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ABSTRAKT

POLANCIK, Dominik : Hlavné znaky alternativaych organizacnych Struktir voci
byrokracii. - Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu.
Katedra manazmentu FPM - Veduaci zavereCnej prace: Ing. Zuzana Skorkova, PhD. —

Bratislava: FPM EU, 2019, s.50

Cielom bakalarskej prace bolo porovnat hlavné =znaky alternativnych
organiza¢nych Struktar voc¢i byrokracii. V prvych kapitolach bola definicia podniku
a organizacie ako aj zaklady byrokracie. Presli sme zikladné znaky byrokracie vratane
disfunkecii, ktoré prindsaju. V dalSich kapitolach sme sa venovali porovnaniu hlavnych
znakov alternativnych organiza¢nych Struktur, ktoré sa javia ako odpovede na disfunkcie
byrokracie. S vyuzitim pouzitych zdrojov a kniznej literatury sme sa v praktickej Casti
zaoberali za pomoci pripadovej Studie podnikom, ktory ma zavedenu alternativnu

organiza¢nu Strukturu.

KPlacéové slova: organiza¢na Struktura, byrokracia, alternativna organiza¢nd Struktura,

hlavné znaky



ABSTRACT

POLANCIK, Dominik: Main features of alternative organizational structures facing to
bureaucracy - University of Economics in Bratislava, Faculty of Business Management:
Department of management — Thesis supervisor Ing. Zuzana Skorkova PhD. — Bratislava:
FBM UE, 2019, p.50

Goal of bachelor work was to compare main features of alternative organizational
structures facing to bureaucracy. At the beginning we defined the company, organization,
bureaucracy and their basics features and dysfunction which bureaucracy including. next
we have been comparing main features of alternative organizational structures, which are
probably the answer for problematic of bureaucracy. Using theoretical resources and
literature we focused in practical part for case study of company, which has implemented

alternative organizational structure.

Key words: organizational structure, bureaucracy, alternative organizational structure,

main features
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Uvod

V dnes$nej neustale vyvijajucej sa dobe je kladeny coraz vacsi doraz na organizacie,
aby vc€as reagovali na flexibilny trh. Prostrednictvom informaénych technolégii,
najnovSich smartfénov, aplikacii sa trh postupne digitalizuje a dematerializuje. Trh sa
postupne dostava z tradi¢nych kamennych obchodov a restauracii, na internetovy virtualny
trh. Doévodom je uSetreny Cas a pohodlie pre zakaznikov. Globalizdcia a digitalizacia
postavila zdkaznika na prvé miesto a umoziuje mu vyberat’ si ta najlepSiu kvalitu, za ta
najlepSiu cenu a podla moznosti za ¢o najrychlejsi ¢as. Konkurencia sa postupne za¢ina
menit’ z lokdlnej na globalnu a firmy zacinaju citit' Coraz vacsi konkurencny tlak aj zo

zahranicia.

Z toho vychadza potreba implementovat do organizacii alternativne Struktiry
riadenia. Pribida Coraz viac firiem, ktoré v snahe udrzat' sa v konkuren¢nom prostredi,
vyuzivaju organizacné inovacie. Najviac sa to prejavuje v oblastiach, kde su potrebné

rychle, pruzné rozhodnutia na splnenie poziadaviek zo strany zakaznikov.

Tradi¢né hierarchické organizac¢né Struktary si dlhé roky drzia prvenstvo v oblasti
koordinacie ¢innosti a riadenia zamestnancov. Maju vytvoreny stdly systém neosobnych
pravidiel, pravidelnych kontrol kvoli udrzaniu poriadku vo vnutri podniku. Byrokracii sa
Vv stabilnom prostredi mimoriadne dari. Prichddza vSak informacéna doba, kde sa informacie
rychlo Siria atrh, aky mame mozZnost' poznat' dnes, sa VvV novodobej historii eSte nikdy

nevyskytol.

Pre kazdého podnikatela je dolezité urcit’ a nastavit spravny systém riadenia,
nastavit spravnu organizaénti S$trukturu, ktora vytvori idealne prostredie v boji
s konkurenciou. Nové myslienky, napady a inovacie nielen riadiacich zamestnancov, ale
vSetkych zamestnancov podniku, moézu byt velkou vyhodou v boji 0 zdkaznika
a alternativne organiza¢né Struktury by mohli byt tou spravnou volbou. Uz v minulosti
jeden z najvyznamnejsich celosvetovych podnikatelov — Tomas Bata, oznacil za zakladny
pilier ispechu myslienku: ,,Vybuduj si I'udi a oni ti vybuduju firmu!“ Pred viac ako sto
rokmi Tomd$ Bata veril v potencial svojich zamestnancov a prave dneSné alternativne
organiza¢ne Struktiry, klada doéraz na potencial, iniciativu a tvorivost svojich

Zamestnancov.



Alternativa, ktord by raz mohla nahradit’ byrokraciu, musi byt vynimocne
vyuZitelna, pretoZe samotnd byrokracia bola nesporne najvicSou inovaciou® v oblasti

riadenia a koordinacie zamestnancov a stale sa vo svete rozmaha.

Ulohou tejto prace je porovnat’ hlavné znaky alternativnych organiza¢nych $truktar
voCi byrokracii. V jednotlivych kapitolach teoretickej Casti v tejto bakalarskej praci sa
venujeme zakladom byrokracie a byrokratickej organiza¢nej Struktiry. Poukazeme na

vybrané disfunkcie a alternativy, ako sa daju jednotlivé disfunkcie organizacie odstranit’.

V praktickej Casti sme sa rozhodli pre spolo¢nost’ Zappos, ktord je vynimocna
prave tym, ze je to najvacSia spolo¢nost’ vyuzivajuca jednu z foriem alternativnych
organizaénych Struktar — holokraciu. Zamestnava vy$e 1500 Tudi asvoje know-how

ochotne poskytuje firmam, ktoré sa zaujimajl o alternativne spdsoby riadenia.

Su alternativne organizacné Struktury predpokladom na to, aby bol podnik dnes
konkurencie schopny v meniacom sa prostredi ? Dokazu alternativne organiza¢né Struktiry
nahradit’ byrokraciu? Odpovede na tieto otazky sme sa snazili zodpovedat v tejto

bakaldrskej praci.

! KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2007. s.
145. ISBN 978-80-86429-74-8.



1  Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V teoretickej Casti bakaldrskej prace si priblizme viac pojmy ako organizicia,
podnik, organiza¢na Struktara a jej vlastnosti, byrokracia, alternativne organizacie voci

byrokracii a ich hlavné znaky.

1.1 Organizacia a organiza¢né Struktury

Na zaliatok je potrebné si zadefinovat pojem organizacia, ktord tzko suvisi
s pojmom byrokracia. Pojem formalna organizacia zadefinoval autor J. Keller (2007),
ktory piSe o tom, ze formélna organizacia predstavuje umelo vytvoreny nastroj koordinacie
aktivit vi¢sieho po¢tu Pudi za urditym pevne stanovenym cielom.” Na dosiahnutie tychto
ciel'ov je potrebné riadit’ a organizovat’ vzajomné vztahy v organizacii. Na organizaciu sa
da pozerat z viacerych pohladov (sociologicky, psychologicky, informacny), pretoze
s organiziciou sa stretheme aj v beznom zivote, v rodinach, réznych spolkoch,
spolocenstvach, tradoch. V bakalarskej praci sa zameriame, ako pdsobi organizacia

a organizacné Struktary vo firmach, podnikoch, uradoch.

1.1.1 Podnik

Spravne fungujuca organizacia podniku a spravne prerozdelovanie utloh moéze
pomoct’” k efektivnosti podnikovych procesov a plnit’ vopred naplanované ciele. Vd’aka
¢omu modze pri spravne urcenej stratégii firma dosahovat’ zisk. Markova (2003) uvadza:
“Podnik je taka forma podnikatel’skej Cinnosti v ramci, ktorej dochadza k cielavedomému
spajaniu hmotnych, financnych a Tl'udskych zdrojov v jednej podnikatel'skej jednotke,
s uzatvorenym obratom hodnoty, s cielom produkovat uzitkové hodnoty pre potreby

zakaznikov a pre vlastné uspokojenie potrieb.”3

2 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2007. s.10.
ISBN 978-80-86429-74-8.

¥ MARKOVA, Viera. Malé a stredné podnikanie v Slovenskej republike. 1 vyd. Banské Bystrica : Univerzita
Mateja Bela, 2003. s.11. ISBN 80-8055-816-7.



1.1.2 Organizacna Struktura a jej vlastnosti

Kazda organizacnd Struktira je tvorend organizacnymi jednotkami, ktoré su
vytvorené uréitym poctom pracovnikov podriadenych jednému vedicemu pracovnikovi,
ktory so zverenymi vyrobnymi prostriedkami zaistuju Cast’ alebo cely transformacny

proces.

Viastnosti organizacnej Struktury:

e Diferencidcia - vyjadruje tzv. zlozitost’ celej organizacie. Rozdel'ovanie prace na
jednotlivé ulohy moéze prebiehat’ v troch zdkladnych smeroch a to horizontalne,
vertikdlne a priestorovo. V organizdcii ¢im viac st diverzifikované cinnosti,
aktivity, funkcie a hierarchické urovne spoloc¢nosti, tym ma aj zlozitejSiu Struktaru
dand organizicia.

o Integrdcia - pomaha zjednocovat’ organizacné utvary, vytvorené organiza¢nou
diferenciaciou. Nastava zluCovanim, koordinaciou a zosuladenim c¢innosti
jednotlivych utvarov v zaujme plnenia spolo¢nych cielov.

e Formalizdcia - predstavuje isté postupy, pravidla, procediry a d’alSie pisomné
dokumenty, ktoré si spolo¢nost” vytvori za ucelom podpory koordinacie velmi
rozdielnych a narocnych tloh prostrednictvom reguldcie chovania a jednania.
Uroven formalizicie je potrebné zvySovat vtedy, ked spolonost zvysuje
strategické plany, ndstroje usmernovania, popis prace a metodik.’

e Centralizacia - vSeobecne znamena koncentricia niecoho na jednom mieste
(v centre). Decentralizacia je presny opak, ¢ize oddelenie nie¢oho od tohto miesta
(od centra). Centralizaciu a decentralizaciu v organizacii chapeme ako vlastnost’
organizacnej Struktury vzhl'adom na rozmiestnenie pravomoci prijimat’ rozhodnutia
na jej jednotlivych organizacnych urovniach. Vyjadruje kvalitativnu stranku.
Vo vnutri organizicie vyjadruji stupen delegovania pravomoci z jej vedenia
na vnutorné organizacné jednotky.5

e Rozsah riadenia - predstavuje pocet podriadenych pracovnikov, ktorych
koordinuje jeden nadriadeny pracovnik, veduci. Pre organizaciu je potrebné vediet,

aky rozsah riadenia bude mat’ manazér, pretoZe rozsah riadenia ovplyviiuje, aky typ

*VACHAL, Jan - VOCHOZKA, Marek a kol. Podnikové Fizeni. 1. vyd. Praha : Grada publishing a.s., 2013,
s. 58-61. ISBN 978-80-24786-82-7.

> THOMASOVA, Elena. Organizovanie : Tebria a prax organizovania podniku 1. vyd. Bratislava : Sprint
dva, 2012. S. 41. ISBN 978-80-89393-93-0.
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organizacnej Struktiry sa zvoli. Organizacie so Sirokym rozsahom riadenia maji
spravidla niz§i pocet hierarchickych urovni, zvy&ajne ploché organizacie. Uzky
rozsah riadenia maja spravidla viac vertikalnu zlozitost’ a st vy$Sieho charakteru.

e Standardizdcia - sa navrhuje tak, aby mala za ciel znizovat mieru neistoty
a nepredvidatelnost v chovani organizacie. Vdaka najroznejSim pracovnym
postupom, popisom a navodom sa udrzuje jednotnost’ vyrobnych procesov

vo vyrobnych podnikoch.

Diferenciacia, formalizacia, centralizacia, rozsah riadenia a Standardizacia su prave

tie vlastnosti, ktoré rozliSuju jednotlivé organizacie.

