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ABSTRAKT

MILECZ, Michal: Eliminacia byrokratickych disfunkcii v podniku. — Ekonomicka univerzita
v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; katedra manazmentu. — Veduci zaverecne;j

prace: Ing. Zuzana Skorkova, PhD. — Bratislava: FPM EU, 2019, pocet stran : 66

Cielom diplomovej prace je identifikovat’ prejavy byrokratickych disfunkcii v
spolo¢nosti Tatra banka, a. s. a navrhnut’ spdsoby ich eliminacie.

Diplomova praca je rozdelena do 5 kapitol. Obsahuje 22 grafov, 6 tabuliek a1
obrazok a 1 prilohu.

Prva kapitola je venovana teoretickému vymedzeniu pojmu byrokracia podla
viacerych autorov, pohl'adu na jej historicky vyvoj a jej hlavnym znakom podl’a viacerych
autorov. V neposlednom rade sa prva kapitola venuje kritike byrokracie, disfunkciam, ktoré¢
prinasa a spésobom ich eliminacie.

Druha kapitola definuje ciele, ktoré sme si pri tvorbe tejto prace stanovili, a to jeden
hlavny a niekol’ko ¢iastkovych ciel'ov.

Tretia kapitola sa zaobera metédami, ktoré boli pri tvorbe tejto diplomovej prace
pouzité

Stvrta kapitola obsahuje rozbor realizovaného vyskumu, opis spoloénosti, v ktorej
bol vyskum realizovany a stru¢né zhodnotenie vysledkov vyskumu.

Posledna kapitola obsahuje zhrnutie a zhodnotenie vyskumu, odportic¢ania, ako dant
situdciu v skimanej spolocnosti zlepSit' a byrokratické disfunkcie odstranit, alebo
eliminovat’ a porovnanie s inym vyskumom zameranym na identifikaciu miery byrokracie.

Prilohou k tejto praci je samotny dotaznik, ktori bol pouzity pri vyskume.

KTIucovée slova: byrokracia, byrokraticka disfunkcia



ABSTRACT

MILECZ, Michal: Elimination of bureaucratic dysfunctions in enterprise. — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management, Department of Management. —

Supervisor: Ing. Zuzana Skorkova, PhD. — Bratislava: FPM EU, 2019, number of pages : 66

The aim of the Master Thesis is to indentificate the demonstration of bureaucratic
dysfunctions in the joint-stock company Tatra banka and to suggest their elimination
methods.

This document is divided into 5 chapters, containing 22 graphs, 6 charts and 1 image
and 1 attachment.

The first chapter is devoted to the theoretical allocation of the term bureaucracy
according to more authors, the viewpoint on its historical evolution and its main figure
according to more authors. Last but not least, the first chapter deals with the criticism of
bureaucracy, disfunctions which it brings and the methodology of their elimination.

The second chapter defines goals, which we have set during the work and those are

one main and some partial goals.
The third chapter focuses on methods, which were used in the creation of this thesis.

The fourth chapter consists of the breakdown of implemented research, description
of the company, in which the research was implemented and a brief evaluation of research

results.

The last chapter includes the summary and evaluation of the research,
recommendations on how to improve the situation in the investigated society and remove or
eliminate bureaucratic dysfunction and comparison with other research focused on

identification of the extent of bureaucracy.

The attachment to this work is the survey itself, which was used in the research.

Key words: bureaucracy, bureaucratic dysfunction
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Uvod

Byrokracia je pojem, s ktorym sa uz urcite stretol kazdy z nas. S byrokraciou sa
stretdvame v praci, na uradoch, ale i v beznom kazdodennom zivote. Stretdvame sa s fiou
takmer v kazdej organizacii. Nazory na byrokraciu s rézne, no vic§inou sa stretavame
S negativnymi ndzormi a S jej odsudzovanim, no mé vSak aj mnoho pozitivnych stranok.
Vicsina laikov si pri tomto pojme vybavi iba stratu ¢asu, mnozstvo zbyto¢nych dokumentov
apod. Byrokracia je vSak systém ovela zlozitejsi. Byrokracia ,,vladne* svetu uz od 18.
storocia a nevyzera to tak, Ze by sa v blizkej budtcnosti z nasich zivotov vytratila. Aj preto
by sme mali vediet’, Zze byrokracia nie je iba zl4, ale md mnoho pozitivnych stranok a ¢i
chceme alebo nie, je a bude sucast’ou nasich Zivotov.

V tejto praci sa vSak budeme zaoberat’ skor negativnou strankou byrokracie,
respektive byrokratickymi disfunkciami.

Diplomovéa praca ma 5 casti. Prvd Cast’ je zamerand na identifikdciu pojmu
byrokracia. Obsahuje definicie roznych autorov z domova izo zahranicia. Prva kapitola
taktiez obsahuje definovanie znakov byrokracie a takisto definovanie konkrétnych
byrokratickych disfunkcii, ktorym sa budeme v nasledujtcich Castiach venovat'.

V druhej kapitole sme sa zaoberali definovanim ciel'ov tejto prace, pricom hlavnym
cielom diplomovej prace je identifikovat’ prejavy byrokratickych disfunkcii v spolo¢nosti
Tatra banka, a. s. a navrhnut’ sposoby ich eliminécie.

Tretia kapitola obsahuje opis metdd pouzitych pri tvorbe tejto prace.

Kapitola ¢islo 4 obsahuje vysledky vyskumu. Ten sme realizovali pomocou
dotaznika v centrale spolo¢nosti Tatra banka, a. s. na HodZzovom namesti 3 v Bratislave.

Posledna, piata Cast’ diplomovej prace, obsahuje zhrnutie a rozbor vysledkov Stvrtej

kapitoly a nasledné odportcania ako zistené byrokratické disfunkcie odstranit’.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1 Definicia byrokracie

Termin byrokracia je vynimo¢ne mnohoznacny. Méze nehodnotiacim spdsobom
oznacovat’ organizaciu verejnej spravy. Moze vSak byt taktieZ oznaCenim pre chorobu
organizacii sposobujucou ich fatalnu netéinnost’. Okrem toho mdze oznacovat’ viac-menej
nutné zasahy Statu do socidlneho a hospodarskeho zivota, méze vSak byt’ aj oznacenim pre
mechanizmus ohrozujuci a potlacajici l'udska slobodu.?

