada. V sucasnom Stadiu rozvoja spolocnosti a cloveka ako jednotlivca je
byrokracia nutnd a najlepsia forma viady vo velkych zlozitych systémoch ako stat, armadda,
¢i velka firma. Ked' je byrokracia zdravd, tak optimdalne organizuje ludské usilie a vyuziva
dostupné zdroje najlepsou moznou formou. Ked' je sprdvne nastavend, tak ponechdva
priestor a vhodnu mieru flexibility tam, kde je to potrebné. O urcitych veciach sa rozhoduje
rychlo a decentralizovane - na bojisku, v obchode, na stavbe. V inych veciach sa zas do
centralnej kancelarie zberaju informdcie, kde ich v klude vyhodnocujui a diskutujii vysoko
vzdelani, odborne zdatni profesionali a pripravuju podklady pre rozhodnutia. Spravne

nastavena byrokracia je nadhernym a uzasnym spésobom organizdcie spolocnosti. *

Otazka: Ste Clovek s mnohymi skiisenostami, v ¢om vidite najvacsi problém v

podobnych organizéaciach z pohl'adu manazmentu a vedenia?

Odpoved: ,,Ked' sa ale mam vrdtit do praktickej roviny dnesnych dni, tak je
pravda, Ze byrokracia je dnes vnimand skér ako negativny pojem oznacujuci neprehladny,
nefunkcny systém vlady, ktory casto slizi len malej skupine ludi, ktori vedia vyuzivat tento
stav vo svoj osobny prospech. Tento stav ale nie je znakom byrokracie ako takej. Je iba
prejavom jej choroby. Ani Dr. House so svojimi zdzracnymi diagnostickymi schopnostami

by casto nestacil na sprdavnu diagnostiku ochorenia byrokracie v tej ¢i onej organizacii.
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Rovnako ako u cloveka je pricina mnohorakd. Niekedy je to nedostatok energie, lenivost.
Niekedy je to hmotny, telesny nedostatok, teda nedostatok zdrojov, niekedy nedostatok
inteligencie a hlupost, no a inokedy je to dusevnd choroba, co je dnes asi najcastejsie,
moralny upadok a korupcia. Kazdu diagnozu treba najprv sprdavne stanovit' a potom liecit’
adekvatne. N dnesnom svete vidime takmer neobmedzené zdroje. Hmotny problém teda nie
je casty. Financné zdroje su najlacnejsie V historii a napriklad my poziciavame nasim
dodavatelom bezurocne. V inteligencii sme na tom v porovnani SO zndmou historiou tiez
najlepsie. Percento vysokoskolsky vzdelanych ludi je dnes na historickom maxime a vd'aka
internetu su vsSetky informdcie pritomné na dotyk prsta. Napriek tomu, Ze na wurovni
materidlnej a urovni inteligencnej Sme na tom historicky najlepsie, neda sa povedat, ze by
sa ludia citili historicky najstastnejsi a ze by videli nase spolocenské systémy a spolocnost
ako najlepsiu. Vsetci citime d0 vdcSej ¢i menSej miery akysi problém, akysi moralny
upadok. Neverime organizaciam, ich byrokracii a ludom v ich vedeni. V organizacidach
nam podobnych, teda v organizdcidach, ktorych ulohou je poskytovat ludom vyZivu, sa
tento problém prejavuje tak isto. Normalnym Standardom su dnes potraviny, ktoré nie su
zdravé a chutné a nepomahaju cloveku a prirode ku zdraviu. Su plné chémie a bez zZivota a
zanechavaju nds ludi a nasu prirodu plnu jedov a bez Zivota. Takisto ako vo vsetkych
aspektoch spolocnosti, napriek lahko dostupnym zdrojom a vysokej inteligencii sa [udia vo
vedeni potravinovych spolocnosti s plnym vedomim désledkov rozhodujui pre vacsi osobny
zisk a pre usporu vlastnej energie v neprospech tych, ktorym sluzbu poskytuju. Za vsetko
uvediem ako priklad dnesny standard chovu kurciat. Kurence su drzané v malych Klietkach
natlacené po 5-6 kusov bez denného svetla, krmené do dokonalosti chemicky doladenym
roztokom. Sami si pamdtame ako kura, hrabava hydina, u babky na dvore radostne zamdva
kridlami, ako si hlada, co si zrovna ma chut zobnut - tu zrnko, tu cervicka, na sinku, na
trave... Ano, vyrobia ho s vdcsim ziskom a lacnejsie. Je toto ale rozhodnutie “cloveka”

zdravého ¢loveka s ohladom na to, ako sa maju veci v iom samotnom a v jeho okoli?

Otazka: Vieme, Ze rutina potlaca efektivitu, ako sa snazite odstranit’ rutinu z

pracovnych ¢innosti?