Kazda organizacia inak vyuziva tieto nastroje. V kombinacii s d’al§imi vnutornymi
¢1 vonkajSimi faktormi ovplyviluji organizdcie k tvorbe novych druhov a foriem

organiza&nych §truktur.°

1.2 Byrokracia v podniku

O byrokracii uz bolo napisané mnozstvo knih, ¢lankov, zvyc€ajne s negativnym
podtonom, vyplyvajicim z negativnej skusenosti s iradnikmi. Napriek tomu, ¢im d’ale;j,
tym viac sa byrokracia vo svete rozmaha. Skorkova (2016) definuje byrokraciu ako
“hierarchickt organizaciu, ktord bola navrhnuté striktne raciondlne s cielom koordinovat
pracu velkého mnozstva jednotlivcov, ¢o povedie krealizcii Sirokej Skaly
administrativnych uloh a plneniu organizacnych cielov. Podla Oxford Dictionary
of Business and Management (2016) mdzeme byrokraciu definovat’ ako ,,hierarchicky
administrativny systém, zamerany na rieSenie velkého mnozstva prace rutinnym
spdsobom, pricom prevazne dodrziava subor prisnych aneosobnych pravidiel*.’
Byrokracia je stala a stabilna. Tvori ju subor sktsenosti, tradicii a podopiera sa 0 mnozstvo
pravidiel a predpisov, formalizovani komunikaciu. Vyznam a ddvera v potencial

jednotlivca v byrokracii sa vel'mi potlaca. V praxi sa dokonala byrokracia neda dosiahnut’,

mdZu sa jej niektoré organizacie sposobom svojho fungovania priblizovat’.2

®VACHAL.Jan - VOCHOZKA, Marek a kol. Podnikové Fizeni. 1. vyd. Praha : Grada publishing a.s., 2013, s.
61. ISBN 978-80-24786-82-7.

"LAW, Jonathan. Oxford dictionary of business and managment. 6. vyd. New York : Oxford University
Press, 2016, s. 85. ISBN 978-0199684-98-4.

8 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové Stidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 6. ISBN
978-80-225-4262-3.
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1.2.1 Zakladné pravidla byrokracie

Max Weber je povazovany za otca klasickej tedrie byrokracie. Bol jednym
z najvplyvnejSich sociolégov. Teodriu byrokracie povazoval za dokonaly vzor.

Aby byrokracia fungovala spravnym spdsobom, musi dodrziavat’ tychto Sest’ pravidiel:

e Pravidelné aktivity — su jednoznacne pridel'ované zodpovednym zamestnancom
ako ich oficidlne povinnosti. Kazdy zamestnanec vie, ¢o je jeho povinnost’
a zodpovednost’.

e Princip hierarchie — piSe otom, Ze nizSie postaveny Utvar v organizacii
je podriadeny hierarchicky vy$Sie postavenému utvaru. So vzrastajucou
uroviou riadenia rastie aj moc, autorita a zodpovednost’.

e Organizdcia ma vytvoreny staly systém pravidiel, ktoré su aplikované na vykon
akejkol'vek pracovnej operéacie.

e Formalistickd neosobnost” je pristup, ktory by mal zvolit’ uradnik pri vykone
svojho povolania — teda robit’ ho bez vasni, zaujatia, sympatii alebo antipatii.

e PovySovanie do funkcii sa musi diat na zdklade schopnosti a zrucnosti
zamestnanca, pri¢om sa prihliada na diZku prace, osobny vykon a prispevok
zamestnanca pre organizaciu.

e Kontrola vylugujiica nepoctivé spravanie sa uradnikov.’

1.2.2 Analyza disfunkcii v byrokracii

Byrokracia predstavuje formalne organizovani socidlnu Struktoru, ktord
sa vyznacuje vymedzenymi vzormi c¢innosti vSetkych svojich ¢lenov. Tato Cinnost
ma prispievat k dosahovaniu vysledkov organizacie. VSetky uvedené pravidla
byrokratického aparatu umoznuju precizne, rychle, odborné a stile vybavenie zalezitosti,
ktorymi je poverena byrokracia. V beznej reci vSak slovo “byrokracia” nabrala silne
pejorativny vyznam a stala sa skor symbolom strnulosti, pomalosti, slabej efektivity,
neuZzito¢nych procedur, trieSteniu individudlnej zodpovednosti a obmedzovaniu kreativity

pracovnika, symbolom formalizmu, neosobnosti aZ k cynickej bezcitnosti k individudlnym

¥ SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové Stidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 6. ISBN
978-80-225-4262-3.
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s v ’ ’ 10 v . . ’ . , .
rozmerom rieSenych pripadov.” Toto vSetko je sociologmi zndme pod pojmom
“byrokratické disfunkcie”( nieco neplanované, nechcené a negativne), ktoré podrobnejsie

rozobral J. Keller (2007):

1. Zéujem o stopercentnu konformitu s pravidlami moéze dosiahnut’ bodu kedy sa
dostava do rozporu s realizaciou vlastnych cielov organizacie. Vysledkom je
byrokraticky virtuoz, ktory do vsetkych podrobnosti ovlada pravidla prisluSnych
procedur, no nedokaze vSak pomoct’ jednému klientovi. Aj pre ten najmensi ukon,
hl'ad4 vzdy prislusné predpisy. To mdze viest' az k tomu Ze odmietne vybavovat’
vSetko, ¢o nema precedens. Pri uzkostlivom dodrziavani pravidiel moze dojst
k situacii, kde sa byrokraticky prostriedok — norma, predpis, pravidlo dostane pred
svoj ucel. Dojde k takzvanej zamene cielov. Disciplina, teda konformita
s pravidlami bez ohladu na situdciu, uz nie je brana ako opatrenie
k dosiahnutiu istych cielov, ale stava sa cie’lom samotnym. Tento doraz
vyplyvajuci zo zameny pdvodnych cielov vytst'uje do neschopnosti prisposobovat’
sa realite, resp. Reagovat’ na zmeny.

2. Taktiez Alvin Gouldner sa pokusil dokazat, ako urcité technické opatrenia urcené
prvotne k zaisteniu kontroly chodu organizacie deformujt vo svojich vysledkoch
fungovanie celého systému a znizuju jeho G¢innost. Gouldner (1954) sktimal
dosledky plyntice jedného z charakteristickych znakov byrokratickej organizécie
a sice z neosobnych pravidiel. V demokratizovanych spolo¢nostiach je pre
podriadenych priatel'sky reSpektovat neosobné pravidla, ako byt podrobeny
rozkazom konkrétnych o0s0b. Znizuje sa tym napdtie medzi riadiacimi
a podriadenymi c¢lenmi organizacie, €o prispieva k plneniu organizacnych
cielov. Na druhej strane vSak ma pouzivanie neosobnych pravidiel i svoje
vedl'ajSie nechcené dosledky. Z takychto pravidiel sa d4 'ahko vydedukovat, ¢o sa
da povazovat’ za krajné eSte nepostihnutelné, akceptovatené chovanie napr.
zaénu vyuzivat, posobi to proti ciel'om organizacie. Odpoved’ou vedenia v takychto
pripadoch byva zvySenie inSpekcie, alebo dohl'adu a to spravidla priamo
na pracovisku. To spétne zvySuje napitie pracovnej skupine a stracaju sa vyhody,

ktoré organizacii plynuli z pouZitia neosobnych pravidiel. Pokial sa

9 PETRUSEK, Milan a kol. Déjiny sociologie. 1. vyd. Praha : Grada publishing, 2011. s.101. ISBN 978-80-
2473-234-3.
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vedenie zamysla tejto situacii vyhnat zavedenim d’al§ich neosobnych pravidiel,
podriadeni to opét’ vyuziju vo svoj prospech a bludny kruh sa opat’ umocnuje.

3. Weber predpokladal, ze pri kazdom konflikte medzi nadriadenym a podriadenym
je nazor, usudok nadriadeného uz z principu fundovanejsi. V skutocnosti byvaji
v komplexnych organizaciach nadriadeni z pravidla menej technicky kvalifikovani
nez ich podriadeni. Okrem iného je tomu tak preto, ze nemézu byt odbornikmi
vo vSetkych delenych oblastiach spadajucich do ich riadenej kompetencie.
V podobnych konfliktoch nadriadeni z pravidla sleduji zaujmy organizacie zatial
¢o podriadeni sleduju technické aspekty spornej zalezitosti.

4. Keller (2007) uvadza autora L. Peter tzv. “Peterovho principu”. Je to zasada, ktora
je podrobne opisana v knihe The Peter Principle: Why Things Always Go Wrong
(1969), kde konstatuje, ze byrokrati st ¢asto povySovani do stale vysSich pozicii
v ramci organizacie na zidklade vykonu, ktory podali na niZSej pozicii. Tento
spdsob kariéry je vSak bytostne iraciondlny, pretoze neexistuje ziadny vzt'ah medzi
kvalitou vykonu podaného na nizSej trovni a schopnosti dostat’ ¢asto znacne
odli$né poziadavky spojené s vySSou poziciou. V ddsledku toho byva potom len
otazkou Casu, kedy bude az doteraz celkom schopny tradnik povySeny do funkcie,
v ktorej bude rozhodovat’ vyloZzene nekompetentne.

5. 'V byrokracii je rozhodovacia moc silne centralizovana. Z toho vyplyvaji problémy
ohl'adne toku informacii. Ti, ktori hore rozhoduji, nemaju moZnost' dostatoc¢ne
poznat’ praktické dopady, ktoré z ich rozhodnuti vyplyvaji. Ti dole, ktori taku
znalost’ maju, nemo6zu zase rozhodovat’. Tato situacia prospieva obidvom stranam.
Riadiaci pracovnik sa nemusi bat’, Ze by kedy pocitil dosledky svojich rozhodnuti.
Podriadeni zamestnanci sa nemusia bat’ zodpovednosti za zasahovanie do situécie,
ktorej komplikovanost’ vel'mi dobre poznaji. MdZeme si jednoducho predstavit
hierarchickt Struktiru organizacie v podobe troch nad sebou umiestnenych vrstiev
zamestnanci, stredne riadiaci pracovnici a riadiaci manazéri. Komunikécia medzi
nimi je blokovana tym, Ze horni manaZéri su zavisli na informéciach, ktoré im
podaju stredni manaZzéri. Tito ich podriadeni vo svojich spravach klamu, pretoze pri
celkovom nedostatku zdrojov, maji prirodzeny zaujem zaistit’ ¢o najviac zdrojov

pre svoje oddelenie.**

1 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2007. s.48-
49. ISBN 978-80-86429-74-8.
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6. Nabor zamestnancov je podriadeny schvalenym postupom a smerniciam, ktoré su
vypracované vedenim podniku v spolupraci s personalnym oddelenim. Jednotlivi
pracovnici personalneho oddelenia striktne dodrziavaju pravidla naboru a preveruju
uchadzaCov o zamestnanie podla vopred stanovenych smernic. Byrokratickou
disfunkciou pri nabore sa javi nizky doraz na osobnost’ a potencial ¢loveka a do
popredia sa dostava prax a odbornost. Casto krat schopny absolvent $koly nema

moznost’ ziskat’ lepSiu poziciu, kym nesplni ocakavania noriem.

Nevyhodou byrokratického systému je, ze do zna¢nej miery potlaca u jednotlivcov
ich individualitu, iniciativu a tvorivost. Preto, sa mnohi  jednotlivci v tychto
byrokratickych organizaciach citia frustrovani a demotivovani. Neschopnost’ flexibilne

reagovat’ na neCakané zmeny je d’alSou slabinou tohto systému riadenia.