Byrokracia je hierarchickd organizécia, ktora bola navrhnutd striktne raciondlne
s cielom koordinovat’ pracu vel'kého mnozstva jednotlivcov, ¢o vedie k realizacii Sirokej
$kaly administrativnych tloh a plneniu organizaénych ciel'ov.?

In4, aj ked trochu podobna, definicia hovori, ze byrokracia je hierarchicky
administrativny systém, zamerany na rieSenie vel’kého mnozstva prace rutinnym spdsobom,
pri¢om prevazne dodrziava subor prisnych a neosobnych pravidiel.?

Byrokraciu moze kazdy vnimat’ inak. Niekto pozitivne, iny negativne. Ma mnoho
podporovatel'ov i odporcov. Jednym z odporcov je aj Ludwig von Mises, ktory v tivode
svojej knihy piSe, ze pojmy byrokrat, byrokraticky a byrokracia st jednoznacne nadavkami.
Nikto nenazve sdm seba byrokratom, alebo nepouzije pre svoje metddy riadenia a spravy
privlastok byrokratické. Tieto slovd st vzdy spojené s hanlivym vyznamom. Nikto

nepochybuje, Ze byrokracia je zl4 a v dokonalom svete by preto nemala existovat’.*

Typologia byrokracie
Jan Keller vo svojej knihe Sociologie organizace a byrokracie uvadza typologiu,
ktora vytvoril sociolog Fritz Morstein Marx uz v roku 1959.
1. StraZna byrokracia — jej poslanim je stelesiiovat’ hodnoty a normy spolocenstva

a reprezentovat’ ich priamo svojim osobnym prikladom.

! KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2010. s. 10.
ISBN 978-80-86429-74-8.

2 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — pripadové stidie. 2. rozsirené vyd. Bratislava: Vydavatelstvo
EKONOM. 2018. s 9. ISBN 978-80-225-4526-6.

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

4 VON MISES, Ludwig. Byrokracie. 3. vydanie. Praha: Liberalni institut. 2002. s. 33. ISBN 80-86389-22-7
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2. Kastova byrokracia — nesluzi spolocnosti ako celku, ale svojim vlastnym, casto
rodovym zdujmom.

3. Byrokracia ,,patronaze” — Obsadzovanie pozicii sa nedeje na zaklade Specidlnych
skusok, ani nie je prisvojené dedi¢ne, ale je prejavom osobnej naklonnosti, alebo je
chépané ako politickd odmena.

4. Byrokracia vykonu — na rozdiel od predchadzajuceho typu nesluzi diel¢im zaujmom,

ale zaujmu vieobecnému.®

Int typoldgiu vypracoval Gouldner uz v roku 1957:

1. Slaba byrokracia — pravidla a procedury dané vonkajsim zdrojom su len ¢iasto¢ne
dodrzovang, alebo uplne ignorované. Zamestnanci organizécie sami vyvijaji odlisny
systém pravidiel, ktoré su pre skutocné dianie v organizacii omnoho doleZitejSie.

2. Reprezentativna byrokracia — ide sa 0 idealny pripad, kedy je autorita zaloZzena na
skuto¢nom vedeni a odbornosti a pravidla tu sltzia k dosahovaniu ciel'ov v stilade so
zdujmami zakaznikov. Riadiaci aj rddovi zamestnanci sa s pravidlami stotoziuju.

3. Trestajuca byrokracia — moc pochadza z faktu drzby uradu alebo podniku. Stihlas
s pravidlami je vynucovany pod hrozbou sankcii. Poslusnost’ je ciel'om sam o Sebe,

bez ohl'adu na oficialne ciele organizéacie a zaujmy zékaznikov.®

Byrokracia ma mnohé dalSie typoldgie od rdznych inych autorov a rovnako
mnozstvo inych definicii ako tie, ktoré sme si uviedli, ked’Ze ako sme spominali, kazdy ju
vnima a vidi trochu inak. Takmer v kazdej definicii sa vSak objavuju slova, ako hierarchia,
pravidla, rutina, administrativa a pod. Ak by sme mali teda stru¢ne definovat’ byrokraciu,
mohli by sme to aj vetou: Byrokracia je hierarchicky organizovany systém s jasnymi

pravidlami, ktory prindSa Casto rutinnll a administrativne zdlhavua pracu.

5 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2010. s. 135,
136. ISBN 978-80-86429-74-8.

® KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2010. s. 137.
ISBN 978-80-86429-74-8.
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1.2 Z historie byrokracie

Vobec prvykrat bolo slovo byrokracia pouzit¢ v modernych socidlnych vedach
v roku 1745. Prave v tomto obdobi prevladala predovsetkym vo Franctizsku absolutisticka
monarchia, ktorej jednym z hlavnych znakov bol vysoky narast poctu réznych Statnych

uradnikov.

Ako uvadza vo svojom ¢lanku Skorkova, Vincent de Gournay, franctizsky fyziokrat
a ekonom, pouzil toto slovo na oznacenie spanstenych mravov tradnictva, teda v znacne
pejorativnom vyzname. Odvtedy sa tento termin pouziva azda vo vsetkych spoloc¢enskych
vedach.’

Samotné slovo byrokracia ma teda francuzske korene a v preklade znamenaé pisaci

stol alebo kancelaria pre iradnikov.®

Techniky vladnutia, ktoré v sebe obsahovali znacné prvky byrokracie, vSak
uplatiiovali T'udia davno pred tym. Takéto techniky pouzivali napriklad v Cine uz v 3. storo¢i
pred nasim letopoctom. Vtedy bol u ¢inskych filozofov kladeny vel’ky doraz na vzdelanie a
vedomosti, ktoré mohli ziskat’ aj Studenti, ktori v tom obdobi nepatrili k tym najvyssim, tzv.
urodzenym vrstvam spoloc¢nosti, ale boli nadani a talentovani. Na to, aby zistili troven ich
vedomosti a schopnosti, vytvorili systém roznych Statnych skusok, o moézeme povazovat
za jeden z prvych vyraznych znakov byrokracie. Dal§i zo znakov médzeme vidiet' v tom, Ze
zaviedli r6zne konkurzy a skusky na vyber vhodnych adeptov na uradnicke miesta a uz to
nebolo ako predtym, Ze na tieto miesta boli automaticky dosadzovani l'udia z velkych
a dolezitych rodov, ¢im sa samozrejme zvysila aj kvalita takychto Gradnikov.