Odpoved: ,,Rutina je vzdcny nastroj. Podobne ako noz. Ak je pouzity dobrym
clovekom na dobru vec, Mdme pekne zastepeny strom alebo dobre navarené chutné jedlo.
Ak je pouzity zlym clovekom na zlu vec... Rutina ndm pomdha zvlidat' opakovane sa

vyskytujuce ulohy efektivne a jednoducho. Vécsina veci a uloh je takd ista kazdy den. Rano
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treba obchod pozametat, po skonceni zmeny treba dokladne umyt vietky stroje a nastroje,
vSetky faktury treba vzdy spravme zauctovat. Ked' sme schopni dobre zviddnut rutinu,
mame nieco, Na co sa vieme spolahnut, nieco 0 co sa vieme opriet. TO ndm umozni uvolnit
nasu pozornost' a pozriet sa do budiicnosti a snazit' sa neustdle zlepSovat. Japonsky systém
kaizen je v tomto fantasticky. Hovori sa, ze ak niecomu venujeme 10.000 hodin, az potom
zaciname byt majstrom. Ked’ potom vypneme rozum a len tupo opakujeme veci dalej, sme
Vv inej situdcii, ako ked sa nadalej s plnou pozornostou venujeme zdanlivo rutinnej prdci.
Uplnd pozornost na déverne zndmu a casto opakovani cinnost ndm odkryva jemnejsie,
hlbsie aspekty veci, ¢o nam potom umoznuje dalsie a dalsie zlepsovanie. Objekt nasej
pozornosti ndm nasu pozornost opléaca tym, ze nam odkryva skrytii krdsu a hibku. Pre tych
Z nds, ktori vaimaju len povrchne, je otvdranie obchodu rdno len otravna rutina. Pre tych
Z nds, ktori vkladaju svoju plni pozornost a odovzddvaju sa priprave otvorenia obchodu,
je aj kazdodenné upratovanie obchodu pred otvorenim krdsou. Krasou Vv pomysleni na to,
ako z lasky otvorime rdano krdasny obchod a ked’ prvi zdkaznici pridu, tak odpadnu, aky
krdsny obchod sme pre nich dnes opdt vycarovali. Objekt nasej oddanej pozornosti nds
obdari odkrytim takej h[bky, Ze sa ndm z toho zatoc? hlava a o rutine sa nedd ani hovorit,
skor 0 ohromujucej krase a uzasnosti, ktorii nepojmeme, aj ked’ budeme tisic rokov otvarat

obchod kazdy den znovu a znovu. Pre tych z nas je rutina cesta do neba.

Otéazka: Organizécia, ktoru ste zalozili, je pomerne mlada, moderna, vel'mi rychlo
sa rozrasta. VSimla som si, ze v poslednych tyzdiloch ste preSli na automatického
objednavanie, snazite sa o podobné inovacie aj v inych oblastiach. Ak é&no, tak v akych,

pripadne ako?

Odpoved: ,, Inovacie su vyplynutim vyssie popisaného pristupu k praci. Je to
podobne ako u umelcov - zéna kreativity, ktorda vznika z intimneho kontaktu cloveka so

Zivotom, s duSou, s hmotou, s inteligenciou, s laskou. Nieco, co proste pride.
Otazka: Preferujete formélne alebo menej formalne vzt'ahy na pracovisku a preco?

Odpoved’: ,,Preferujem ludské vztahy s ohladom na tradicie. Verim, Ze su muzi a

Zeny rovnopravni, ale nie rovnaki. Verim, Ze sa muz md spravat' k zZene ako dzentlmen a
Zena k muzovi ako dama. Je nesprdavne alebo sexistické, ked muz Zenu pusti do dveri, ale
Zena nechd muza, aby jej dvere otvoril? Zenska Zena vie urobit muzovi zo Zivota radost a
muzsky muz zas naopak Zene. Vedia si pomdhat, dopliiat sa a inspirovat. Zjednodusit
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rovnopravnost Zien a muzov na rovaakost je ochudobnujiice a nezdravé. Rovnako ako vela
diskutovany vztah muza a zZeny, tak aj kazdy iny vztah mad svoju tradicnu normalnu formu -
Séf a podriadeny, starsi zamestnanec a mladsi zamestnanec, odbornik v odbore s vysokym
vzdelanim a ucen, Zdkaznik a obsluhujuci, odberatel’ a doddvatel, Kamardt a kamardt.
Kazdy 7 tychto vztahov ma svoju krasu a silu a s plnou pozornostou a cistym umyslom sa
nam vyjavi v plnej krdase a stane sa zjavnym, ako ho naplnit' v tej danej situdcii v tom

danom case a mieste k spokojnosti a prospechu vsetkych ziicastnenych. *

Otazka: Rozhodujete o veciach radsej sam alebo rozhodovanie prenechévate aj na
inych Vasich zamestnancov? Ak 4no, rozhodnutia akého typu prenechavate na inych? Co
sa tyka zamestnancov na prevadzkach, ddvate im moZnost’ robit’ veci po svojom, vyuzivat’

kreativitu a podobne?

Odpoved: ,, Tato filozofia sa potom premieta do praxe asi tak, Ze zatial, ¢o na
zaciatku som bol angazovany v uplne kazdom rozhodnuti, tak dnes som uz nasiel oblasti,
kde povazujem za vhodné pustit urcité aspekty rozhodovania a kontroly niektorym ludom.
Napriklad som bol pri takmer kazdom otvoreni a zatvoreni obchodu, ¢o znamend 7 dni v
tyzdni 14 hodin. Toto uzZ dnes nie je potrebné a ani mozné pri 4 obchodoch. U niektorych
ludi v niektorych situacidach viem pustit' 90%, U inych ludi v niektorych situdciach zas len
10%. Je to nielen o schopnostiach. Kazdy clovek a kazda situdcia Si vyzaduje svoje. Je to
aj 0 dusevnej pripravenosti. Niekedy skvely odbornik zvlada na 100% a ovela lepsie ako
jeho séf materialnu a inteligencnu stranku veci, ale nezvlada sam seba, svojich démonov,
SVOju pychu, lenivost, hrabivost alebo nezviada vztah so svojimi ludmi. Kazdy potrebuje
podporu inym spésobom a do inej miery. N reci dnesnej tedrie manazmentu j€ nasa
organizacia @ moja uloha v nej Vo faze kontrolovaného prechodu od manazmentu K

‘

leadershipu. Teda cez kultivovanie vedomia a schopnosti ludi k delegovaniu a podpore. *

Otéazka: Tym, Ze sa organizacia stale rozrastd, pribudnu aj zamestnanci. Nebojite sa

toho, Ze organizacia za¢ne byt’ viac formalizovana?