1.2.3 Pozitiva byrokracie

Podrla studie v Casopise Harvard Business Review (2017), v ktorej urovali mieru
byrokracie prostrednictvom tzv. Bureaucracy Mass Index (BMI) sa zistilo, Ze priemerny
ukazovatel BMI pre spolocnosti s viac ako 5 000 zamestnancami bol 75 bodov ¢o
znamend vysoku mieru byrokracie.’® Na zaklade tejto $tadie mozeme skonstatovat', Ze
byrokracia sa stdle rozméha a silnie. Od roku 1983 sa pocet manazérov, supervizorov
a podpornych administrativnych pracovnikov v americkych firmach zdvojnasobil, zatial’ ¢o
zamestnanost’ v inych povolaniach nevzrastla ani o 40 % ako uvadza Zanini, Hamel
(2016). Byrokracii sa dari prekvitat’ a na obranu byrokracie a ukdzani jej pozitivnych
stranok sa vyjadrilo viacero socioldgov. Nepochybne medzi nimi patri Max Weber, ktory
chépal byrokraciu ako racionalizaciu kolektivnej ¢innosti. Byrokracia nas ma chranit’ pred
svojvolou tradnikov. MoZe obmedzit’ riziko moralneho hazardu a zneuZitia pravomoci.
EfektivnejSie riadenie vel'kych procesov. LahSie mdze priradit’ zodpovednost’ za vysledky.
O kazdom ukone existujil zdznamy - moznost’ analyzy histérie procesu, ¢ize proces mozno

na zéklade tychto skusenosti vylepSovat'.

2 HAMEL, Gary - ZANINI, Michele. What we learned about bureaucracy from 7000 HBR readers. In
Harvard  Business Review. [internetovy  zdroj] 10. august, 2017 [cit.  2019-27-03].
https://hbr.org/2017/08/what-we-learned-about-bureaucracy-from7000-hbr-readers
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1.3  Alternativa voci byrokracii

1.3.1 Odlisnosti alternativnych organizdcii

Cim dalej tym viac organizacie prehodnocuju svoje organizaéné §truktury a to
predovsetkym kvoli tomu, ze cheu lepsSie Celit novym vyzvam, ako su napriklad rastica
konkurencia, globalizacia, neustale technologické inovacie, alebo poskytovanie vyrobkov
a sluzieb na mieru podla poziadaviek zakaznikov. Tempo tychto zmien sa bude aj nad’alej
zrychlovat. Vyzva pre vznik novych organiza¢nych Struktar kvoli moznostiam vzniku
novych trhov, technolégii, produktov a sluzieb dava prilezitost’ firmam, lepSie sa na tie

zmeny pripravit’ a efektivnejsie riadit’ podnik.13
Alternativne organizdcie sa oproti byrokratickym organizdaciam odliSuju:
e Charakter moci

Oproti ¢isto byrokratickym organizaciam sa v alternativnych organizaciach kladie
doraz na ,,schopnost T'udi chovat' sa disciplinovane i bez formalneho donucovania
a kooperovat’ s ostatnymi dobrovolne* Keller (2007) st v alternativnych organizaciach

prijaté vSeobecnym sthlasom a kazdy jeden pracovnik sa podiel’a aj na formulacii cielov.
e Povaha pravidiel

Byrokratické organizacie st riadené formalizovanymi, pisanymi pravidlami, ktoré
sa snazia postihnit’ maximalny pocet vzniknutych situécii. V alternativnych organizaciach
sa pravidla nesnazia postihnut’ kazdu situéciu, ale klada déraz na individualne postdenie

jednotlivych pripadov, na ktorych participuje vacsie mnozstvo l'udi.
e Socialna kontrola

V byrokratickych organizicidch je zdrojom socidlnej kontroly hierarchické
Struktara. V alternativnych organizaciach je socialna kontrola zaistovana povahou

osobnych vztahov medzi jej ¢lenmi. Doraz na moralne normy a to podstatne vécsie.

¥ VACHAL,Jan - VOCHOZKA Marek a kol. Podnikové Fizeni. 1. vyd. Praha : Grada publishing a.s., 2013,
s.75. ISBN 978-80-24786-82-7.
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e Socialne vztahy

Oproti neosobnym vztahom v byrokratickych organizaciach, u ktorych vychadza
zo Struktary a hierarchie organizacie, je v alternativnych organizacidch zrejma “inSpiracia
komunitnych idealov” a vzt'ahy medzi ¢lenmi sa neobmedzuji na pracovny kontakt

a byvaju afektivne zafarbené.
e Nabor novych zamestnancov a kritéria ich vyberu

Byrokratické organizacie vyuzivaji pre nabor novych clenov systému skusky,
alternativne organizacie kladu v&ac§i doraz na vyznam osobnych vztahov a osobni
zainteresovanost’ zaujemcov. SpOsob motivacie v byrokratickych organizaciach ma
motivécia najcastejSie formu penaznych odmien ¢i odmien, ktorych ucelom je zvysit
pohodlie ¢i ul'ahCit’ situdciu. Praca v alternativnej organizicii prindsa tiez nematerialne,
moralne uspokojenie. Cudia pracujuci v takychto organizaciach ich spravidla ocenia viac

ako odmenu iného charakteru.

e Socialne rozvrstvenie

V alternativnych organizaciach nie je status zavisly od funkcii a hierarchické
usporiadanie tu nebyva tak zjavné ako u byrokratickych organizaciach. Rozdiely mézu

byt’ zniZované napriklad pravidelnou rotaciou vSetkych funkcii.
e Horizontalna diferenciacia

Pre byrokratické organizacie je priznacnd dosledna del'ba prace a z nej plynuce
Specializované roly. Alternativne organizacie sa snaZia horizontalnu diferenciaciu zrusit
tym, Ze jednotlivé roly su definované obecne. Doraz je kladeny na timova préacu a je tu

snaha o rovnomerné informovanie vietkych ¢lenov.'

% KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2007.
s.141. ISBN 978-80-86429-74-8.
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1.3.2 Adhokracia

Pojem Adhokracia pochadza z latinského vyrazu ,,ad hoc, ¢o mozno prelozit’ ako
“len na konkrétny ucel”“. Koncepcia adhokracie bola popularizovand Tofflerom (1970),
ktory bol inSpirovany myslienkami adaptivnej a flexibilnej organizécie navrhnutej
Bennisom a Slaterom (1968). Mintzberg (1979) d’alej rozvinul koncepciu adhokracie
a zaradil ju do svojej typoldgie organizacnych Struktir. V Mintzbergovej typologii je
adhokracia Strukturdlnym typom, ktory sa li§i od byrokratickych typov. V adhokracii
su odbornici vo firmadch zna¢ne autondémni arozmiestneni do malych, trhovo-
orientovanych projektovych timov. Tymto sa docieli, Ze ziadna jednotka nema

neprimerany vplyv.
Znaky Adhokracie :

e Vysoka miera horizontéalnej $pecializacie.

e ZdruZzovanie Specialistov do funkénych celkov, ktorych cielom je zamerat’ sa na
poskytovanie tovarov a sluzieb pre ur¢iti vymedzenu Cast’ trhu.

e Spolupraca na zéklade vzajomného prisposobovania sa.

e Decentralizacia v ramci samotného timu, aj v ramci viacerych pracovnych timov.

e Kultura zaloZzend na demokratickych a nebyrokratickych hodnotach.

e Vysoké naklady na komunikaciu.

e Nizka Standardizécia postupov, pretoZe inovacie su nevyhnutné.

e Nizka formalizacia spravania.’®

Aj Mintzberg (2003) hovori otom, ze v informacno-technologickej sfére
sa Vsucasnej dobe najviac vyuziva princip adhokracie. V oblasti administrativy
sa adhokracia udrzi len vtedy, ak organizicia pdsobi v odvetvi, ktoré vyZzaduje
sofistikovanti inovaciu od vSetkych svojich Gcastnikov. Inak ma tendenciu skiznut
k byrokratickej Strukture. Operativna adhokracia, ako d’alsi variant adhokracie, je najviac
nachylnd na kratku zivotnost, pretoze Celi riskantnému trhu, ktory ju dokéaze rychlo

|
7nicit. 8

> TRAVICA,Bob. New organizational design: Information aspects. 1. vyd. Connecticut:Ablex publishing
corporation, 1999. s. 6. ISBN 978-15-675-0404-0.

' LAMPEL, B. Joseph -MINTZBERG, Henry -QUINN, James — GHOSHAL, Sumantra. The Strategy
Process: Concepts, Contexts, Cases 2.vyd. Londyn:Pearson education, 2003 s.407. ISBN 978-0-273-65120-
8.
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Adhokraticky systém riadenia teda predstavuje ziva organizac¢nt Strukturu schopnt
rychlo reagovat na neCakané zmeny, vyuzit prilezitosti, rieSit’ problémy a dosahovat
vysledky. Jej najddlezitejSia vlastnost’ je flexibilita — schopnost’ prispdosobit’ sa. Ur¢itym
obmedzenim konceptu adhokracie je fakt, ze sice opisuje ¢o sa ma diat’, ale nedava presnu
metodiku, ako sa to ma dosiahnut. V tomto Style sa najmid presadzuje otvorena,
neformdlna komunikdcia, ktora ddva moznost’ konfrontacie medzi jej ¢lenmi a moézu
vznikat' ist¢ konflikty vo firme. Len v minimalnej miere je =zasada jednotnosti

vV rozhodovani. Jednotlivei vel'mi nedbaju na interné predpisy.17

1.3.3 Meritokracia

Zatial' ¢o termin ,merit“ v preklade “zasluha” je charakteristickou pre
jednotlivcov, ,,meritokracia“ je charakteristickou pre spolo¢nost’ ako celok. Meritokracia
sa vzt'ahuje na socidlny systém ako celok, v ktorom jednotlivci stale napreduju a zarabaja
v priamom pomere k ich individualnemu @siliu a schopnostiam. **Meritokracia je také
organiza¢né usporiadanie, v ktorom jednotlivci st uz odbornici a ti najschopnejsi jedinci
vo firme. Ich kariéra a povySenie mdze stupat’ na zdklade ich schopnosti a vysledkov.
Meritokraciu vyuzivaju najmé firmy, v ktorych je dolezita kvalita napadu, nie ten kto ten
napad vyslovil. Meritokracia teda vytvara skupinu elit - najschopnejsich I'udi z tych

. rw v b 4 19
najprestiznejSich univerzit.

1.3.4 Porovnanie byrokracie, meritokracie a adhokracie

Na porovnanie tychto troch organiza¢nych Struktar, teda byrokracie, meritokracie

a adhokracie nam posluzi tabulka 1.

Y SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové stidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 119.
ISBN 978-80-225-4262-3.

8 McNAMEE, J. Stephen - MILLER, K. Robert. The Meritocracy myth . 3. vyd. United Kingdom: Rowman
& Littlefield publishers, 2014. s. 2. ISBN 978-1-4422-1983-0.

19 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové $tidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 10.
ISBN 978-80-225-4262-3.
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Tabulka 1 Porovnanie byrokracie, meritokracie a adhokracie

Tri organizacné

Byrokracia Meritokracia Adhokracia
modely
Najvyssiu hodnotu
Najvyssiu s ma aktivita,
, . , Najvyssiu hodnotu .

Definicia: hodnotu ma . , prevzatie
. : ma znalost .
formalna autorita zodpovednosti

a konanie

Prostredie s vysokou

Podmienky pre Stabilné uroviou Vysoka miera
dobré fungovanie: prostredie technologického neistoty
pokroku
n . , P i
Sposob i Vzijomna zhoda 1o stfedmctv,om
o s Pravidla , . rieSenia problému
koordinacie , (odsuhlasenie ) .y
. . a procedury . s w: alebo vyuzitia
aktivit: a voI'ny tok myslienok o
prilezitosti
Prostrednictvom Rozhodnutia
n . . iskusi lizujt
Sposob prijimania | Prostrednictvom diskus e, . sa reatizuju
; : : a argumentacie. prostrednictvom
rozhodnuti: hierarchie Ao : .
Zdoraznuje sa sila experimentu -
mySlienky pokus/omyl
. o Odmena
o Odmenou je zaujimava .
e e s Vonkajsia . . na zaklade
Motivacia l'udi: .. praca, uznanie, . ;
motivacia . dosiahnutych
majstrovstvo v odbore cielov

Zdroj: BIRKINSHAW,Julian. -RIDDERSTRALE,Jonas in SKORKOVA,Zuzana. Adhocracy for an agile
4-11-2018]  https://www.mckinsey.com/business-

age,

[elektronicky zdroj] December,

2015 [cit

functions/organization/our-insights/adhocracy-for-an-agile-age

Na zdaklade tejto tabulky 1 mdzeme zhrnut, Ze byrokracia mé nepopieratené
zasluhy vo vysoko regulovanom a bezpe¢nom prostredi. V prostredi profesionalnych
sluZieb, univerzitach a vedeckovyskumnych spolo¢nostiach funguje najlepsie meritokracia

a adhokracia, ma pozitivne vysledky u malych zac¢inajtcich podnikov a v spolo¢nostiach,

Vv ktorych sa rychlo menia podmienky a situacie.?’

% SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové Stidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 12.

ISBN 978-80-225-4262-3.
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1.3.5 Holokracia

Holakracia je nova a vyvijajuca sa organizacnd Struktira. Je inym typom
adhokracie. Je to novy spdsob Struktirovania a prevadzky organizacie, ktory nahradza
konvenénu hierarchiu riadenia (byrokracie). Namiesto prevadzky zhora nadol sa v celej
organizacii distribuuje energia, ktord dava jednotlivcom a timom vicSiu slobodu
na sebestacnost’, pricom zostava v sulade s ucelom organizéacie. Zakladnym principom
holokracie je, Ze vychadza z prace alebo c¢innosti, ktoré je potrebné urobit’ a nie
Z pracovnych pozicii. Vytvara skupiny alebo kruhy, ktoré sa prekryvaju a sami sa riadia.
Ked’ze I'udia obycajne pracuju vo viacerych kruhoch podl'a svojich schopnosti a zru¢nosti,

musia tieZ riadit’ samych seba.?!

Pre lepSie pochopenie holokracie par hlavnych znakov o tejto organizaénej

Struktire:

e ucelovo riadena

Organizacie pohanané holokraciou sa zameriavaji na ucel na vSetkych urovniach:
organiza¢ny ucel, timovy ciel' a individudlny ucel st vSetky explicitné a zosuladené.
Vysledkom je, ze kazdy ¢len timu smeruje svoju energiu, vizie do stladu s poslanim

organizécie a uvolnuje plny potencidl organizicie.

e vnimavost’

Kazdy jednotlivec pdsobi pre organizaciu ako "senzor" a vie, Ze kam ma smerovat’,

aby dosiahol svoje vyzvy a prispel tak k organizacnej zmene.

MenSie prirastkové rozhodnutia nahradzaji rozsiahle reorganizicie, takZze
organizacia modze rychlo reagovat na meniace sa prostredie a rozvijat tak podnikovu

agilitu.

"V holokracii vidite skupiny, ktoré predkladaju navrhy na zmeny svojej skupiny
a SirSej organizacie. Naproti tomu typicka organizicia - hierarchicka organizacia - Sa

podiel’a len na Grovni riadenia a vrcholového manazmentu." (Lee, 2014)

2L TOMAN, Milo§. Zamrzld produktivita 1.vyd. Praha: Management Press, 2016. s. 216. ISBN 978-80-7261
431-8.
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Explicitné "pravidla hry".

Holokracia nahradza hierarchiu riadenia explicitnym a l'ahkym pravidlom, ktoré
stanovuje jasné ocakdvania a robi rozhodovaci organ transparentnym na kazdej Grovni

V organizacii.

Vytvorenie suboru pravidiel eliminuje dohady o tom, ako sa praca robi, podkopava

skrytu dynamiku vykonu a vytvara ¢istejSie pracovné vzt'ahy v skupinach v organizécii.

David Allen autor knihy Getting things Done povedal: "Struktira umoZiiuje
slobodu, podobne ako Struktira na cestach. Ak je to vhodna Struktura, dovoluje vam

premyslat’ pocas jazdy o inych veciach.”
Transparentné ulohy a zodpovednosti.

Statické popisy pracovnych miest sa stavaji  dynamickymi  rolami
a zodpovednost'ami, ktoré si transparentné a vyvijaju sa pri zmene organizacie. Kazdy tim
je organizovany prostrednictvom monitorovania a upravy vlastnej Struktury, takmer
v redlnom case, v stilade s i¢elom organizacie.

Tato zrozumitelnost' sa zvySuje, pretoze organizécia rastie, zjednoduSuje pracu

v e . ’ 22
a udrZuje jasny smer.

Priemyselni experti davaji zmieSané recenzie holokracii ako organizacnej
Struktare. Profesor Ethan Bernstein (2014), profesor obchodnej $koly Harvard tvrdi,
ze holokracia ako organiza¢na Struktira nie je odpoved'ou na samo-riadenie,
ale je uzitotnym ramcom na rieSenie konfliktov. Holokracia nahradza tato tradi¢nu
Struktaru Strukturovanym procesom, prinajmensom pre obzvlast’ Casté druhy konfliktov,
na rieSenie konfliktov v potencidlne menej hierarchickom, viac organizovanom

o A 23
a adaptivnejSom spdsobe.

V porovnani s byrokraciou, holokracia dava zamestnancom priestor na tvorenie,
iniciativu, podporuje sebavedomie, ni¢i rutinu v praci, porady st zmysluplné a zamestnanci
sa spolo¢ne podiel'aji na zostavovani planov. Vsetci zamestnanci v holokratickej Strukture

sleduju rovnaky ciel’.

2 POINTET Bernold, What is holocracy,. [internetovy zdroj] Spring City, 2017. [cit. 2019-01-25]
https://www.holacracy.org/what-is-holacracy

2 BERNSTEIN, Ethen — BUNCH, John — LEE, Michael, Beyond the holocracy hype [internetovy zdroj]
August, 2016. [cit. 2019-03-25] https://hbr.org/2016/07/beyond-the-holacracy-hype
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Holokracia ako organizac¢na Struktara sa vyuziva v spolo¢nostiach Zappos, ktorej
budeme venovat pozornost’ v praktickej Casti bakalarskej prace, Arca, David Allen

company, Springest, Watech a v mnoho d’alSich.

1.3.6 Od oranZovych organizdcii k tyrkysovym organizdciam

J. Laloux (2016) tvrdi ze budicnost organizacii bude v tyrkysovych
organizaciach, ktoré su inovativne, pruzné, schopné rychlo reagovat na zmenu trhu na
rozdiel od hierarchickych oranzovych organizacii, ktoré potlaCaju iniciativu a tvorivost’
jednotlivca. Medzi oranzové organizacie zaradzujeme byrokratick(i organiza¢nu Struktaru.

K tyrkysovym organizacidm patri holokracia a iné. Tabulka 2 ndm porovnava zrovnanie

Struktir, praktik a procesov tyrkysovych a oranzovych organizacii, ktoré v sucasnosti

predstavuju prevazujici model pristupu k riadeniu organizacie.

Tabul’ka 2 Porovnanie oranzovych a tyrkysovych praktik

OranZové praktiky Tyrkysové praktiky
Organizaéna Hierarchicka pyramida Sebg organizujlce tl'vrny.
Ak je potreba, koucovia (bez
Struktira zodpovednosti za zisky a straty)
pre viac timov
Koordinacia Ziadne porady vedenia
prostrednictvom pevne Koordinacia a porady prebiehaja
Koordinacia stanovenych porad podla potreby
na kazdej urovni, ¢asto
vedie k pretaZzeniu
poradami
Vel'ké mnozstvo porad, Specifické praktiky pre vedenie porad,
Porady ale malo praktik ktoré maju zaistit’, aby zaznel
pre porady nazor vietkych
Pohovory s vyskolenymi Pohovory s budicimi kolegami,
Nabor pracovnikmi oddelenia zamerani na zapadnutie do organizacie
I'udskych zdrojov, zamerani a ich cielov
na vhodnost’ pre poziciu
Individualne Nie je ulohou organizacie, Nabor, skolenie a hodnotenie slizi
ciele aby poméahala ku skiimaniu a za}myéljaniu nad sﬁ}adqm
zamestnancom vlastného poslania a ciel'ov organizécie
Intenzivny boj o vzacne Ziadne povysenie, ale plynulé
Pridelovanie povysenie vedie prechadzanie medzi rolami
roli a K politikar¢eniu na zaklade dohody s kolegami
N . a dysfunkénému chovaniu Zodpovednost upozornit’ na zélezitosti,
povysovanie ktoré priamo nesuvisia s vlastnou rolou
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Ziadne praktiky naslichaniu Organizacia je vnimana ako Zivy systém
Ciele cielom; prezitie organizacie S vlastnymi evoluénymi ciel'mi.
C . tvarou v tvar konkurencii Myslienka konkurencie je irelevantna.
organizacie s “ o
Je klai¢ovym faktorom konkurenti st spojenci
pri rozhodovani v shahe 0 napliiovanie ciel'ov
. Stratégiu nastavuje Stratégia vznika organicky
Stratégia vedenie zhora prostrednictvom kolektivnej inteligencie
zamestnancov
e Vychadza z predvidania e  Vychadza z vnimania a reakcie
Planovanie a kontroly o I}Ieustéle vnimanie potrieb
e Pravidlom je drzat’ sa planu, e Ziadne obchodné ciele
a kontroly odchylky musia byt
vysvetlené a napravené

Zdroj: LALOUX, Frederic. Budoucnost organizaci 1. vyd. Praha:PeopleComm, 2016 s. 341. ISBN 978-80-
879-1729-9.

Z tabulky 2 vidime rozdiel medzi oranzovymi a tyrkysovymi organizaciami
a zaujimavostou je, Ze organizdcie sa postupom c¢asu inovuju smerom k tyrkysovym
praktikam. Dévodom moézu byt 3 evoluéné objavy tyrkysovych organizécii, ktoré

spomina Laloux (2016):

e Seba — riadenie — nasli kI'a¢ k tomu, ako zamestnanci nevyzaduji ani hierarchicku
Struktaru, ani rozhodovanie pomocou konsenzu.

o Celost’ — tyrkysové organizacie vyvinuli zhodné subory praktik, ktoré nds motivuju
K tomu, aby sme ziskali spat’ svoju celost’ a prinasali vSetky aspekty toho, kto sme.
Osobnost’ aj odbornost’.

e Evoluéné ciele — tieto organizacie pdsobia, akoby mali vlastny zivot a zmysel pre
smer. Namiesto toho, aby sa snazili predvidat alebo ovladat buducnost,
su Clenovia skor napadani k tomu, aby sa pokusili vyrozumiet, ¢im sa chce

organizacia sama stat’, akym ciefom chce sluzit’.?*

#LALOUX, Frederic. Budoucnost organizaci 1. vyd. Praha:PeopleComm, 2016 s. 78. ISBN 978-80-879-
1729-9.
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2  Ciel’ prace

Hlavnym cielom bakalarskej prace je na zéklade analyzy, zhodnotenia sti¢asné¢ho

stavu vo firme Zappos porovnat’ hlavné znaky alternativnej organizacnej Struktury voci

byrokracii. Pre lepSiu analyzu problematiky bolo potrebné rozlozit hlavny ciel

na niekol’ko ¢iastkovych ciel'ov:

Definovat’ pojmy organiza¢na Struktara, byrokracia, alternativna Struktara
a ich hlavné znaky.

Zber a analyza teoretickych zdrojov za Gcelom spracovania problematiky
vztahu alternativnych organiza¢nych Struktir voci byrokracii.

Zber a analyza dat a udajov z verejne publikovanych zdrojov 0 spolo¢nosti
Zappos.

Pomocou vedeckej metédy vyskumu — kazuistiky ziskat' fakty o hlavnych
znakoch alternativnej Struktury — holokracie Vv spolo¢nosti  Zappos

a nasledne ju porovnat’ s byrokratickou Strukttrou.

Prostrednictvom tychto ciastkovych cielov ziskame potrebné informécie

a poznatky o tom, aby sme mohli naplnit’ nas hlavny ciel’.
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3  Metodika prace

Tretia kapitola je zamerand na charakteristiku objektu skiimania, v naSom pripade
firmy Zappos. Jej sucastou je podnikatel'ské zameranie, poslanie firmy, ciele firmy,

zékladné statistické udaje o firme, historia firmy az po sucasnost’.