Takisto aj v starovekom Rime mozno badat’ ur¢ité prvky byrokracie. Ako uvadza
Pomaha¢, v Rime vytvarali systém centralnych Gradov, v ktorych boli uradnici menovani v
zavislosti na voli cisarskeho dvora a boli tiez za svoju pracu plateni z cisarskej pokladnice.®

Rimska cisarska administrativa zaviedla do praxe tradni nomenklatiru a curcus

’"SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizacii — jej minulost, sGdasnost’ a budticnost. In Manazment
podnikania a vect verejnych : vedecko-odborny casopis [elektronicky zdroj]. Bratislava: Slovenska akadémia
manazmentu, 2017. 8 s. [2018-9-12]. ISSN  2453-8167. Dostupné na: http:/files.sam-
km.sk/2000003472ce692ddd3/Skorkova_Byrokracia%20v%200rganiza%CC%81cii%20%E2%80%93%20je
j%20minulost%CC%8C.pdf

8 SICAKOVA-BEBLAVA, Emilia a kol. Teoretické aspekty politicko-administrativnych vztahov. 1 vyd.
Bratislava: ADIN, s. r. 0., 2010. 104 s. ISBN 978-80-89244-79-9.

® POMAHAC, Richard. Zdiklady teorie verejné spravy. 1.vyd. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cenek, 2011, 267 s. ISBN 978-80-7380-330-8.
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honorum, to znamena kariérny poriadok, ktory bol tak prepracovany, ze na ti dobu to nemalo

Vv celej Eurdpe konkurenciu, zrejme ani v celom vtedajSom svete.

Od deviateho storo¢ia nasho letopoétu az do roku 1848 bola v Eurdpe Statna
administrativa zalozena na takzvanom Iénnom systéme. Weber v roku 1997 napisal: ,,Kral
¢i iny vel'moz, povazujuci sa za vrchného vlastnika pody, prepozical podu inému §l'achticovi
ako dedi¢né 1éno za zavazok vernosti a vojenskej sluzby. Na lénnych vzt'ahoch sa zakladala

hierarchia feudalnej §l'achty. 0

Statna administrativa teda bola organizovana bez byrokratickych tradnikov, naopak
vykonavali ju nie ve'mi odborne feudalni pani, ktori podliehali len centralnej vlade. Tito
feudalni pani boli v relativne nezavislymi a preto medzi nimi vznikali r6zne konflikty a boje
omoc, apreto takyto systém neskor zlyhal. Po pade feudalizmu neskor vznikol
absolutisticky stat. Feudalny pani boli nahradeni byrokratickymi uradnikmi.

Ako uz vo vyssie spominanom ¢lanku Skorkova piSe, ze byrokracia teda vznikla z
potreby mat triedu I'udi, ktori maju dostatocné vedomosti a kompetencie, aby sa dokazali
postarat o spravu veci verejnych. Byrokracia vznikla v situdcii, ked” mnozstvo l'udi

prekrocilo podet, pri ktorom sa dalo spolahniit’ na samo-organizaciu.!

Otcom klasickej tedrie byrokracie je Max Weber, nemecky sociolog, ekondém
a politik ktory ju povazoval za dokonaly vzor. Tato tedria mala a aj v si¢asnosti ma mnoho
odporcov, ako napriklad Robert King Merton, Michael Crozier, Karl Marx a mnohi d’alsi

sociologovia a ekondmovia.

O WEBER, Max. Autorita, etika a spolecnost: pohled sociologa do déjin. 1. vyd. Praha: Mlady fronta, 1997,
294 s. ISBN 80-204-0611-5.

11 SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizacii — jej minulost, stéasnost’ a buducnost. In Manazment
podnikania a vect verejnych : vedecko-odborny casopis [elektronicky zdroj]. Bratislava: Slovenska akadémia
manazmentu, 2017. 8 s. [2018-9-12]. ISSN  2453-8167. Dostupné na: http:/files.sam-
km.sk/2000003472ce692ddd3/Skorkova_Byrokracia%20v%200rganiza%CC%81cii%20%E2%80%93%20je
j%20minulost%CC%8C.pdf
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1.3 Hlavné znaky byrokracie v organizacii

Tieto znaky popisal nemecky autor Max Weber a vo svojej knihe ich spomina ¢esky

auto Jan Keller: 12

1. Byrokratickd sprava je nepretrzité vybavovanie zalezitosti na zaklade viac ¢i menej
pevnych a viac ¢i menej vyCerpavajucich pravidiel abstraktného charakteru.

2. Clenovia byrokratického aparatu maji pevne stanovené kompetencie, to znamena
jasne ohranicené oblasti uradnej pravomoci a uradnych povinnosti, ktoré vymedzuji obsah

ich kvalifikacie.

3. Existuje princip uradnej hierarchie, ktory umozinuje kontrolu a dohl'ad vyssich
uradov nad niz§imi a naopak pravo odvolania ¢i staznosti niz$ich Gradov voci vyssim.

4. Ovladnutie pravidiel, na zaklade ktorych sa rozhoduje, vyZaduje spravidla odborné
vyskolenie. Znalost’ prislusnych pravidiel predstavuje zéklad Specializovanych vedomosti
uradnikov.

5. Uradné jednanie je fixované pisomnou formou, pri¢om pisomnt dokumentaciu
zhotovuje §tab podriadenych uradnikov.

6. Materialne spravne prostriedky nie su vo vlastnictve uradnikov. Uradny a
sukromny majetok je oddeleny, prave tak je oddeleny urad od bydliska uradnika. Podobne

jednoznacne ohranicend je i pracovné doba uradnika vo vzt'ahu k jeho voI'nému casu.

Weber okrem tychto znakov prizna¢nych skor pre byrokraciu v Statnej sprave,
vymedzil aj znaky pre podnik:*3

1. princip hierarchie — tento princip hovori jednoducho o tom, ze utvary  alebo
zamestnanci v podniku st v urcitej hierarchii a niz$i Gtvar alebo zamestnanec je podriadeny
tomu vyssie umiestnenému v hierarchii podniku

2. princip pravidiel — podnik mé vypracovany svoj presny zoznam pravidiel, podl'a
ktorych sa musi v urcitych situaciach postupovat’.