Odpoved’: ,, Poznam malé formalne strnulé organizdacie a vel'ké flexibilné a iskrivé
organizdcie. Velkost to robi trosku tazsim, ale nie je to hlavny faktor. Ked’ sa vratime k
nasmu superkomplexnému systéemu menom clovek, tak ako je clovek jeden duchaplny,
energicky, prospesny svojmu okoliu a stastny, iny je znechuteny, pasivny, zIy a stdile sa
stazuje. Komplexnost' a velkost ich systémov je radovo taka ista. Klucovym faktorom je
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pristup k vlastnej dusi. Ci uz dusi ¢loveka alebo dusi organizacie. Tento pristup je niekomu
alebo niektorej firme dany a niekomu nie, ale da sa vybudovat’ a kultivovat. Ja poznam Vv
tomto smere metddu, ktorii poskytuje joga a zatial’ mi funguje. Ked’ mi to joga umozni, tak
budem cez siu udriovat a kultivovat sv0j osobny vztah K dusi averim, Ze toto bude
umoznené aj Yeme. Co je dobré, je 10, Ze joga si cloveka dri a uz ho nepusti a takmer sa

Jej az neda utiect, takze t0 vidim pozitivne. Budu nastrahy a komplikacie, ale dame to!*
Otazka: Aky mate vztah k pravidlam a ich dodrziavaniu na pracovisku?

Odpoved’: ,, Pravidla a dozor su nutnostou, ak je clovek slaby, zIy, nechce sa mu a
nevidi vo veci zmysel. Pravidla a dozor su nezmyslom, ak je clovek vyspely. Ludskost je
najviac. Ak je clovek vyspely, tak hlada, ako moze byt uzitocny, kde moze pomoct, urobi
vSetko, ¢o sa da a nepotrebuje Ziadne pravidla. So silnymi pravidlami a silnym dozorom sa
sice dosiahne to, co je predpisané, ale zial' v najlepsom pripade iba to, co je presne
predpisané. S vyspelym clovekom sa dosiahne aj to, co Si nevieme predstavit, posuva sa
dalej a dosahuje stale vyssie a vyssie urovne a prekvapuje seba samého a svoje okolie, co
je vsetko mozné. Dobré vedenie je také, ktoré umozni ludom ziarit. I kazdom 7 nas je
skryty super hrdina, ktory potrebuje priestor a motivdciu, ukdze sa a ziari. Niekedy sa nam

takto podaria veci medzi nebom a zemou.

Otazka: Ak pride za Vami niekto s napadom, ako nieco vylepsit/zefektivnit’, chcete

to s nim prebrat’?

Odpoved’: ,, Ak to je niekto z vedenia velmi rad a striehnem po tom. Chcem pocut
navrhy na zlepSenia, chcem byt inspirovany, zapojit' sa do diskusie a pomoct. Nejde o
uplatinovanie mojho ega, ale ani inych ludi. Ego to kazi. Treba to brat' s nasadenim a S
emociami a naplno, ale treba iladat to jedno najlepsie rieSenie, ktoré na vsetko exituje. Ak
pride SO zlepSeniami niekto, kto nepracuje priamo pre miia, tak povazujem za najlepsie ho
nasmerovat’ na svojho nadriadeného, ktory je k veci vdicsinou blizsie ako ja a vie navrh
dobre posudit. Tiez 7 dévodu toho, Ze takdto diskusia im obom ddva moznost sa rozvijat.
Tiez preto, Ze mi to Setri cas. Navrhy vseobecné 0d ludi povazujem skor za okno do toho,
aky maju potencial a ¢i casom vedia zviadnut vdcsiu zodpovednost. Tiez su vhodnou
sondou do stylu riadenia a stavu veci Vv useku zodpovednosti vyssie postaveného manazéra,

¢o im dava prilezitost' na formovanie a kultivovanie jeho schopnosti.*
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Otazka: Ako by ste na zaver zhodnotili fungovanie Vasej organizacie? Comu

pripisujete jej uspech?