3.1 Charakteristika objektu skimania

Spolo¢nost” Zappos je jeden z najznamejSich prikladov implementovania
holokracie. Holokracia je alternativna organizac¢na Struktura voci byrokracii. Novy sposob
riadenia organizacie bolo pre Tonyho Hsiecha — CEO spolo¢nosti Zapposu narocné
presadit’. Po tispeSnom implementovani na holokraticky systém v roku 2014 sa stal Zappos
najvacsou spolo¢nost'ou fungujicou na principoch holokracie. Na vyjadrenie, ¢i to bolo
spravne rozhodnutie, je eSte potrebny ¢as, ale mnohymi je tato spolo¢nost’ vnimand ako

25 4 , < N ver o x . .
“* Dava nam vSak uz teraz uzito¢né informacie o tejto

,.holokratické laboratorium.
alternativnej Strukture voc¢i byrokracii a prave preto sme sa jej rozhodli venovat

v praktickej Casti bakalarskej prace.

3.1.1 Podnikatel’ské zameranie

Zappos je internetovy predajca obuvi a obleCenia so sidlom v Las Vegas,
v Nevade. Pontika vySe 1250 znaciek a viac ako 2 800 000 produktov. Spolo¢nost’ bola
zalozena v roku 1999 Nickom Swinmurnom a spustena pod nazvom Zappos. Zamestnava

vyse 1500 zamestnancov.?®

V roku 2008 spolo¢nost’” Zappos spustila projekt Zappos
Insights, ktorého cielom je pomdct’ ostatnym podnikatelom vylepSit’ ich firemnt kultaru

a sluzby zédkaznikom.

3.1.2 Stratégia firmy na trhu

Zappos ziskal trhové postavenie v obuvnickom priemysle s chytrym rieSenim
problému online predaja obleCenia, obuvy a to skutocnosti, ze zakaznik si nemdze
vyskusat' tovar pred kipou. Zappos odstranil naklady na dopravu ainvestoval do call

centranie na ¢o najrychlejSie a najefektivnejsie odpovedanie klientom a na najvyssi objem

% SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové Stidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 90.
ISBN 978-80-225-4262-3.
2% About Zappos [internetovy zdroj] [cit. 2019-04-25] Dostupné na : https://www.zappos.com/c/about-zappos
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hovorov, ale na nadviazanie silnych vztahov so zédkaznikmi. Tym, ze l'ud'om dal dostatok
¢asu vysvetlit' svoje problémy, ziskal odporucania a zdkaznici si mohli objednat’ niekol’ko
parov  topanok, vyskusat ich vSetky a poslat spit tie, ktor¢ sa im
nepacili, zadarmo. Zappos, v podstate, priniesol obchod do domu zékaznika. Z finanéného
hladiska bola poziadavka, aby zvySené naklady na poskytovanie sluzieb zakaznikom
a doprava zdarma boli vyvazené zvySenym objemom predaja a znizenymi nakladmi, ktoré
sa uSetria na absencii fyzickych predajni.

A fungovalo to. Novy pristup bol velmi uspesny a spolo¢nost’ Zappos
ho zmenS§ila insourcingovymi operdciami, aby zvysila efektivnost’ a rozsirila produktova
radu o kabelky, okuliare a iné¢ odevy.

Model ,ziadne ndklady na dopravu a vztahovy marketing“ moZze
spolo¢nost’ Zappos udrzat’ len do istej miery, pretoZe sa ukazuje, ze je to zaujimavé len pre
uréity pocet I'udi - viac ako 75% predaja spolo¢nosti Zappos pochadza od opakovanych
zakaznikov. Hsieh si uvedomil, Ze by to znamenalo d’alSie inovacie, aby oslovil viac
zdkaznikov v inych segmentoch obrovského trhu s odevmi.V tomto ohlade
je spoloc¢nost’ Zappos v podstate v rovnakej pozicii ako kazda ind etablovana strana - celi
vyberu medzi zdokonalenim existujiceho obchodného modelu alebo vzdanim sa stucasnej

efektivnosti s cielom preskamat’ d’alsie prileZitosti.
Partnerska mentalita

Zappos sa snazi byt odlisny od konkurencie a preto sa snazi vytvorit’ spolupracu,
v ktorej obe strany zdiel'aju rizikd, ako aj odmeny. Zistili, Ze je ovela l'ahSie vytvorit
spojenectvd, ked sa partneri prisposobili tej istej vizii a zaviazali sa k zodpovednosti,
pretoze vedeli, Ze vSetci by mali mat’ rovnaky prospech z dosiahnutia svojich ciel'ov. Tento
pristup nielenze obom strandm vytiahne rovnaky smer, ale vytvara prostredie a kulturu,

kde su l'udia inSpirovani a va$nivi tym, ¢o robia.

Thto partnerski mentalitu realizuje Zappos mnohymi sposobmi. VSetko zacina
zlatym pravidlom: zaobchadzat s ostatnymi tak, ako zaobchadzaji oni s nimi.
Ak niekto prvykrat navstivi kancelariu Zappos, urobia mu prehliadku. Pontkaju napoje

a obcerstvenie, aby sa zakaznik citil pohodlne. Délezity je pristup.

2t SAMPERE, Juan Pablo Vazquez. Zappos and the Connection Between Structure and Strategy [internetovy
zdroj] 3. Jun, 2015. [cit. 2019-03-25] https://hbr.org/2015/06/zappos-and-the-connection-between-structure-
and-strategy
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Rovnaka mentalita plati aj pre komunikaciu s dodavatelmi. Ak posla e-mail,
snazia sa odpovedat do niekolkych hodin. Uvedomuju si dolezitost komunikécie.

Zakaznici o¢akavaju tento typ odozvy a tak aj predajcovia spolo¢nosti Zappos. %8
3.1.3 Ekonomicka analyza firmy

Hruby prijem spolo¢nosti Zappos v milionoch $
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Graf 1 Hruby prijem spolo¢nosti Zappos za jednotlivé roky

Zdroj: viastné spracovanie®®

Graf 1 nam znazoriiuje hruby prijem spolo¢nosti Zappos od zalozenia spolo¢nosti,
az po rok 2017. Spolo¢nost’ vd’aka tomu, Ze nasla medzeru na trhu a po vhodne zvolenej
stratégii online predajcu obuvi mohla slavit’ po prvej dekade dosiahnutd prva miliardu eur

V hrubych prijmoch. O necelych 10 rokov neskor sa podarilo zdvojnasobit’ tento Gspech.

Pre ucely bakalarskej prace je pre nas dolezity najma rok 2014, kedy Zappos presiel
k holokratickej Struktire. Po strate takmer 14 % zamestnancov v roku 2014 a velkej vine
kritiky si napriek tomu Zappos udrzal progres v ekonomickej oblasti hrubych prijmov

a nad’alej kontinualne napreduje.30

%8 HSIEH, Tony. A lesson from Zappos: Follow the Golden Rule [internetovy zdroj] 4. Jun, 2010. [cit. 2019-
04-25] https://hbr.org/2010/06/a-lesson-from-zappos-follow-th

? Informacie Cerpané z internetovych zdrojov : HSIEH, Tony. How | did it: Zappos’s CEO on Going to
Extremes for customers [internetovy zdroj] August, 2010. [cit. 2019-04-25] https://hbr.org/2010/07/how-i-
did-it-zapposs-ceo-on-going-to-extremes-for-customers

% HAMEL, Gary - ZANINI, Michele. What we learned about bureaucracy from 7000 HBR readers. In
Harvard Business Review. [internetovy  zdroj]  10. august, 2017  [cit.  2019-27-03].
https://hbr.org/2017/08/what-we-learned-about-bureaucracy-from7000-hbr-readers
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3.1.4 Historia firmy
Zaciatky Zapposu

Zappos bol zalozeny v roku 1999 Nickom Swinmurnom, ktory hovori, ze jeho
pociato¢na inSpiracia prisla, ked sa mu nepodarilo najst par hnedych Airwalkov
(tenisiek) v jeho miestnom obchodnom dome. V tom istom roku sa Swinmurn obratil
na Tonyho Hsiechaa Alfreda Lin s myslienkou predavat’ topanky online. Hsich bol
spociatku skepticky. Po tom, ¢o Swinmurn spomenul, ze "obuv v USA je 40 miliard
dolarového trhu a 5% =z toho sa uz preddva v papierovych zésielkovych
katalogoch," Hsieh a Lin sa rozhodli investovat’ 2 miliony dolarov prostrednictvom svoje;j
investi¢nej spolo¢nosti Venture Frogs. Spolo¢nost’ bola oficialne spustena online v roku
1999 ako  "ShoeSite.com".V  jali 1999 sa  nazov  spolo¢nosti  zmenil

z ShoeSite na Zappos po "Zapatos", ¢o v $paniel&ine znamena "topanky".**

Prvé aspechy a rast firmy

Od roku 1999 do roku 2000 Zappos zarobil 1,6 miliona dolarov v hrubom
predaji. V roku 2001 sa Zapposu podarilo zarobit’ uz 8,6 miliéna dolérov, ¢o predstavuje
vyznamny narast oproti predchadzajicemu roku. V roku 2004 dosiahol Zappos 184
miliard USD v hrubom predaji a od Sequoia Capital ziskal investiciu vo vyske 35 miliénov
USD. V tom istom roku prestahovali svoje sidlo zo San Francisca do Hendersonu
v Nevade . V priebehu nasledujucich troch rokov, Zappos zdvojnasobil svoje roéné prijmy
a zarobil uz vysokych 840 miliénov dolarov v hrubom. V roku 2007 spolo¢nost’ rozsirila
sortiment o kabelky, okuliare, obleCenie, hodinky a tovar pre deti. V roku 2008
spolo¢nost’ Zappos dosiahla vel'ky medznik a to ro¢ny obrat 1 miliardu USD. Na zaciatku
roku 2000 sa spolo¢nost’ Zappos rozhodla odklonit’ sa od svojho pévodného obchodného
modelu, v ktorom spolo¢nost’ neriadi Ziadny inventar. Hsieh (2005) povedal pre ¢asopis
Businessweek: ,,Aj ked bolo tazké odist z predaja v Case, ked vam nikto neponuka
peniaze, nemohli by sme sa odlisit’ v o¢iach naSich zakaznikov, ak nebudeme kontrolovat’
celt nasu doterajSiu skusenost. Rozhodli sme sa vzdat’ l'ahkych penazi, spravovat’ zasoby

. 2
a zadat riskovat.*

3L HSIEH, Tony. How i did it:Tony Hsieh, CEO, Zappos.com. [internetovy zdroj] 1. sep, 2006. [cit. 2019-04-
25] https://www.inc.com/magazine/20060901/hidi-hsieh.html

%2 zappos Milestone : Timeline . [internetovy zdroj] 4. May, 2009. [cit. 2019-04-29]
https://footwearnews.com/2009/business/news/zappos-milestone-timeline-90566/
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Dcérska spolo¢nost’ Amazon

V roku 2009 spolo¢nost’ Zappos oznamil akviziciu spolo¢nosti Amazon.V ramci
predstavenstva Zappos len dvom z piatich (Hsieh a Alfred Lin) i8lo predovsetkym o to,
aby zachovali firemna kultaru. Ostatni chceli len maximalizovat’ svoje zisky v ¢asoch
celosvetove] ekonomickej krizy. Jeff Bezos, riaditel’ spolo¢nosti Amazon, bol otvoreny
myslienkam Tonyho Hsieha a dohoda tak bola nakoniec uzavretd v novembri 2009

za oznamenych 1,2 miliardy doléarov. 33

Nové sidlo

9. septembra 2013 sa Zappos prestahoval do starej budovy Las Vegas City Hall,
Vv centre Las Vegas, ktoru prerobili na zaklade poziadavok Tonyho Hsieha, ktory chcel byt

Vv prostredi, kde by po cely ¢as nebol vel’ky rozdiel medzi pracou a zébavou.®*

3.1.5 Online predaj a sluzby spoloénosti Zappos

Ponuka vySe 1250 znaciek aviac ako 2 800 000 produktov. Veduci pracovnici
spoloc¢nosti Zappos uviedli, ze ofakavaji, ze oblecenie a doplnky prinesu d’alSie prijmy
vo vyske 1 miliardy doldrov, pretoZe trh s obleCenim je Stvorndsobne viacsi ako trh
s obuvou.