3. princip formalistickej neosobnosti —hovori o tom, zZe zamestnanec by svoju pracu

mal vykonavat’ formalne spravne a podl'a pravidiel a postupov bez osobnej zaangazovanosti

12 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2010. 184 s.
ISBN 978-80-86429-74-8.
13 WEBER, Max. General economic history. 1. vyd. Courier Corporation, 2012, 432 s. ISBN 9780486147765.

14



4. princip pravidelnych aktivit — tieto aktivity su pridelované nadriadenym
zamestnancom a musia sa vykonavat’

5. princip kariérneho rastu — kariérny rast je podmieneny vedomostami,
schopnostami a zruénostami, dizkou praxe adeje sa na ziklade urenych pravidiel
a predpisov.

6. princip kontroly — byrokraticky systém vytvara nadriadenym prehl'adny a relativne

jednoduchy systém kontroly, ktora je v takomto systéme vo vel’kej miere.

Znaky, tak ako ich v tej dobe opisal Weber, pretrvavaju a st pritomné v kazdej
byrokraticky riadenej organizécii az dodnes. Tieto znaky preto budeme do velkej miery

zohladnovat’ aj pri naSom vyskume.

1.4 Kritika byrokracie

Byrokracia ma samozrejme svoje vyhody ale aj svoje nevyhody, disfunkcie. Max
Weber povazoval byrokraciu za absolitne dokonaly systém a spdsob riadenia podniku
a spolo¢nosti ako takej. Avsak sti¢asni autori a ekonémovia pozeraju na byrokraciu zvicsa
dost’ kriticky a povazuju ju za systém, ktory spdsobuje velké problémy, a hl'adaju rdzne
alternativy fungovania organizacii, alebo sa snazia najst’ sposob ako moze podnik fungovat’
S mensou mierou byrokracie.

Skorkova tiez spomina, Ze kritici byrokracie poukazuju na to, Ze prave tie nastroje,
ktoré by mali zarucit’ efektivnost’ fungovania organizacie na racionalnom principe, veda k
neefektivnosti a zlyhavaji na viacerych arovniach.*

Ako sme uz vySSie uvadzali, medzi najvacSich a najvyznamnejSich Kkritikov
byrokracie ako ju vidi Max Weber patri Robert King Merton, ktory na jednej strane sthlasi
so znakmi byrokracie tak ako ich uvadza Weber, no na strane druhej vyvracia tvrdenie, Ze

by tieto znaky viedli k efektivnemu chodu podniku.

Merton vo svojej knihe uvadza dva pojmy ato, ,trénovand neschopnost™ alebo

Hritualizacia byrokracie®, ktora vyjadruje ur¢ita tendenciu zamestnancov alebo l'udi ako

14 SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizacii — jej minulost, stéasnost’ a buducnost. In Manazment
podnikania a vect verejnych : vedecko-odborny casopis [elektronicky zdroj]. Bratislava: Slovenska akadémia
manazmentu, 2017. 8 s. [2018-9-19]. ISSN  2453-8167. Dostupné na: http:/files.sam-
km.sk/2000003472ce692ddd3/Skorkova_Byrokracia%20v%200rganiza%CC%81cii%20%E2%80%93%20je
j%20minulost%CC%8C.pdf
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takych v byrokratickom zriadeni opakovat’ rutinné ¢innosti aj pri zmene podmienok alebo
situacie.'®

Osudovost’ byrokratickych disfunkcii a hlavné pri¢iny neschopnosti byrokracie sa
pokusil opisat’ aj L. Peter, ktory konsStatuje, ze byrokrati si povySovani do stale vysSich
pozicii v rdmci organizacie na zaklade vykonu, ktory podali v niz$ej pozicii. Tento sposob
kariéry je vSak bytostne iracionalny, pretoze neexistuje zZiadny vztah medzi kvalitou vykonu
podaného na nizsej pozicii a schopnosti splnit’ ¢asto odlisSné poziadavky spojené s vysSou
funkciou. Funk¢nost’ organizacie je tak v skutocnosti udrzovana masou tych, ktori su
povysovani.t®

Dalim znamym autorom, ktory poukazal na byrokratické disfunkcie bol franctizsky
sociolog Michel Crozier. Ako piSe vo svojej knihe Keller, Crozier tvrdil, Ze zamestnanci
V organizdcii sa pri sledovani svojich vlastnych ciel'ov naucili obratne vyuzivat’ prave tie
prvky, ktoré mali podla Webera najviac sluzit neosobnym cielom organizicii.!’

Teda Crozier tvrdil, Ze Weberove principy nemaju dostatocne silny dehumanizujuci
potencial, ako si Weber myslel. Michel Crozier na rozdiel od Roberta Kinga Mertona,
nepovazuje byrokratickych tradnikov za obete systému, ale prave naopak ako tych, ktori
systém byrokracie vyuzivaju vo svoj Vlastny prospech. Zaroven tvrdi, Ze bezni radovi
zamestnanci nechcu v skuto¢nosti viac slobody, pretoze ta pre nich znamena zaroven viac
zodpovednosti. Aj prave preto svojim pristupom a spravanim prispievaju k fungovaniu
byrokratického systému aky pozname.

Medzi kritikov Webera patria aj Selznick a Gouldner, ktori, ako vo svojom ¢lanku
Skorkova spomina, hovoria o nezamySlanych doésledkoch fungovania akejkol'vek
organizacie, ktorej samotné fungovanie vedie k vzniku a potreby rieSenia takych problémov,
ktoré ju odvadzaju od plnenia povodne nastaveného ciel’a.*®

Kritikov Weberej teorie byrokracie je naozaj mnoho, d’al§imi st napriklad Selznick,

Gouldner, Udy, Simon a mnohi d’alsi. Zo st¢asnych kritikov m6zeme spomenut’ napriklad

5 MERTON, Robert King. The Unanticipated Consequences of Purposive Social Actionn. In: ASR, 1/1936,
1940, s. 894 — 904.

16 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2010. 184 s.
ISBN 978-80-86429-74-8.

" KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2010. 184 s.
ISBN 978-80-86429-74-8.