Odpoved: ,,Za najvicsi uspech povazujem 10, zZe ludia ktorym slizime jedia
vyrazne kvalitnejSie potraviny a to md zdsadny pozitivny vplyv na ich zdravie. Nie je to
malo /udi. Je ich dnes uz vyse 40.000! Lokdlne, bio, vyrobené poctivo, tradicnym
prirodnym sposobom. Za rovnaky tispech povazujem, Ze nasou aktivitou podporujeme bio
polnohospodarstvo, znizovanie odpadu a podporujeme nasu krasnu prirodu, s Ktorou sme
tak ujko prepojeni a ku ktorej sme sa za poslednych Sto rokov spravali velmi skaredo. Za
rovnako doélezity uspech povazZujem to, Ze nakupujeme priamo od nasich partnerov,
slovenskych farmarov a remeselnych vyrobcov. Mdame tu cest spolupracovat’s ludmi, ktori
Z osobnym nasadenim a s laskou posuvaju latku stdle vyssie smerom K prirode a k
tradicnym postupom. Casto bez adekvatneho ohodnotenia a v absoliitnom nasadeni. To, Ze
platime priamo nim, ma hreje pri srdci, pretoze viem, zZe peniaze, ktoré dostaneme od
nasich milych zdkaznikov idu bez prostrednika priamo ktomu, co vytvara hodnotu -
pestovatelovi, chovatelovi vyrobcovi. Nevyrastol som v chudobe, ale musel som si svoje
tvrdo odmakat pracou. Precestoval som cely svet a 100 hodin tyzdennej prdce v plnom
nasadeni su castou sucastou mojho Zivota. Rozoznam cloveka, ktory md za sebou svoju
drinu, cloveka, ktory chce sluzit' a byt uzitocny, ¢loveka, ktory je pripraveny urobit vsetko,
¢o je potrebné urobit, preto aby urobil sprdavnu vec. Vidim hodnotu periazi a vazim si ju.
Takémuto cloveku chcem a rad peniaze dam, pretoze viem, Ze S nimi ndlozi spravne,
vytvori viac dobrych a zdravych potravin, vytvori dalsie dobré pracovné miesta a rozvinie
nasu prirodu a nasu krasnu Krajinu o dalsi kusok dalej! Nikdy sme od nikoho nezobrali
zalistovaci poplatok, nikomu sme nezauctovali poplatok za umiestnenie na polici alebo v
letdku. Nikdy sme nikomu nedali pokutu za omeskanie doddavky alebo nedodanie alebo za
nezvladnutu kvalitu. Za to ked mézeme, pomoézeme. AK sa da, dame pozZicku — beziirocénui s
moznostou odkladu splatky. Sme partneri @ mame za ciel dlhodoby vzdjomne prospesny
vztah. Za rovnako dolezity uspech povazujem nasSich uzasnych 250 zamestnancov, z
ktorych vela je s nami od zaciatku, este ked’ sme ani nemali otvoreny obchod. Dolezité je aj
to, Ze napriek primarnej orientdcii na vyssie uvedené ciele je Yeme Zivotaschopné aj po
ekonomickej stranke a dokaze produkovat zisk. Sice z je to zisk zatial’ maly, ale je a to nam

umoznuje realne pokracovat' v nasom usili.
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Dotaznikovy prieskum

V druhej €asti praktického skiimania sme realizovali dotaznikovy prieskum tykajici
sa byrokratickych disfunkcii. Prieskumu sa zt¢astnilo 18 respondentov, z toho 11 zien a 7
muzov. V nasledujticich dvoch grafoch m6zeme vidiet' rozlozenie veku respondentov (graf
3) aich prax v rokoch (graf 4). V grafe 4 mézeme na zvislej osi vidiet’ pocet respondentov

a na vodorovnej osi, kol’ko ro¢nt prax na manazérskej pozicii maju.

@ do 25
@ 26-30
® 31-35
@ 36-40
® 41 aviac
Graf 3: Percentualne zastipenie veku respondentov
Zdroj: vlastné spracovanie
6
5(27.8 %)
4
3(16.7 %)
2(11.1%)
2
1(56%) 1(5,6 %) 1(56%) 1(56%) 1(56%) 1(56%) 1(56%) 1(56%)
0

Graf 4: Zastupenie praxe respondentov v rokoch

Zdroj: vlastné spracovanie
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V prvej Casti dotaznikového prieskumu, ktora sa tykala kontroly na pracovisku, sa
respondenti s odpoved’ami najvyraznejSie zhodli. Podl'a Grafu 5 mézeme pozorovat, ze
vyrazne pocituji kontrolu zo strany ich nadriadeného, kedze 55,6 % respondentov skor

pocituje kontrolu a 22,2 % tplne.

@ Uplne sahlasim
@ Skor suhlasim

@ Neviem posudif
@ Skor nesuhlasim
@ Uplne nesdhlasim

Graf 5: Percentualne zastipenie odpovedi k vyroku ,,Mam pocit, Ze som vo svojej praci
kontrolovany.*

Zdroj: vlastné spracovanie

Zaroven im ale kontrola zo strany nadriadeného nevadi, ked’ze podla grafu 6

modzeme vidiet', Ze sa vdc¢Sina citi istejSie, ked’ je ich praca skontrolovana.
@® Uplne sthlasim
@ Skor sthlasim
@ Neviem posadit
@ 5koérnesuhlasim
@ Uplne nesuhlasim

Graf 6: Percentualne zastipenie odpovedi k vyroku ,,Citim sa istejSie, ked’ je moja praca

niekym skontrolovand.*

Zdroj: vlastné spracovanie
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V dalsich vyrokoch sme sa opytali na vykon samotného respondenta, ale aj jeho
podriadenych pri chybajtcej kontrole. Podla grafu 7 az 55,6 % respondentov skor
nesthlasi, Ze pri chybajicej kontrole je ich vykon slabsi a 33,3 % uplne nesuhlasi. Ale
zaroven podla grafu 8 moézeme vidiet, Ze sami maju pocit, Ze ich podriadeni pracuji
svedomitejsie, ked’ vedia, ze s kontrolovani — 61,1 % skor suhlasi a 33,3 % uplne suhlasi,
skor nesuhlasi len 5,6 %. Preto mézeme na grafe 9 pozorovat’, ze svojich podriadenych

kontrolujt.