Spolo¢nost’ predava mnoho roznych druhov obuvi, vratane veganskej obuvi.®

Zamestnanci v priemere odpovedaju 5 000 hovorom mesa¢ne a 1 200 e-mailov
tyZdenne (okrem sviatkov, kedy sa vyrazne zvySuje frekvencia hovorov).

Pracovnici call centra nemaju skripta a nemaji Zziadne obmedzenia dlzky hovorov.

Najdlhsi hlaseny hovor je 10 hodin 29 mintt.

% HSIEH, Tony. Why isold Zappos [internetovy zdroj] 1.Jun, 2010. [cit. 2019-04-25]
https://www.inc.com/magazine/20100601/why-i-sold-zappos.html

% The Zappos family story [internetovy zdroj] [cit. 2019-04-25] Dostupné na
https://www.zapposinsights.com/about/zappos-insights-story/the-zappos-story

% FOX, Katrina. Watch out Jimmy Choo, Luxury shoe are going vegan [internetovy zdroj] 12. December,
2017. [cit. 2019-04-25] https://www.forbes.com/sites/katrinafox/2017/12/12/watch-out-jimmy-choo-luxury-
shoes-are-going-vegan/#4c6d82077eaa
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Snazia sa navzdjom podporovat’ vtom, aby iSli nad rdmec tradicnych sluzieb
zakaznikom. Najma po neskorej nocnej sluzbe bar-hoppingu a uzavretym obchodom Hsieh
vsadil na zastupcu. Ak by niekto zavolal na horticu linku Zappos, zamestnanec by mohol
najst’ najbliz$iu donasku neskoro noci. Zaujimava situacia sa stala jednej Zene, ktora vratila
par topanok, pretoze jej zomrel manzel pri autonehode. Nasledujuci dei jej prisli dorucené
kvety, ktoré callcentrum Uctovalo spoloc¢nosti bez toho, aby to najprv prekomunikoval
s nadriadenim. Je to prave priklad holokracie a samoriadenia bez pomoci nadriadenych.

Zappos Casto robi zakaznikom "prekvapenia". Napriklad je uz vybavena zasielka
cez noc, napriek tomu ze webové stranky uvadzaji zdkaznikom, ze dodavka bude trvat’ dva

v .. 4 14 36
az pat’ pracovnych dni.

Zappos Insight

Spolo¢nost’ Zappos Insights, zaloZzena spolo¢nost'ou Zappos.com v roku 2009, bola
vytvorena len preto, aby pomohla zdielat’ kultiru Zappos s celym svetom. Chcu sa podelit’
0 to, ako vybudovali svoju kultaru, vytvorili desat’ zdkladnych hodnét a zalozili na nich
svoje podnikanie. Su presvedceni, ze akékol'vek pracovisko modze tazit’ z identifikacie
a posilnenia vlastnej kultary a vlastnych hodnoét..

Zappos uz dlho vyuziva socialne siete na opis svojej kultury, I'udi a udalosti. Ich
najnovsi program je Zappos Insight, ktory Zappos opisuje ako miesto, kde sa l'udia mézu
zaregistrovat, zostat’ v kontakte, hovorit s redlnymi l'ud'mi so skuto€nymi menami
a skutonymi tvarami, spoznat’ sa navzajom a aj takymto spdsobom si spolo¢nost’ ziskava
novych potenciondlnych zamestnancov, ktorym sa velmi zapaci firemnd kultura
spolo¢nosti a chceli by raz pracovat’ prave na tomto mieste.

Veria, ze firemna kultira je to, ¢o robi rozdiel medzi uspechom a netuspechom.
Chcu pomoct’ roznym podnikatel'om vytvorit’ si zdkladné hodnoty a firemnu kultaru, kde
sa budi zamestnanci citit' vynimoc¢ne a timy urobia tu najlepSiu pracu a buda schopni
poskytovat’ najlepSie sluzby a skusenosti svojim zakaznikom. Preto poskytuji rézne
Skolenia, skolitelia, prehliadky, alebo online program, kde zdujemcovia mozu klast’ rdzne

otazky.

% HSIEH, Tony. How | did it: Zappos’s CEO on Going to Extremes for customers [internetovy zdroj]
August, 2010. [cit. 2019-04-25] https://hbr.org/2010/07/how-i-did-it-zapposs-ceo-on-going-to-extremes-for-
customers
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Toto su hlavné programy:

e 3-Day Culture Camp

e Zappos Keynote Speaker

e Customer Service Training
e Tour the Zappos Campus

e Zappos Insights Online®’

3.2 Pracovné postupy

V teoretickej cCasti bakalarskej prace sme pouzitim metddy literarnej reSerSe
vyhl'adali potrebné informdcie o danej problematike. Vymedzili sme si zdkladné pojmy:
organizacia, podnik, organiza¢né Struktary. Definovali sme si byrokraciu, jej hlavné znaky.
Pomocou analyzy sme urCili nedostatky-disfunkcie plynice z hlavnych znakov. Cez
definiciu alternativnych organizaénych Struktar, ktoré boli odpoved'ou na disfunkcie

byrokracie sme sa dopracovali k praktickej Casti.

V praktickej Casti pomocou pripadovej Studie-kazuistiky sme na priklade firmy
Zappos porovnali alternativnu organizacnu Struktiru holokraciu a jej hlavné znaky voci

byrokracii.

3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

Na vypracovanie praktickej Casti bakalarskej prace sme ziskavali potrebné tdaje,
informacie najmd z oficidlnych stranok spolo¢nosti Zappos, z vedeckych clankov
dostupnych na internete, ktoré sa zaoberali problematikou alternativnych organizacnych

Struktuar, holokracie a spolo¢nosti Zappos. Jej pozitivnymi strankami a sticasne aj kritikou.

Vsetky udaje sme Cerpali z domacej, ale aj zo zahraniénej literatury a zdrojov.

% Sharing the Power of Culture [internetovy zdroj] [cit. 2019-04-25] Dostupné na

https://www.zapposinsights.com/
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3.4 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Pre naplnenie stanoveného ciel'a bakalarskej prace sme vyuzili najméd vedeckua

metddu skimania — kazuistiku.

Metoda kazuistiky

Kazuistika — pojem kazuistika je odvodzovany od latinského slova casus (pripad,
udalost’, nahoda) vo vyzname ,, vycerpavajuci, prvorady popis, analyza urcitého pripadu,
vdcsinou jeho genéza a konfrontdacia s nim. Pouziva sa v lekarstve, psychologii, prave
a sociolégii. “ %

Kazuistiku ako vedeckl metddu vyskumu pozndme najmi pod pojmom pripadové
Studia.

Skumané vzorky pri tejto metéde mozu byt jednotlivei, komunita aj organizacia
arozsiahlost’ vyskumu zéavisi od toho, kol'ko parametrov si vyberieme. Podla Hendla
(2005) ,, ide o zachytenie zloZitosti pripadov, o popis vztahov V ich celistvosti. «39

Cielom naSej pripadovej Stidie je pochopit na konkrétnom pripade (Zapposu)
hlavné znaky alternativnych organizaénych Struktir voci byrokracii. Detailne popisat),
najst moznosti rieSenia a porovnat’ ho S byrokratickou Strukturou. Cielom je poukazat
na fakty avyzdvihnut' nasledne rieSenia byrokratickych disfunkcii prostrednictvom

holokracie ako alternativnej organiza¢nej Struktiry vo¢i byrokracii v podniku.

BMARIKOVA, Hana — PETRUSEK, Milan -VODAKOVA, Alena a kol. Velky sociologicky slovnik. 1. vyd.
Praha: Karolinum, 1996. s. 477. ISBN 80-7184-311-3.
% HENDL, Jan. Kvalitativny vyskum. 1. vyd. Praha: Portal, 2005. s.90. ISBN 8073670402.
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DalSie pouzité metédy v bakalarskej praci:

Metoda komparacie — metoda, pri ktorej vyuzivame porovnavanie dvoch objektov,
ich pozitivne, ale aj negativne stranky.

Metoda pozorovania — je definovanad ako ,,technika zberu informdcii zaloZend
na zameranom, systematickom a organizovanom sledovani aspektov, fenoménov,
ktoré su objektom skumania. «40

Metoda analyzy — pomocou analyzy skimame jednotlivé vlastnosti pozorovaného
objektu.

Metoda syntézy — tato metoda sluzi pri zluCovani jednotlivych Casti do celku.
Metoda dedukcie — mdzeme nazvat aj odvodzovanim, ktord sme vyuzili pri
zaverecnej tabulke 3 pri rieSeni disfunkcii spolo¢nostou Zappos z nadobudnutych

poznatkov.

0 REICHEL, Jifi. Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. 1.vyd. Praha: Grada, 2009. s.95. ISBN 978-80-
247-3006-6.
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4 Vysledky prace

Obsahom stvrtej kapitoly je analyza holokracie ako alternativnej organizacnej
Struktare v Zappose, jej fungovanie, hlavné znaky, Kritika a odlisnosti voc¢i byrokratickym

Struktiram a ich disfunkciam.

4.1 Holokracia v Zappose

Holokracia je zaloZena na principoch samo-riadenia, slobody v praci, kde kazdy
¢lovek funguje ako samostatna jednotka — ,, spolupodnikatel*. Kazdy zamestnanec méa tak
moznost’ podiel’at’ sa na riadeni a zaroven holokracia zabezpecuje, aby bol kazdého hlas
vypocuty. Casto sa tieto principy spajajii so samospravou Batovych dielni. Hlavny ciel
holokracie je zvySit mieru zodpovednosti ukazdého zamestnanca. V hierarchickych
Struktarach to ma na starosti manazér. O posilnenie transparentnosti sa taktiez snazi tato

alternativna Struktira.

Tony Hsieh vysvetl'uje fungovanie holokracie na priklade mesta. V kazdom meste
s ludia samo-organizovani, si samo-riadeni azarovenl aj maji uréiti Uroven
samostatnosti a slobody. Ich dennodenné aktivity sa snazia vykonavat’ ¢o najefektivnejsie
a najspravnejsie. V mestach nikto z obyvatel'ov nedostava prikaz na to, ako si ma upravit’
zahradku pred svojim domom, alebo akt farbu mé zvolit’ pri natierani plotu. Napriek tomu,
Ze obyvatelia nedostavaju tieto prikazy, vzhlad ich pribytkov sa udrZiava a pdsobi
to esteticky. Vyskumy ukazuju, ze vzdy ked’ sa velkost’ mesta zdvojnésobi, produktivita
na jedného obyvatel'a a zaroven aj miera inovacii vzrasta v priemere 0 15 %.

Paradoxom je, Ze ked’ sa zdvojndsobi vel'kost” firmy, produktivita u zamestnancov
klesa. Ludia si vo svojom sukromnom zivote dokdzu spravne dohliadat’ na svoje Uspory,
investovat’, pripadne kupit’ si nové auto, byt ¢i dom, no napriek tomu, vo firmach sa musia
riesit’, kontrolovat’ a nasledne schvalovat’ bandlne ndkupy, ako su kancelarske potreby
a pod. Tento typ kontroly posobi neddvercivo u jednotlivych zamestnancov pri pozreti na
manazment podniku. Pri rozrastani podniku sa Casto zvySuje kontrolny aparat a silnie
byrokracia. Pri praci to mézZe zamestnancom obmedzovat’ pracovny vykon. Vyrazna miera
formalizécie Casto spdsobuje neschopnost’ podniku reagovat’ na zmeny v prostredi. To bolo
dévodom, preco checel Tony Hsieh v Zappose fungovat’ viac ako mesto, menej ako klasicka

byrokratickd hierarchia.
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Namiesto hierarchickej Struktiry sa v holokracii vytvaraju timy, Vv ktorych st
definované roly. Zappos vytvoril 500 holokratickych kruhov, ktoré nahradili 150 starych

oddeleni.