18 SKORKOVA, Zuzana. Byrokracia v organizacii — jej minulost, siéasnost’ a buducnost. In Manazment
podnikania a veci verejnych : vedecko-odborny casopis [elektronicky zdroj]. Bratislava: Slovenska akadémia
manazmentu, 2017. 8 s. [2018-9-19]. ISSN  2453-8167. Dostupné na: http:/files.sam-
km.sk/2000003472ce692ddd3/Skorkova_Byrokracia%20v%200rganiza%CC%81cii%20%E2%80%93%20je
j%20minulost%CC%8C.pdf
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Birkinshawa, ktory dava do pozornosti hlavne neurciti zodpovednost' za vzniknuté
problémy v podniku. Takisto sucasnymi kritikmi st Hamel, Zanini a mnohi d’alsi.
Vidime, ze kritikov byrokracie je naozaj mnoho. Takisto byrokratickych disfunkcii
je naozaj mnoho.
V tejto praci sa budeme zaoberat prave byrokratickymi disfunkciami ato
predovsetkym tymito:
e prebujnena hierarchia,
e centralizované rozhodovanie,
e obmedzovanie kreativity,
e popieranie logiky,
¢ nadbytok dokumenticie,
e Vyrovnavanie sa SO zmenou,
e rutina,
e neosobnost,
e absencia zodpovednosti,

e negativna motivacia.

Byrokracia je pre podniky efektivna, avSak iba ak funguje spravne. Byrokratické
disfunkcie mozu, respektive maju na spolo¢nosti z1y vplyv a dopad. Casto to byva zaleZitost’
osobnych vztahov ale va¢§inou maju tieto disfunkcie aj vel'ky ekonomicky dopad. Dopady
byrokratickych disfunkcii va¢sinou ida zdola nahor. To znamend, ze dopad najprv pociti
zamestnanec a az jeho vplyvom samotny podnik. Casto sa viak stava, Ze zamestnanec o tom
ani nevie, systém ho pohlti atak sa pridd medzi d’alSich zamestnancov, ktori dopad
disfunkcii nevedomky prenasaji na podnik.

Ak ide o0 akykol'vek dopad byrokratickych disfunkcii je vel'mi tazké ho vycislit,
vypocitat alebo urcit’ do akej miery je sposobeny prave byrokraciou ale hlavne, ¢i by

Vv alternativnom systéme riadenia dany ukazovatel’ vyzeral inak a 0 kol’ko.

17



1.5 Byrokratické disfunkcie a sposoby ich eliminacie

Prebujnend hierarchia

Jednym zo zdrojov konfliktu je hierarchicka Struktara byrokracie.

Princip hierarchie hovori otom, Ze nizSie postaveny utvar v organizacii je
podriadeny hierarchicky vysSie postavenému utvaru. So vzrastajicou uroviiou riadenia rastie
aj moc, autorita a zodpovednost’.*®

Hierarchia je jednym z hlavnych znakov byrokracie. Je to jej dolezita sucast’, o Com
hovoria aj samotné definicie ktoré slovo hierarchia obsahuju. Jednou z nich je napriklad
definicia, ktora uz prvym slovom zdoraziuje hierarchickost” byrokratického systému je
definicia podl'a Oxford Dictionary of Business and Managenent, ktord hovori, Ze byrokraciu
mozeme definovat’ ako hierarchicky administrativny systém, zamerany na rieSenie vel'kého
mnozstva prace rutinnym spdsobom, pri¢om prevazne dodrziava subor prisnych
a neosobnych pravidiel.°

Dalsim prikladom méze byt Skorkova, ktora definuje byrokraciu ako, hierarchicku
organizaciu, ktora bola navrhnuté striktne racionalne s cielom koordinovat’ pracu vel'kého
mnozstva jednotlivcov, ¢o povedie k realizacii Sirokej Skaly administrativnych tloh
a plneniu organizaénych cielov.?

Kazdy zamestnanec mé tendenciu vystupovat’ ako reprezentant moci a prestize
celého uradu alebo spolo¢nosti a to bez ohl'adu na miesto, ktoré on sam v hierarchii zastava.
Ma tak vzdy navrch nad klientom, ktory zastupuje len sam seba, a to i situaciach, ked’ ma
klient objektivne vyssi osobny status nez doty¢ny uradnik alebo zamestnanec. Napitie je
stuphiované tym, e klient nickedy nemoze ist’ svoju poziadavku vybavit inam.?

Inym pohladom na disfunkciu hierarchie méze byt pohlad uZ spominaného
Croziera, ktory hovoril o tom, Ze v byrokratickom systéme st zamestnanci povysSovani na

na zéklade dosiahnutych vysledkov, ktoré dosiahli na niZSom stupni hierarchie podniku

19 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — pripadové stidie. 1. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM.
2016. 122 s. ISBN 978-80-225-4246-3.

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

21 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — pripadové stidie. 1. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM.
2016. 122 s. ISBN 978-80-225-4246-3.

22 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2010. 184 s.
ISBN 978-80-86429-74-8.
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a teda neexistuje istota, ze svoju novu poziciu buda vediet’ zastdvat’ tak ako sa od nich
ocakava, ked’ze na tejto pozicii budi robit’ nie¢o iné ako na nizsej pozicii kde boli Gspesni.

Americki autori Gary Hamel a Michele Zanini v ¢lanku v Harvard Business Review
uvadzaji, ze kazdy zamestnanec v prvej linii vo firme s viac ako 5 000 'ud’'mi ma nad sebou
aspof 8 urovni riadenia.?

To je znakom, ze spolo¢nosti maji az prili§ vysoky stupen hierarchie, ktora je
doslova prebujnena.

Jednym zo spdsobov eliminacie tejto disfunkcie moze byt’ splostovanie Struktir, teda
znizovanie poc¢tu nadriadenych a tzv. vypustanie zbyto¢nych manazérskych pozicii. Taktiez
lean management.

Lean management definujeme ako spdsob prace, ¢i filozofiu, ktora si kladie za ciel
zvySovat’ pridani hodnotu vSetkych firemnych Cinnosti pre zdkaznika a zéroven znizovat
uroven plytvania zdrojmi, ¢i uz finanénymi, 'udskymi, ¢asovymi, materidlovymi a pod.
Lean management sa da uplatnit’ vo vyrobe, ale aj v administrativnej sfére.?*

Lean management sa v organizac¢nej Struktire prejavuje cez delayering.

Centralizované rozhodovanie

Centralizacia je, podobne ako hierarchia, jednym z hlavnych znakov byrokracie.
V byrokraticky riadenej spolocnosti je stupenl centralizacie vel'mi vysoky. Drviva vécSina,
ak nie vSetky rozhodujlce aktivity riadenia koncentruju na najvyssie vedenie.