@ Uplne sthlasim
@ Skér suhlasim

@ Neviem posudit
@ Skér nesuhlasim
@ Upine nesiihlasim

Graf 7: Percentualne zastipenie odpovedi k vyroku ,,Ked’ nie som kontrolovany, moj
vykon je slabsi ako inokedy.*

Zdroj: vlastné spracovanie

® Uplne sahlasim
@ Skor suhlasim

@ Neviem posidit
@ Skér nesthlasim
@ Uplne nesuhlasim

4

Graf 8: Percentualne zastupenie odpovedi k vyroku ,Moji podriadeni pracujua
svedomitejsie, ked vedia, Ze ich kontrolujem.*

Zdroj: vlastné spracovanie
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@® Uplne sihlasim
@ Skor sthlasim
@ Neviem posudif
® Skér nesdhlasim

@ Uplne nesdhlasim

Graf 9: Percentualne zastiipenie odpovedi k vyroku ,Ja sam si radSej pracu svojich
podriadenych skontrolujem.*

Zdroj: vlastné spracovanie

Dalsia &ast dotaznikového prieskumu sa venuje vztahu k pravidlam. 100 %
respondentov sa zhoduje na tom, ze pravidla by mali byt sucastou kazdej organizécie
(Graf 10). Maju teda pozitivny vztah k pravidlam a zaroven podla grafu 9 mozeme

pozorovat’, Ze pravidla aj dodrziavaju — 55,6 % vzdy a 38,9 % skoro vzdy.

® Uplne sihlasim
@ Skor suhlasim

@ Neviem posudit
@ Skor nesthlasim
@® Uplne nesuhlasim

Graf 10: Percentualne zastiipenie odpovedi k vyroku ,,Myslim si, ze pravidla by mali byt
sucastou kazdej organizacie.

Zdroj: vlastné spracovanie
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® Uplne sahlasim

@ Skér sohlasim

@ Neviem posidit

@ Skor nesdhlasim
‘ @ Uplne nesahlasim

Graf 11: Percentualne zastipenie odpovedi k vyroku ,,Pravidla v praci vzdy dodrziavam.*

Zdroj: vlastné spracovanie

Dalej mdézeme pozorovat’, ze az polovica respondentov skor nesuhlasi s tym, ze

maju v praci privel'a zbyto¢nych pravidiel a 27,8 % tato skutocnost’ nevie posudit’.

@ Uplne suhlasim
@ Skor suhlasim

@ Neviem posidit
@ 5kér nesithlasim
@ Uplne nesuhlasim

‘

Graf 12: Percentualne zastupenie odpovedi k vyroku ,,V praci mame privel'a zbytoénych
pravidiel .

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 13 nam ukazuje, ze 50 % respondentov si skor nemysli, Ze pravidla potlacaju
kreativitu ich podriadenych a 11,1 % si to nemysli vobec. Zaujimavostou je ale vysledok,
ze 27,8 % respondentov sa skor priklana k tomu, Ze pravidla prave potlacaju kreativitu aj

napriek tomu, Zze 100 % odpovedalo, ze pravidla by mali byt’ sucastou kazdej organizacie.
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® Uplne suhlasim
@ 5Skor sihlasim
@ Neviem posadit
@ 5kdr nesthlasim

@ Uplne nesihlasim

Graf 13: Percentualne zastGipenie odpovedi k vyroku "Myslim si, Zze pravidla potlacaju
Kreativitu a iniciativu mojich podriadenych."

Zdroj: vlastné spracovanie

Posledna cast’ dotaznikového prieskumu bola zamerand na rozhodovanie Vv
organizacii. V grafe 14 je zobrazené, ze 44,4 % respondentov skor nesthlasi s tym, ze sa
citia istejSie, ked’ rozhoduje nadriadeny a 5,6 % s tym tplne nesuhlasi. S vyrokom naopak

skor suhlasi tieZ nezanedbatel’'na Cast’ a to 27,8 %.

@ Uplne suhlasim
@ Skor sthlasim

@ Neviem posadit
@ 5kér nesthlasim
@ Uplne nesthlasim

Graf 14: Percentualne zastiipenie odpovedi k vyroku ,,Citim sa istejSie, ked’ rozhodnutia
vykonava mdj nadriadeny.

Zdroj: vlastné spracovanie
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Ked sa pozrieme na graf 15, m6zeme vidiet, ze az 77,8 % skor suhlasi s tym, ze

centralizicia posobi pozitivne na fungovanie organizacie a 11,1 % s tym uplne suhlasi.

@ Uplne sthlasim
@ Skor sthlasim

@ Neviem posudif
® Skor nesthlasim
@ Uplne nesiihlasim

Graf 15: Percentualne zastipenie odpovedi k vyroku ,,Myslim si, Ze centralizacia posobi
pozitivne na fungovanie organizacie.*

Zdroj: vlastné spracovanie

Aj napriek tomu, ze v grafe 15 vysledky hovoria, Ze rozhodovat’ by mal nadriadeny,
graf 16 to vyvracia, pretoze respondenti ako I'udia na manazérskych poziciach v pocte 61,1
% skor davaju priestor svojim podriadenym na rozhodovanie pri niektorych ulohach a 27,8

% Uplne.

@® Uplne sihlasim
@ Skor sthlasim

@ Neviem posudif
@ 5kor nesthlasim
@ Uplne nesthlasim

Graf 16: Percentualne zastGpenie odpovedi k vyroku ,,Svojim podriadenym davam
priestor, aby pri plneni niektorych tloh rozhodovali sami.*

Zdroj: vlastné spracovanie
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Co sa tyka hladania pomoci pri rozhodovani, vi¢§ina teda 66,7 % respondentov

skor suhlasi s tym, ze hl'add pomoc a 22,2% uplne sthlasi ako mézeme vidiet’ na grafe 17.