Bol potrebny urcity ¢as, kym sa podarilo implementovat’ holokraciu do spolo¢nosti
Zappos. Bola potrebnd priprava a urcenie sposobu, ako sa vyrovnat’ s novymi situaciami.
Firma postupne zrusila vsetky pracovné funkcie, hierarchiu pozicii a vytvorila 500 kruhov,
ktoré boli navzdjom interaktivne a v ktorych su zamestnanci zodpovedni za dané tlohy. Aj
samotny riaditel' sa vzdal svojho oficidlneho titulu CEO a vSetci ostatni zamestnanci

museli tak urobit’ to isté.*!

Obrazok 1 Fungovanie kruhov v Zappose

Zdroj: vlastné spracovanie

" SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové Stidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 90.
ISBN 978-80-225-4262-3.
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Ak pridu nové zalezitosti, podnety z okolia na ktoré musi podnik reagovat,
na obrazku 1 mame znazornené akym sposobom by to mohlo fungovat’. Kazdy kruh ma za

ulohu nieco iné, no vSetky kruhy sleduju rovnaky ciel’.
Najdolezitejsie principy v kruhoch :

e Dynamické roly nahradili zauzivané statické popisy.

e Jeden zamestnanec moze zastavat’ viacero roli v kruhoch.

e Distribuovand pravomoc medzi c¢lenov timu, nie len vrdmci delegovania
pravomoci na vykon danej ulohy.

e Dodrziavand je absolutna transparentnost’ pravidiel. Aj v holokracii existuju
pravidla, avSak vobec nie su zamerané na to, ako maju l'udia plnit’ svoje ulohy.
Pravidla vysvetl'uja ako vytvarat’ kruhy, ako maju kruhy vzajomne fungovat’, ako
by sa mali ur¢it’ nové roly a ako by mali kruhy vzajomne kooperovat’.

e Nikto nie je vulohe oficidlneho manazéra, ale ak sa vyskytne problém, riesi
ho najkompetentnejs$i z danej oblasti. Musi mat’ najviac skisenosti v tejto oblasti,

pripadne to moze byt aj ten, koho problém najviac zauj ima.*?

Zappos - Holokracia

Obrazok 2 Holokracia Zappos

Zdroj: viastné spracovanie

* SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové Stidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 90.
ISBN 978-80-225-4262-3.
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Kruhy

Zakladnym cielom tejto Struktury je umoznit' distribuované rozhodovanie
a zaroven dat’ kazdému prilezitost’ pracovat’ na tom, ¢o vedie robit’ najlepsie.

Zamestnanci Zapposu su rozdeleni do istych skupin ¢o systém nazyva "kruh".
Clenovia kruhov st oznaéovani ako "tensions".

Hoci Zappos odstranil stredny manazment, spolo¢nost’ do istej miery funguje
na hierarchii so systémom "subcircles", v ktorom sa nizsi kruh hlasi vy$sim kruhom.
Vyssie kruhy hovoria niz§im kruhom, aké su ich priority a vys$Sie kruhy mozu zmenit,
alebo dokonca zrusit nizSie kruhy. Neexistuje “manazér®, ktory ma moc urobit
autokrativne rozhodnutie inej riadne splnomocnenej ulohy, alebo ich istym sposobom
nasmerovat’ tak, ako chce on aby sa rozhodli. Iba zakladate Tony Hsieh moze zrusit

akékolvek rozhodnutie.*®

4.2 Hlavné znaky organizacnej Struktiury podniku
Samo - riadenie

Pod zamienkou oslobodenia I'udi sa samo-riadenie ¢asto snazi v prvom rade
o oslobodenie organizacie. Samoregulacné a samo organizujice sa systémy st uréené
na to, aby sa spoloc¢nost’ stala flexibilnejSou na stale sa meniacich trhoch. Robia tak rastice
naroky na svojich l'udi. Vytvaraju tak poZiadavku - nie moZnost’ - pouzivat' pri praci
srdce. Napriek tomu ze ru$ia manazérov, zvySuji mnozstvo manazmentu. Cudia pracuji
tvrdSie a kontrola sa stava vSade pritomnejSou, ked’ ju vykonavaji vsetci a nie jeden
Séf. Problémy treba skor vyriesit’ ako delegovat.

Tony Hsieh uprimne uznal, ze o¢akava, ze partnersky tlak a viditeI'nost’ vysledkov
budi udrziavat’ rovnakll Groven zamerania a produktivity, aki mali §éfovia. Nacrtol tieZ
jasni metodiku na rieSenie konfliktu, ktora zacina konverzaciou medzi z(castnenymi

stranami. Lenivost’ a vyhybanie sa konfliktom nemusia platit’ pre tito spolo¢nost’.

* SMITHER, Robert — HOUSTON, John — MCINTIRE, Sandra. Organization Development. 2. vyd. New
York : Prentice Hull, 2016. s. 27. ISBN 978-11-388-4164-2.
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V dobry den je motivacia v takychto samo riadiacich systémoch zabezpecena
pychou. Na zIy den, hanbou. Sloboda je vzruSujica, ak je pracovnik sebaisty, inak to moze
byt paralyzujice. Hierarchia a manazment poskytuju dobré krytie proti samotnym
pocitom, ktoré samo-riadenie vyvolava - vzrusenie, uzkost’ a hanba.

7Zda sa, ze vacSina z nas pocituje slobodu samo organizovat’ sa takym sposobom,

;s , . r A . . 1w 44
aky citime vo vedeni. Chceme niektoré sposoby vedenia, ale nie prili§ vela.

Nabor novych tchadzacov

Zappos ma tzv. ,,pracovnu oblast* s niektorymi uchadzacmi, ktori ,,spam post*
obnovuju. Ich nové politika méze priniest skupinu uchadzacov, ktori budi vyradeni
v prospech uchadzacov, ktori investuji dusilie do interakcie so zamestnancami
spolocnosti Zappos. Zappos difa, Ze bude lepSie si ich prezerat’ a nésledne vyberat'.

Snazia sa spoznat’ kandidatov, ich silné a slabé stranky, ich zaujmy, osobnost’ a na
konci ich prisposobuju ich pracovnym miestam. Zapas s tvrdymi zrucnostami je 50%
Z rovnice uspechu pri vybere. Realisticky ndhl'ad prace zvySuje angazovanost’ a vykonnost’
kandidétov.

Ak st iné pracovné miesta menej zname, jedinecnejSie alebo menej atraktivne,
optimalizécia dodavatel'ského retazca moze vyzadovat, aby sa do tohto procesu zapojilo
viac l'udi, priom proces podavania ziadosti umoziiuje, aby sa nane vztahovalo co
najjednoduchsie, mozno dokonca aj online vysielanie pracovnych miest.

Zappos dufa, Ze stranka Insight pomoze odhalit’ kultaru, ktora sa uchadzacovi hodi,
a veri, ze je najlepSie hodnotit’ prostrednictvom konverzacii a interakcii. To stanovuje
vysoku prekazku pre zamestnancov Zappos a prenajom manazérov. Potrebuju dosledne
a Ucinne rozvijat a analyzovat’ interakcie. Dokazy naznacujl, Ze rozhovor s uchadza¢mi
nie je platnym pristupom, pokial neinvestuje spolo¢nost do dobre informovanych,
disciplinovanych a kvalifikovanych anketarov. V spolo¢nosti Zappos mdze byt investicia
zmysluplnd, ak 50% vykonnosti zavisi od kultury a ked’ sa investicie mézu amortizovat’

v priebehu stoviek ro¢nych ndjomcov.

44 PETRIGLIERI, Gianpiero. Making Sense of Zappos’ War on Managers [internetovy zdroj] 19. M4j, 2015.
[cit. 2019-03-25] https://hbr.org/2015/05/making-sense-of-zappos-war-on-managers
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Spolocnosti ako Zappos robia so svojimi inovaciami v oblasti I'udskych zdrojov
velkt sluzbu, to vSak neznamend, Ze su l'ahko kopirovate'né. Veduci predstavitelia
I'udskych zdrojov a organizacii by ich mali vyuzivat na kladenie dobrych otazok

a inteligentné diskusie.

Daldim kontextovym prvkom je, Ze tato politika sa vztahuje napriklad
aj nacallcentrum, ktoré zamestnavaju velky pocet T'udi, ktori vykonavaju pracu, ktora
je podobna, lahko opisatelnd a znadma vécSine uchadzacov. To su klucové tulohy
s vyznamnymi dosledkami v spolo¢nosti Zappos a Amazon. Spolo¢nost’ Zappos minuly
rok dostal viac ako 31 000 ziadosti, odpovedal kazdej osobe jednotlivo, ktora
0 odpoved’ poziadala. Najala siiba 300 z tychto uchadzacov o pracu. Zappos mal teda
vel'ké existujuce persondlne investicie. Spolo¢nost’ ma stale pracovné ponuky s aktudlnymi
nazvami a popismi pracovnych miest a skutoénymi poziadavkami, uz ich vSak

ey e 4
nezverejnuje externe. >

Prepojenie Struktury a stratégie

Aby sme pochopili, ako by mohlo fungovat’ prepojenie Struktury a stratégie,
predpokladajme, cCisto hypoteticky, ze zakaznik, ktory vyuzije rastici rozsah ponuk
spolo¢nosti Zappos, potrebuje pomoc pri obliekani oblecenia s moznymi kombinéaciami
topanok a kabeliek a hl'ada druh poradenstva, ktory dostane od osobného nakupujuceho
v SpiCkovom butiku. Zappos, aby dokazal ziskat’ aj ndro¢nejSich zdkaznikov a mat’ predaj
S vy$Sou marzou, tuto situaciu vyrieSil pomocou svojich kruhov aich spolupraci. Ked
zakaznik prvy krat riesi tento problém, jeden tim moZe navrhnuat, aby si zdkaznik vyskusal
Saty, zapol kameru cez skype a zavolal naspit. Osoba odpovedajuca na callcentre moze
povedat’ zédkaznikovi svoj ndzor. Ked sa nabudice objavi podobny problém, iny tim sa
moze rozhodnut’ najat’ si odbornika na moédu. Ked’ sa problém objavi treti krat, eSte d’alsi

tim navrhne aplikaciu tak, aby si zakaznik mohol urobit’ selfie a poslat’ ho expertovi. *°

** BOUDREAU, John. Zappos Killed the Job Posting — Should You?. [internetovy zdroj] . Maj, 2014.[cit.
2019-03-25] https://hbr.org/2014/05/zappos-killed-the-job-posting-should-you

* SAMPERE, Juan Pablo Vazquez. Zappos and the Connection Between Structure and Strategy [internetovy
zdroj] 3. Jun, 2015. [cit. 2019-03-25] https://hbr.org/2015/06/zappos-and-the-connection-between-structure-
and-strategy
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Kultara

Vdaka organizacnej Struktire - holokracii je spolocnost’ Zappos vynimoc¢na najma

svojou kultarou a toto st jej hlavné znaky, o ktoré sa chce podelit’ aj s ostatnymi:

Stastie - Velka kultira vedie k §tastiu zamestnancov. Rovnakym sposobom vedie
toxicka kultira k neitastiu. Stastni zamestnanci znamenaju vy$§iu angazovanost,
ziskovost’ a nizku fluktuéciu.

Ludia - Kultaru tvoria l'udia a vSetci by mali byt ochrancami a kultivatormi kulttry
vo svojich spolo¢nostiach; je to to, ¢o robi spoloc¢nost’ jedine¢nou a je to nieco, ¢o
sa meni kazdy den.

Byt Sam sebou - Kultura ¢loveka povzbudzuje, aby bol tou istou osobou, v ktorej
pracuje, akou je aj doma. Zamestnanci nemusia ni¢ predstierat. Aj to robi
spolo¢nost’ Zappos tzv. pohodlnym miestom na byvanie.