Objekt riadenia je len vykonnou zlozkou mocenskych predstav centra, ktoré pouziva
zaplavu predpisov, prikazov, planov, limitov 1 sankcii na to, aby objekt riadenia prinatil k
prislusnému spravaniu.?®

Jednym zo spdsobov elimindcie tejto byrokratickej disfunkcie moéze byt napriklad
decentralizacia a delegovanie.

Centralizacia znamena sustredenie nieCoho na jednom mieste a decentralizacia zase

oddelenie nieCoho od tohto miesta (od centra), t. j. jeho rozloZenie. Centralizacia

2 HAMEL, Gary — ZANINI, Michele. The end of bureaucracy [elektronicky zdroj]. Harvard Business Review,
2018. [2018-11-12]. Dostupné na: https://hbr.org/2018/11/the-end-of-bureaucracy

Xlean  Management [elektronicky  zdroj]. Brno, 2013. [2018-10-29]. Dostupné  na:
http://taskmanager.cz/tmpage/cs/lean-management/

% TURISOVA, Renata — NASCAKOVA, Jana. Organizacnd Struktira podniku a jej silad s modernymi
ndstrojmi riadenia. [elektronicky zdroj]. Kosice: Technicka univerzita v Kosiciach, 2005. 6 s. [2018-10-6].
Dostupné na: https://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/8-2005/pdf/220-225.pdf
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a decentralizacia vnutri organizacie vyjadruju stupen delegovania pravomoci z jej vedenia
na vnatorné organizaéné jednotky.?

V praxi sa decentralizacia vyskytuje prevazne vo vel’kych podnikoch.
postavené pracovné miesto v podnikovej hierarchii, ktoré ma dostatok potencialu
a kompetencii na jej vybavenie. Delegovat’ znamena zverit’ pracovné ulohy a povinnosti

vykondvané manazérom do riik podriadenym?’

Prehnanda formalizdcia

Formaliz4dcia je jednym zo zékladnych znakov byrokracie. Z hl'adiska
byrokratickych disfunkcii sa mézeme na formalizaciu pozerat’ z roznych uhlov pohladu.
Prehnand formalizicia moZe viest k viacerym disfunkciam byrokraticky riadenej
spolo¢nosti, a to napriklad k obmedzovaniu kreativity, absencii zdravého rozumu, nadbytku

dokumentacie, neosobnosti, absencii zodpovednosti a pod.

Obmedzovanie kreativity

Obmedzovanie kreativity je jednou z najvacsich disfunkcii byrokratického spdsobu
riadenia spolo¢nosti. PriliSnd formalizacia a stanovené postupy na takmer kazdy banélny
ukon v spolo¢nosti obmedzuju prirodzent kreativitu zamestnancov. Byrokraticky systém
riadenia je nastaveny tak, ze takmer kazdy krok, ktory zamestnanec pri svojej praci vykona
je nejakym sposobom prednastaveny alebo dopredu dany a jednoducho ho zamestnanec

musi presne tym spdésobom vykonat'.

Byrokracia nepochybne blokuje kreativny potencial a obmedzuje moznosti vol'by zo
strany zamestnancov organizacii kazdého druhu.?®

Postupy a procedury, ktoré musia zamestnanci krok za krokom dodrZiavat’ va¢Sinou

najdeme vo vyrobe, kde sa presné technologické postupy uplatituja pri sériovej ¢i hromadne;j

BTHOMASOVA, Elena. Organizovanie — pripadové stidie. 2. rozsirené vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM. 2018. s 34. ISBN 978-80-225-4526-6.

27 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — Tedria a prax organizovania podniku. 1. vyd. Bratislava:
Vydavatel'stvo Sprint 2 s. . 0.. 2013. s 41. ISBN 978-80-89393-93-0.

2 KELLER, Jan. Sociologie organizace a byrokracie. 2. vyd. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 2010. s. 11.
ISBN 978-80-86429-74-8.
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vyrobe. No presné procedury takisto ndjdeme aj v administrative ¢i v uctovnictve, kde sa
rutinné a asto sa opakujlice ¢innosti takisto pretavili do jednotnych procedur. Ich existencia
zaruCuje jednotnost’ postupu, ul'ah¢uje proces zasSkolenia novych pracovnikov, pomaha pri
odhal'ovani chyb a je ndpomocna pri rieseni sporov.?°

Nasledujuci graf zobrazuje efektivnost organizovanosti pri rastGcom stupni
organizovanosti. Mozeme vidiet, ze zo zaciatku efekt rastie, no v momente ked’ stupen

organizovanosti prekroCi ur¢iti hranicu zacne efekt klesat’, pretoze zamestnanci venuju

coraz viac ¢asu a pozornosti formalnym, byrokratickym zélezitostiam a menej svojej praci.

Efekt
organizovanosti A

Emax  |--—m—mmmmmmmmmm e

.
-

S opt Stupefi
organizovanosti 30

Obrazok 1 Efekt organizovanosti pri rasticom stupni organizovanosti

Zdroj: BLAZEK, Ladislav. Management — Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada
Publishing. 2010. s. 50. ISBN 978-80-247-3275-6.

Tato byrokraticka disfunkcia by sa dala odstranit’ napriklad eliminaciou niektorych
pravidiel, prikazov ale hlavne vytvorenim asponi urcitej volnosti v rozhodovani
zamestnancov. Inym spdsobom eliminacie moZe byt talent management.

Talent Management je relativne novy pojem V oblasti personalnej stratégie a riadenia

Tudskych zdrojov.

29 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — pripadové stidie. 2. rozirené vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM. 2018. s 34. ISBN 978-80-225-4526-6.

% BLAZEK, Ladislav. Management — Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Praha: Grada Publishing.
2010. s 50. ISBN 978-80-247-3275-6.
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Manazment talentov je systematické prildkanie, identifikacia, rozvoj, angazovanie,
rozmiestnenie a udrzanie jednotlivcov s vysokym potencidlom, ktori vytvaraji vyznamnu
hodnotu pre organizaciu. Kock a Burke vroku 2009 tvrdili, Ze manazment talentov
predstavuje integrovany a segmentovany pristup k systematickému procesu prilakania,
angazovania a udrzania kI'a¢ovych jednotlivcov v organizacii.®!

Hlavnymi prinosmi talent managementu su: zlepSenie celkovych ekonomickych
vysledkov, zlepSenie atraktivnosti firmy ako zamestnavatela, spokojnejsi a vykonnejsi

zamestnanci, vys$ia angazovanost’ zamestnancov, nizsia fluktuacia a pod.