66,7%

® Uplne sthlasim
@ Skor suhlasim
@ Neviem posidit
@ Skér nesthlasim

@® Uplne nesuhlasim

Graf 17: Percentualne zastupenie odpovedi k vyroku ,,Pri rozhodovani hl'adam pomoc a

radu u kolegov.*

Zdroj: vlastné spracovanie
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5. DISKUSIA

Analyzou odpovedi z rozhovoru sme zistili, Ze generalny riaditel’ vnima byrokracia
skor pozitivne, vyzdvihuje jej silné stranky, avSak hovori, Ze musi byt’ sprdvne nastavena,

teda vyuzivana s ur¢itou mierou a to U neho povazujeme za spdsob eliminacie byrokracie.

Ako negativum dne$nych organizacii povazuje hlavne neschopnost’ I'udi vyuzivat
dostupné zdroje. Rutinu tiez ako byrokraciu vnima pozitivne. A t0 prave preto, zZe rutinné
ulohy st neoddelitel'nou sucastou prace v obchode a prispievaji k naplneniu hlavného
ciela podniku. Eliminovat’ tuto disfunkciu sa snazi prave tym, ze aj zamestnancom dava
najavo, ze tieto Glohy su tiez vel'mi dolezité a ak niekto v praci chyba, nema problém ho

nahradit’ a napriklad upratovat’, obsluhovat’ zakaznikov a podobne.

Preferuje skor neformdlne vztahy, ktoré st zalozené na tradicii a vzajomnom
re$pektovani. Co sa tyka rozhodovania, trvalo vel'mi dlho, kym naozaj prestal rozhodovat’
sam a rozhodovanie delegoval na svojich podriadenych. Aj naprick dlhému casovému
rozpdtiu prechodu Kk delegovaniu rozhodovania, mézeme prave tu identifikovat’ to, Ze
generalny riaditel’ eliminuje byrokraciu v podniku. Tvrdime tak preto, lebo tedria
byrokracie podla Maxa Webera a inych autorov hovori, ze v byrokratickej organizacii

rozhoduju prave ti, ktori st najvyssie v organizacnej Struktire.

Prichodu formalizacie so zvd¢Sovanim organizacie sa neboji, pretoze ma pristup,
ktorym tomu moéze zabranit. Mysli si, ze pravidla su potrebné v pripade, ak l'udia nie su
samostatni a naopak, ak st schopni a vyspeli, pravidla nie su potrebné, pretoze vsetci
vedia, ¢o a ako maju robit’. Presne toto hovoria aj mnohi kritici byrokracie. Inovaciu vnima
ako produkt kreativity. Nové napady tiez vyhl'adava a chce, aby ich jeho podriadeni
prinasali, ¢o moZeme povazovat tiez za sposob eliminacie byrokracie, pretoze v byrokracii

je kreativita a iniciativa zamestnancov potlac¢ana.

Co sa tyka SPP, ako najvacsi uspech generélny riaditel’ povazuje to, ze zakaznikom
prinasaju hodnotu v podobe zdravych potravin, spravaji sa k svojim dodavatel'om férovo
a netlac¢ia malych dodavatelov cenami na dno. Za rovnaky Uspech tiez povazuje svojich
zamestnancov, ktori spolu tvoria hodnotu pre zakaznikov. Vyber zamestnancov prebieha
prave opacne, ako hovori Zelezny zakon oligarchie, ¢o opit’ potvrdzuje eliminaciu

byrokracie v podniku.
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Na zaklade rozhovoru s generdlnym riaditelom moézeme tvrdit, ze v SPP su
pritomné prvky byrokracie, ale on sdm sa ich snazi eliminovat’ uz spominanymi sposobmi.

Tie su nasledovné:

- buduje si doverny vztah so svojimi podriadenymi atak moze prenechat
rozhodnutia postupne aj na nich,

- rutinné tlohy st zakladom fungovania siete predajni a preto ich vnima inak — za
ich vysledkom vidi spokojnost’ zakaznika a tym padom naplnenie ciel'a podniku,

- sprava sa férovo a rovnocenne k zamestnancom, dodavatel'om a partnerom,

- snazi sa vyberat’ len tych najlepsich zamestnancov,

- dava zamestnancom priestor na vyuzitie kreativity a nové napady vnima

pozitivne.

Aj napriek tomu, ze generdlny riaditel’ sa snazi eliminovat’ byrokratické disfunkcie
v podniku, mézeme na zaklade dotaznikového prieskumu realizovaného medzi manazérmi

v SPP sledovat’, Ze sa disfunkcie v podniku objavuju.

Co sa tyka kontroly, manazéri pri jej pripadnej absencii svoj vykon nezniZzuju
a pracuju stale rovnakym tempom. Na druhej strane si ale myslia, ze ich podriadeni pracuju
menej efektivne, ked’ nie su kontrolovani. Dovod moézeme hladat aj v neddvere
podriadenym zamestnancom. Z toho vyplyva, ze manaZéri pri svojej praci vyrazne
pouzivaju kontrolu. To mdze viest' podl'a Mertonove;j kritiky Kk ritualizmu, osvojovaniu si
pravidiel, ale neskor aj k pocitu neomylnosti. VyuZivanie kontroly u manaZérov nam
potvrdzuj grafy 8 a 9. Navrhom pre manaZérov je zostavit’ si zoznam uloh, ktoré su pre
ich oddelenie menej dolezité a z tychto tloh vypustit’ kontrolu. USetreny ¢as potom moZu

venovat’ dolezitejSim tloham.