Jedine¢nost’ - Kazda spolo¢nost’ ma jedine¢nt kulturu, ktora je ich vlastna. Tak ako
kazdy ¢lovek ma svoju vlastni osobnost’, kazdd spolo¢nost ma svoju vlastni
kultaru. Budovanie kultury je Specidlny proces, ktory nemozno brat’ na lahku
vahu. Je zodpovednostou kazdého zamestnanca zastupovat’ a podporovat kultaru.
Zabava - Praca moze byt zabava. Zappos ma 2 vynimo¢né udalosti. Vendor Party,
kde pozyvaji vSetky svoje entity, aby im podakovali a oslavovali tak
partnerstvo. A Employee Holiday Party, kde si vymyslia zaujimavé témy ako
napriklad od Mardi Gras a old-school hip-hop na havajsky luau
v aquaparku. Kazdy ma svoje vlastné vystipenie a triky na prekvapenie a poteSenie
ucastnikov.

Neustale pokracovanie - Kultira nezostane rovnakd, bude sa nad’alej vyvijat.
Spravne definovany subor hodnét bude sluzit’ ako sprievodca pre pokracovanie
rastu a vyvoja svojej kultiry v pozitivnom smere.

Mene;j Casté kontrolovanie - Silné kultira znamena niz$ie vyhorenie zamestnancov
a tym aj nizSiu fluktudciu. Vedie k vysSej angaZovanosti zamestnancov a vyssej
ziskovosti. Spolo¢nosti by sa v8ak mali zamerat’ na svoju kultaru, pretoze je to

dolezité.
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4.3

Integracia pracovného Zivota - Spolo¢nosti a zamestnanci sa obavaju rozdelenia
pracovného a sikromného zivota alebo rovnovahy medzi pracovnym a sitkromnym
zivotom. Otazkou teda je ¢i by bola lepsia spolo¢nost’, v ktorej zamestnanci I'ahko
spoja svoje vlastné “ja“ do vSetkého, Co robia alebo spolo¢nost’, v ktorej zameranie
na kultiru umoziuje praci zamestnanca integrovat’ sa do zivota. Nemal by to byt’
boj o najdenie rovnovahy medzi zivotom a pracou, ale miesto kde su l'udia
skuto¢ne naplneni a Stastni.

Partnerstvo - predajcovia maju jasny ciel’ - predavat’ svoj produkt, byt uspesny
VO svojej praci a mozno sa aj pobavit’ pri tom. NieCo jedine¢ného, ¢o Zappos robi,
je umoznit’ zastupcom znaciek pristup ku vSetkym rovnakym informaciam o predaji
a inventdri svojich vyrobkov, ktoré¢ ma Zappos. Tym, ze pracuje spolocnost’ ako
tim, partnerstvo, zvysuje sa pravdepodobnost’ ispechu.

Reélnost” a zdkladné hodnoty — Kazda spolocnost’ mé kulturu. Mozno to ¢lovek
"planoval". Mozno sa to nickomu nepaci. Alebo mozno to miluje. Ale je to tam a je
to skuto¢né. Majitel' si moze vybrat, ¢i bude premyslat o svojej firemnej
kultare. M6ze nastavit’ hodnoty a identifikovat spravanie, ktoré chce, aby boli
jadrom svojej kultary. Tento bod je pomerne jednoduchy, tazko sa vSak udrziava
po jeho nastaveni. Zakladné hodnoty musi zit' kazdy jeden zamestnanec.

Znacka firmy - Firemna kultara a firemnd znacka st naozaj len dve strany tej istej

mince. Znacka je len zaostavajicim indikatorom 1<u1‘a'1ry.47

Kritika spolo¢nosti Zappos

Fluktuacia

G. Hamel a M. Zanini (2016) uvadzaju zZe celkova miera fluktuacie sa v roku 2014

dostala na vysoku Uroven az 14 % a to zapri¢inilo Ze Zappos bol vyradeny z rebricka 500

najlepSich zamestnavatel'ov Casopisu Fortune, v ktorom sa nachadzali 8 rokov pred tym.

Dévodmi vysokej fluktuacie podl'a vyjadreni zamestnancov, ktori odisli zo Zapposu, boli

napriklad vzniknuty chaos, ktory vziSiel zo systému holokracie, neistota a nejednoznacnost’

uloh. Niektori odisli aj mozno preto, lebo mali dobrého manazéra a ¢elili vyhliadke na to,

Ze ho stratia a tym by sa mohol zhorsit’ ich pracovny Zivot. Tradi¢na manaZérska kultura

s pridelovanim uloh anaslednou kontrolou ich plnenia vymizla. Zrazu mal systém

47
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fungovat na inych principoch, bez zadelovania uloh akontrol avyrazna zmena
zodpovednosti ku kazdému jednotlivému zamestnancovi. Mnoho I'udi nabralo pocit, ze si

moZe robif o chce, ako dlho chee a mali v tom chaos. *
Dolezitost’ stredného manaZmentu

Jim Whitehurst sa vyjadril k t¢éme potreby stredného manazmentu vo velkych
firmach, ktorou je aj samozrejme spolo¢nost Zappos a pre Harvard Business Review
(2015) piSe ,,Vezmite si to, ¢o sa deje so Zapposom. Vela sa pisalo o ich zavedeni systému
samo-riadenia, bez pracovnych titulov a nulovych manazérov. Tento posun na zaciatku
roku 2015 ukazal, ze 14% ich pracovne;j sily sa rozhodlo opustit’ tito spolocnost’. Zatial’ ¢o

. . - . . v . ., .. 4
ja ocefiujem ich snahu rozbit’ zbyto&né steny, zbavenie sa manazérov nie je odpovedou.«*

Spolo¢nd negativna vlastnost’ samo organizujucich sa systémov, je napriklad
aj vtom, Ze zamestnanci su Casto nemilosrdni a l'ahko sa stavaju kmenovymi. Bud’ sa
zamestnanec medzi nich zacleni, ak nie demograficky, asponi ideologicky, alebo ho oznacia

za prili§ slabého, alebo nudného a tym padom sa nezac¢leni medzi nich.

A ak veci nefunguju, vina sa zosobnuje. Tato tyrania slobody, je dovodom, preco
spolocnosti, v ktorych sa tspechy a autonémna praca ocenuju, predovsetkym maji rastici
vyskyt depresie medzi svojimi ¢lenmi. VSetky zlyhania sa bert osobne.

Najleps$i manazéri robia presne to, ¢o sa snaZia dosiahnut’ systémy samoobsluhy,
¢im sa l'udia oslobodzuju od toho, aby Co najlepSie pracovali a rastli v procese. Pomer
medzi zostavajicimi a tymi ¢o odiSli sa z prieskumom Gallup (2016) zistilo, Zze 90 %
manazérov ma maly talent pre riadenie l'udi a len 10 % dokaZe dobre riadit’ l'udi.

Samozrejme napriek tymto &islam, samoobsluha nebude vieliekom.>

*® SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové stidie. 1. vyd. Bratislava : EKONOM, 2016. s. 91.
ISBN 978-80-225-4262-3.

* WHITEHURST, Jim. Despite What Zappos Says, Middle Managers Still Matter [internetovy zdroj] 28.
Maj, 2015. [cit. 2019-03-25] https://hbr.org/2015/05/despite-what-zappos-says-middle-managers-still-matter
% PETRIGLIERI, Gianpiero. Making Sense of Zappos’ War on Managers[internetovy zdroj] 19. Maj, 2015.
[cit. 2019-03-25] https://hbr.org/2015/05/making-sense-of-zappos-war-on-managers
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4.4  RieSenie byrokratickych disfunkcii

Tabul’ka 3 RieSenic byrokratickych disfunkcii v spolo¢nosti Zappos

Byrokratické disfunkcie

Zappos
alternativne rieSenie

e Konformita s pravidlami,
pravidla sa stavaju cie’om

Pravidla su opatrenia k dosiahnutiu cielov

e Kontrola a neosobné
pravidla

Seba-riadenie

¢ Konflikt nadriadeného
S podriadenym

ZruSenie hierarchie organizacie

e PovysSenie nekompetentnych

Vyuzitie odbornosti
jednotlivych pracovnikov

e Tok informacii

Informaécie sa zdiel'aji priamo v kruhoch

e Rozhodovacia moc silne
centralizovana

Rozhodovacia moc v rukach pracovnej
skupiny, nie jednotlivcov

e Nabor — smernice a postupy

Vyber zamestnancov podl’a stotoznenia
sa s firemnou kultirou a pravidlami

e Potlaca individualitu,
tvorivost’, iniciativu

Rozvija individualitu, tvorivost,
iniciativu a potencial

e Frustracia a demotivacia

Snaha 0 harmoéniu stikromného
a pracovného zivota

e Neschopnost’ flexibilne
reagovat’ na ne¢akané zmeny

Kruhy zabezpecuju flexibilné reagovanie
na akékol'vek zmeny v danom cCase

Zdroj: vlastné spracovanie
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Z 1.2.2 kapitoly v teoretickej Casti bakalarskej prace, sme ziskali dolezité poznatky
0 disfunkciach (nie¢o nechcené, ¢o vychadza z byrokratickych pravidiel). V praktickej
Casti sme si podrobne analyzovali spolocnost’ Zappos, ktora pomocou holokracie odpoveda
na tieto nedostatky v byrokracii, ktoré sme implementovali do zavere¢nej tabul’ky 3.

Byrokracia ma nepopieratelné zasluhy vo vysoko regulovanom a bezpecnom
prostredi. V stucasnej turbulentnej dobe sa vSak na bezpecnost’ a istotu nemozno spoliehat’.
Zappos za pomoci vytvorenych kruhov, zruSenia stredného manazmentu a velkej snahe
0 kontinudlne udrziavanie firemnej kultiry uspel v novych podmienkach rychlo
sa meniaceho trhu. Adhokracia, ma pozitivne vysledky u malych, zacinajucich podnikov

a v spolo¢nostiach, v ktorych sa rychlo menia podmienky a situacie.
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Zaver

V naSej praci sme sa venovali hlavnhym znakom alternativnych organiza¢nych
Struktir voci byrokracii. Vymedzili sme si pojmy ako organiza¢na Struktira, byrokracia,
disfunkcie byrokracie, alternativne organizacné Struktiry voci byrokracii aich hlavné

znaky.

Na zaklade pouzitych metdd, zberu udajov a analyzy teoretickych zdrojov sme
ziskali potrebné informacie o hlavnych znakoch alternativnych organizacnych Struktar voci

byrokracii.

V praktickej casti sme zozbierali data audaje 0 spoloCnosti Zappos pomocou

vedeckych metod, ako st kazuistika, komparacia, analyza, syntéza, dedukcia.

Spolocnost’” Zappos ako vlajkova lod alternativnych organiza¢nych Struktar
dokazala vyuzit' inovaciu v organizacnej Struktire a napredovat’ v ekonomickom rozvoyji.
V kapitole 4.1 sa uvadza, ako si spolo¢nost’ Zappos poradila s hierarchickou Struktarou.
Vytvorila systém timov, tzv. kruhov, vdaka, ktorym vyriesila disfunkcie byrokracie.
Hlavné znaky organizacnej Struktiry — holokracie v spolo¢nosti Zappos v kapitole 4.2 sme
zistili, Ze samo-riadenie akultGra patria medzi najvyraznejSie rozdiely v porovnani
s byrokraciou. Takto postavena $truktira nie je vhodna pre pracovnikov, ktori nie st
zvyknuti vziat' zodpovednost’ za svoje rozhodnutia, kreativne mysliet’ a tvorit’, urovat’ si
pracovnu napli. Kritici Zapposu spomenuti v kapitole 4.3 poukazuj na vysoku fluktuaciu,
ktora je spojend so zmenou organizacnej Struktiry. Spominaju doleZitost’ stredného

manazmentu.

Alternativne organizacné Struktary eSte nie si dokonalé a maju svoje nedostatky

vo viacerych oblastiach.

Verime, Ze poznatky, ktoré sme ziskali na zaklade nastudovania odbornej literatury,

budu prinosom pre tych, ktori sa v danej oblasti realizuju ¢i uz pracovne, alebo Studijne.
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