Popieranie logiky

V byrokraticky riadenych spolo¢nostiach sa mozeme cCasto stretnat’ s postupmi,
respektive rozhodnutiami, ktoré nie su celkom v sulade so zdravym, tzv. sedliackym
rozumom a su v podstate popieranim logického myslenia. St vyplodom zloZitych pravidiel

a postupov, ktor¢ st realizované spravne ale v rozpore s raciondlnym uvazovanim.

Casto je absencia takéhoto uvazovania spdsobena velkou formalizaciou, ktora
vladne v podniku. Podobne ako sme spominali pri obmedzovani kreativity, aj logické
myslenie je ovplyvnené mnozstvom presne danych pravidiel a postupov, ktoré ak su
dodrziavané absolutne presne, €o aj vacsinou su, niekedy prinasaju bizarné situacie.

O tom, Ze takychto situdcii nie je malo hovori aj stitaz, ktoru vyhlasuje Zdruzenim
mladych podnikatelov, odbornym garantom je Zdruzenie podnikatelov, partnerom
Republikova tnia zamestnavatel'ov a Slovak Business Agency.

Poslednym vitazom tejto sut’aZe sa stala povinnost’ zamestnavatel'a poZiadat’ urady
0 povolenie, ak chce dat’ zamestnancovi prebyto¢né zasoby vhodné na vyuzitie v domacnosti
amodze tak urobit’ az vtedy, ak si vybavi sthlas obce. Ziadost' sa podava spolu s par
dokumentami a jedenast’ eurovym kolkom na okresny trad.3?

NajlepSim rieSenim by zrejme bolo to, ktoré sme uz spominali, a teda zjednoduSenie
pravidiel a ur¢ité moznosti a kreativita v rozhodovani 0 niektorych veciach, postupoch a

procesoch.

31 SOJKA, Ladislav. Analyticky pohlad na problematiku manaZmentu talentov a navrh integrovaného modelu
manazmentu talentov — vedecky Casopis: Trendy v podnikani [elektronicky zdroj]. PreSov: Ekonomicka fakulta
ZCU, 2013. s5.[2018-11-29]. Dostupné na: https://www.dfek.zcu.cz/tvp/doc/akt/tvp-2-2013-clanek-1.pdf

32 ORAVEC, Jan. Raz na byrokraciu zahynieme. In: Tyzdeti : spolo¢ensko-politicky ¢asopis. Bratislava : W
PRESS, 2018, ¢. 3, s. 58. ISSN 1336-5932
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Nadbytok dokumentdcie

Ak sa spytame beznych l'udi, ¢o im prvé napadne, ked’ sa povie slovo byrokracia,
drviva vicsina odpovie, Ze ,,papierovacky*. Dokumentacia kazdej ¢innosti, kazdé¢ho tikonu
a podobne je jednym zo znakov byrokracie, ktora musi mat’ vSetko presne a jasne

zdokumentované a zaznamenané.

Byrokracia je systém riadenia zalozeny na spisoch (pisomnych dokumentoch), ktoré
sa uchovavaju vo svojej povodnej podobe.

Prisne pravidla byrokracie prikazuju mat’ vSetko zdokumentované a ku vSetkému
mat ,,dokaz“. To spdsobuje zamestnancom mnoZzstvo prace, ktord neprinasa vel'ky uzitok
asvoj Cas atsilie by mohli vyuzit' lepSim spdsobom. Zaroven to obt'azuje Castokrat aj
Klientov a zakaznikov. Prehnana dokumentacia spOsobuje aj preplnenost’ podnikovych

archivov a podobne.

Jednym zo spoOsobov eliminécie tejto disfunkcie by mohlo byt ustipenie od
niektorych, nie az tak doélezitych dokumentov a zdznamov, bez ktorych by sa chod
spoloc¢nosti alebo spokojnost’ zakaznika obisla. Takisto pomdze pocitacova technika a
elektronické uchovavanie dokumentov a r6znych zdznamov na cloudoch a podobne, ktoré

by odbremenilo predovSetkym spominané podnikové archivy.

Vyrovnavanie sa so zmenou

Velkou slabinou byrokratickej organizdcie je aj jej neschopnost’ vyrovnat sa
s neCakanymi zmenami. Ak je byrokraticky uradnik vystaveny Uplne neznamej situdcii,
ktord nie je formalne popisand v doteraz existujucich podnikovych normach, zvicsa sa
nesprava proaktivne a teda nehl'ada spdsob, ako problém riesit’. Zamestnanec v byrokraciou
ovladanom podniku rdd pockd na to, aby mu jeho nadriadeny vytvoril procediru
s konkrétnym postupom, ako riesit’ novi situaciu. 3
Jednym z rieSeni by mohlo byt’ nie€o podobné ako sme spominali v predchadzajuce;j

podkapitole, a to ur¢itym uvol'nenim postupov a rozhodovania.

3 SICAKOVA-BEBLAVA, Emilia a kol. Teoretické aspekty politicko-administrativnych vztahov. 1 vyd.
Bratislava: ADIN, s. r. 0., 2010. s. 104. ISBN 978-80-89244-79-9.

3 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — pripadové Stidie. 2. rozsirené vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM. 2018. s. 10. ISBN 978-80-225-4526-6.
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Pri podnikoch, ktoré maju problém vyrovnavat’ sa so zmenou by mohlo pomdct’ tzv.

riadenie inovaciou.

Metoda a $tyl riadenia inovaciou predstavuje riadenie neustalou zmenou. Ked'ze
zmeny maju v ¢oraz vicsej miere turbulentny charakter, dochadza k situdciam, ked’ proces
riadenia prebieha vo vel'mi virivom prostredi. MoZno nan reagovat’ pasivne, teda zvladat’ a
celit’ jeho stavom i priebehu, alebo mozno nan reagovat’ aktivne, teda vyuzivat' klady,

preventivne sa vyhybat tiskaliam.3®

Rutina

Dalsim neduhom byrokracie je ¢asty vyskyt rutinnych prac. To pri svojej kritike
byrokracie spomina aj Merton. Zamestnanec nemd moznost rozhodovat’ iba rutinne

vykonava stale rovnaké alebo podobné ¢innosti tym istym sposobom.