Manazéri sa zhodli v skutocnosti, ze pravidla by mali byt stcastou kazdej
organizacie a pravidla vzdy dodrZiavaji. To ndm odraza fakt, Ze manazéri su nakloneni
k pravidlam. Potvrdzuji nam to grafy 10 a 11. Dal§im faktom je, Ze si véicsina z nich
mysli, ze pravidla nepotlacaju iniciativu a kreativitu zamestnancov. Crozierova Kritika
byrokracie ale hovori opak. Pravidla tieZ znizuju efektivitu a potlacaju flexibilitu. Preto
tieto skutocnosti definujeme ako byrokraticku disfunkciu v podniku SPP. Navrh je Cisto

teoreticky, ale manazéri by mali klast’ mensi doraz na pravidla. Z dlhodobého hladiska sa
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to zobrazi na efektivite zamestnancov a fakte, Ze nebudu musiet’ venovat’ kontrole tol’ko

¢asu ako teraz.

Manazéri si myslia, ze centralizacia pdsobi pozitivne na fungovanie organizacie. To
nas ale dostdva do uvahy, ze nevedia, Co tento vyraz presne znamenda. Vysvetlujeme to
tym, ze zéaroven tvrdia, Ze svojim podriadenym dévaji priestor na to, aby pri svojej praci
rozhodovali aj sami a tiez pri rozhodovani hl'adaji pomoc a radu u kolegov. Grafy 16 a 17
nam s urcitostou potvrdzuju, ze disfunkcia byrokracie, o ktorej hovori vo svojej kritike
Michels sa v podniku SPP nevyskytuje — rozhodovanie nie je vykonavané len z vrcholu
organizac¢nej Struktury. Okrem grafov to potvrdzuje aj vyjadrenie generalneho riaditel’a,

ktory rozhodovanie deleguje.
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ZAVER

Cielom kapitoly SucCasny stav rieSenej problematiky doma a Vv zahrani¢i bolo
definovanie pojmu byrokracia. Na zéklade podrobného preskumania odbornej literatiry
a internetovych zdrojov sme zhrnuli definicie od roéznych autorov do jednej vlastnej
definicie. Tiez sme objasnili pozitivne a negativne stranky byrokracie, pohl'ad Maxa
Webera na byrokraciu a kritické zhodnotenie byrokracie od réznych autorov. Tieto kritiky
a disfunkcie s nimi spojené sme v zavere kapitoly zhrnuli do prehl’adnej tabulky a priradili
Kk jednotlivym funkciam manazmentu, na ktori maji dopad. Spracovanim tejto kapitoly
sme ziskali teoreticky zaklad o danej problematike pre realizovanie prieskumu, aby sme

naplnili ciel’ zdvere¢nej prace.

Na zéklade Strukturovaného rozhovoru sme zistili, akym spdsobom sa generalny
riaditel’ snazi eliminovat’ byrokratické disfunkcie v podniku. Eliminuje je tym. Ze nickedy
sdm pomdha s vykonavanim rutinnych uloh, rozhodnutia deleguje na svojich
podriadenych, ktorym moéze verit a vyberd tych najlepSich zamestnancov s pozitivnym
postojom k danej praci a konceptu podniku. Po spracovani dotaznikového prieskumu sme
identifikovali, aky vztah maji manaZzéri a vedtci oddeleni ku kontrole, pravidlam
a k rozhodovaniu v podniku. Kola¢ové grafy zobrazuju percentualne podiely odpovedi
v dotaznikovom prieskume. Odpovedali na vyroky tykajlice sa spominanych ndastrojov
v Likerovej Skale od Uplne nesuhlasim po uplne stthlasim. Z dotaznikového prieskumu sme
identifikovali disfunkcie, ktoré hovoria Ze manazéri vo velkej miere pouzivaju kontrolu
apravidla su pre nich rovnako délezité. Cast, ktora sa venovala rozhodovaniu nam
odhalila, Ze vrozhodovani sa disfunkcie neobjavuji, pretoze rozhoduji po porade

s kolegami a nechavaju svojich podriadenych, aby rozhodovali aj sami.

Prinos pre podnik vidime vo viacerych oblastiach. Z vysledkov dotaznikového
prieskumu bude mat manazment podniku prehlad o tom, ako zamestnanci stredného
manazmentu vnimaji byrokraciu. Manazéri moézu porovnat’ svoje vysledky s celkovymi
vysledkami dotaznikového prieskumu. Celkovo vSak praca prinesie pre podnik komplexny

prehlad uplatiovanych byrokratickych disfunkcidch medzi manazérmi.
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Pri vypracovani prace sme sa stretli aj s obmedzeniami. Hlavnym obmedzenim
bolo, ze dotaznik nevyplnili vSetci osloveni manazéri v podniku. Z osloveného poctu 15
vyplnilo dotaznik len 11 manazérov. V druhej vine sme preto oslovili d’alSich 8 manazérov
a z nich vyplnilo dotaznik az 7. To ale spdsobilo prediZenie ¢asu, za ktory bol realizovany
prieskum aZ na 4 tyzdne. Dal§im obmedzenim bol fakt, Ze manazéri v niektorych otizkach
hodnotili seba a svoju pracu. Pri hodnoteni samého seba ¢asto dochadza k skres'ovaniu
vysledkov, pretoze l'udia sa vo velkej miere nedokazu kriticky zhodnotit. Bud sa

precenuju alebo podcenu;ju.

Zaverecna praca ndm dava namet na d’alsi prieskum v danom podniku, ktory by sa
mohol zaoberat’ tym, ako vnimaj byrokraciu zamestnanci na najnizsej Grovni organizacnej
Struktary. Prostrednictvom prieskumu by bolo mozné vyhodnotit, ¢i zamestnanci vnimaja
pracu manazérov rovnako, ako to popisali manazéri v prieskume K tejto zavereénej praci,
¢i im vyhovuje skor byrokratické riadenie alebo nie. Nasledne by bolo mozné navrhnat

odporucania pre manazérov.

63



ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY
KniZné publikacie
ALEXY, Julius a kol. Manazment ludskych zdrojov a organizacné spravanie.

1. vydanie. Bratislava: Iris. 2004. 257 s. ISBN 80-89018-59-9.

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vydanie. Praha: Grada
Publishing. 2007. 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

CROZIER, Michel: The Bureaucratic phenomenon. Chicago: The University
of Chicago Press. 320 s. ISBN 0-226-12166-6.

DEDINA, Jiti — ODCHAZEL, Jifi. Management a moderni organizovini
firmy. 1. vydanie. Praha: Grada Publishing. 2007. 328 s. ISBN 978-80-247-2149-1.

FIBICH, Jindfich. K otdzkam byrokracie a byrokratismu: Vybrané kapitoly ze
sociologie organizace a politiky. 1. vydanie. Praha: Academia. 1967. 116 s. ISBN
7302-21-133-67.

GRAEBER, David. Utopie pravidel: O technologii, stupidite a skryté
pritazlivosti byrokracie. 1. vydanie. Praha;: PROSTOR. 2015. 284 s. ISBN 978-80-
7260-352-7.

KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vydanie. Praha:
Sociologické nakladatelstvi. 2010. 182 s. ISBN 978-80-86429-74-8.

KELLER, Jan. Sociologie byrokracie a organizace. 1. vydanie. Praha:
Sociologické nakladatelstvi. 1996. 191 s. ISBN 80-85850-15-X.

KRAVCAKOVA, Gabriela akol. Organizacné spravanie: Vysokoskolska
uéebnica. 1. vydanie. Kogice: Univerzita Pavla Jozefa Safarika v Kogiciach. 2013. 536

s. ISBN 978-80-8152-080-8.

NOVOTNA, Eligka. Sociologie organizace. 1. vydanie. Praha: Graga
publishing. 2008. 112 s. ISBN 978-80-247-2428-7.

64



OLIVEIRA, Nelio. Automated organizations: Development and structure of
the modern business firm. New York: Springer. 2012. 236 s. ISBN 978-3-7908-2759-
0.

PETRUSEK, Milan akol. D¢jiny sociologie. 1. vydanie. Praha: Grada
Publishing. 2011. 240 s. ISBN 978-80-247-3234-3.

PISKANIN, Andrej a kol. MANAZMENT: Klasické tedrie a moderné trendy.
Bratislava: FM UK. 2010. 345 s. ISBN 978-80-89037-26-1.

SEDLAK, Mikula3. Zdaklady manazmentu. 2. vydanie. Bratislava: lura Edition.
2012. 328 s. ISBN 978-80-8078-455-3.

THOMASOVA, Elena. Organizovanie. 1. vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM. 2007. 238 s. ISBN 978-80-225-2420-9.

URBAN, Lukas. Sociologie. 1. vydanie. Praha: Eurolex Bohemia. 2006. 374 s.
ISBN 80-868-61-45-7.

VON MISES, Ludwig. Byrokracie. Praha: Liberalni institut. 2002. 205 s.
ISBN 80-86389-22-7.

WEBER, Max. Autorita, etika a spolecnost: Pohled sociologa do déjin. Praha:
Mlada fronta. 1997. 294 s. ISBN 80-204-0611-5.

Clanky v ¢asopisoch

PECHOVA, Martina. Max Weber — myslitel a politik. In: Sociologicky casopis.
Praha: Sociologicky tistav AV CR. 2001. ro¢. 37. ¢. 4. ISSN 0038-0288.

SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizdcii — jej minulost, sicasnost a
budicnost. In: Manazment podnikania a veci verejnych: vedecko-odborny casopis.
Bratislava: Slovenska akadémia manazmentu. 2017. ro¢. 12. ¢. 5. s. 1-8 online. ISSN
2453-8167.

65



Clanky v elektronickej podobe a iné elektronické zdroje

HECKSCHER, Charles. DEFINING THE POST-BUREAUCRATIC TYPE.
[elektronicky zdroj]. 1994. [cit. 14.4.2019]. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/245853595 Defining_the Post-

Bureaucratic_Type.

CHRISTENKO, Sergej. Parkinsonove zdkony a ich paradoxy. [elektronicky
zdroj]. 19. April 1995. [cit. 22.4.2019]. Dostupné na:
https://www.sme.sk/c/2120245/parkinsonove-zakony-a-ich-paradoxy.htmi.

SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizdcii — jej minulost, stcasnost
a budiicnost. [elektronicky zdroj]. [cit. 14.4.2019]. Dostupné na: http://files.sam-
km.sk/200000347-
2ce692ddd3/Skorkova_Byrokracia%20v%?20organiza%CC%81¢ii%20%E2%80%93
%20jej%20minulost%CC%8C.pdf.

URBANEK, Véaclav. Byrokracie, jeji viastnosti a alokacni nehospoddrnost
(Niskanenitv  model). [elektronicky zdroj]. [cit. 22.4.2019]. Dostupné na:
https://nb.vse.cz/~urbanek/1VVF470/05ByrokracieWeber.pdf.

Koncept Yeme: Plnochutné potraviny konecne aj na Slovensku. [elektronicky

zdroj]. [cit. 13.5.2019]. Dostupné na: https://www.yeme.sk/koncept-yeme.

Kontakt  [elektronicky  zdroj].  [cit.  13.5.2019]. Dostupné na:
https://www.yeme.sk/kontakt.

66



ZOZNAM PRILOH

Priloha €.1: Sprievodny mail k dotaznikovému prieskumu

Priloha &. 2: Dotaznik tykajuci sa byrokratickych disfunkcii v podniku

67