O pritomnosti rutiny v byrokracii hovori aj definicia byrokracie, ktort sme uz v tejto
praci spominali, a to definicia podl'a Oxford Dictionary od Business and Management, ktora
definuje byrokraciu ako hierarchicky administrativny systém, zamerany na riesenie velkého
mnozstva prace rutinnym spdsobom, pri¢om prevazne dodrziava subor prisnych
a neosobnych pravidiel.®®

Rutinu moZno eliminovat’ alebo aspon potlacit’ napr. rotdciou pracovnych pozicii. Pri
rotacii pracovnych pozicii prejde zamestnanec spolo¢nosti viacerymi poziciami, pricom
v kazdej vykonava iné Cinnosti. Ziska pritom skusenosti z réznych prac, lepsi celkovy

prehlad o firme a jej C¢innosti a hlavne nevykonava niekol’ko rokov rovnaku, rutinna pracu.

Neosobnost’

Neosobnost’ je jednym z hlavnych znakov byrokracie. Neosobné pravidla obsahuje

aj uz spominand definicia podl'a Oxford Dictionary of Business and Management:

% TURISOVA, Renata — NASCAKOVA, Jana. Organizacnd Struktira podniku a jej silad s modernymi
ndstrojmi riadenia. [elektronicky zdroj]. KoSice: Technicka univerzita v KoSiciach, 2005. 6 s. [2018-10-6].
Dostupné na: https://www.sjf.tuke.sk/transferinovacii/pages/archiv/transfer/8-2005/pdf/220-225.pdf

% SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — pripadové stidie. 1. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM.
2016. s. 6. ISBN 978-80-225-4246-3.

24



byrokracia je administrativny systém, zamerany na rieSenie velkého mnozstva prace

rutinnym sposobom, pri¢om prevazne dodrziava subor prisnych a neosobnych pravidiel.*’

Formalistickd neosobnost’ je aj jednym z Weberovych znakov byrokracie, a hovori,
Ze je to pristup, ktory by mal zvolit’ tradnik pri vykone svojho povolania, teda robit’ ho bez
vasni, zaujatia, sympatii alebo antipatii.®

Takéto neosobné pravidla a pristup, ktory hovori v podstate otom, Ze praca
zamestnanca nema bavit’ je len jedna Cast’ tejto disfunkcie. Druhou cast’ou je, Ze zamestnanec
v silne byrokratickej spoloc¢nosti je ¢asto vnimany len ako robot alebo cCislo. Vztahy
Vv takejto spoloCnosti s vel'mi neosobné a chladné. Ato ¢i uzZ medzi zamestnancami
a kolegami navzajom, ale hlavne medzi nadriadenymi a ich podriadenymi.

Jednym zo spOsobov elimindcie moéze byt ur€ité uvolnenie pravidiel a vicSia
volnost’ v rozhodovani zamestnancov. Co sa tyka otazky neosobnych vztahov, riesenie je
na pohl'ad relativne jednoduché, a to usporadiivanie r6znych pracovnych vecierkov, podujati
mimo prace, na ktorych sa budi zamestnanci zucastnovat’, team-buildingy a podobné akcie,
na ktorych sa zamestnanci medzi sebou, ale aj snadriadenymi moézu lepSie spoznat

a vytvorit’ si osobnejSie vzt'ahy.

Absencia zodpovednosti

Formalne pravidla a rutinné vykondvanie ¢innosti vytvaraju akusi odazu bezpecia pre
byrokratov, ktori sa tak nemusia obavat’ o vysledok svojich rozhodnuti, pokial' vykonali

vietko v stilade s formalnymi pravidlami.3®

Zamestnanci Vv byrokratickej spolo¢nosti vykonavaju vSetko na zaklade presne
danych postupov a ak ich dodrzali a vyskytne sa nejaky problém, su v absolutnom bezpeci.
Necitia pocit zodpovednosti, co modZe byt pre niekoho urCite prinosom, no pre iného
nevyhodou. Zamestnanec, ktory citi zodpovednost’ pri svojej préci, sa citi viac zaangazovany

do chodu spolocnosti a z dlhodobého hl'adiska podava lepsie vykony.

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

% SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — pripadové stidie. 2. rozirené vyd. Bratislava: Vydavatelstvo
EKONOM. 2018. s. 10. ISBN 978-80-225-4526-6.

% SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie — pripadové stidie. 2. rozsirené vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM. 2018. s. 10. ISBN 978-80-225-4526-6.
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Eliminacia tejto disfunkcie spociva v jednoduchom zvyseni zodpovednosti
zamestnancov predovsetkym uvol'nenim pravidiel a procedur a vypustenim detailného opisu

kazdej banalnej Cinnosti.

Negativna motivdcia

Motivacia je suhrn vSetkych intrapsychickych sil, alebo motivov, ktoré spravidla
aktivizuju, alebo organizuju chovanie a prezivanie s cielom zmenit’ existujicu neuspokojivi
situaciu, alebo dosiahnut’ nieco pozitivne.*’

Motivacia v podniku, v ktorom vladne byrokracia je zalozena predovsetkym na
hrozbe trestu, pokarhania a pod. pri nesplneni danych uloh. Casto ide o finanéné tresty
apenale. Tato forma motivacie samozrejme nie je jedind. V byrokraticky riadenych
spolo¢nostiach sa vyskytuje aj pozitivna motivacia vo forme odmien, pochval a podobne,
ale ta je skor v menSine.

Sposobom elimindcie negativnej motivacie pri nesplneni uloh méze byt prave jej

opak, teda pozitivna motivacia pri ich splneni.

1.6 PrehPad disfunkcii a ich eliminacii

Na zaver prvej kapitoly, teda teoretickej Casti si zhrnieme byrokratické disfunkcie
a sposoby ich eliminacie, ktorym sme sa v nej venovali. Kazda byrokraticka disfunkcia
vyplyva z konkrétneho znaku byrokracie.

V nasledujticej tabulke sme uviedli struény prehlad tychto znakov, znich

vyplyvajacich disfunkcii a sposobov ich eliminécie.

% PLHAKOVA, Alena. Ucebnice obecné psychologie. 1.vyd. Praha: Vydavatel'stvo Academia. 2007. s. 319.
ISBN 978-80-200-1499-3.
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Tabul’ka 1 Prehl'ad disfunkcii a spdsobov ich eliminacie

Znak byrokracie Vyplyvajuca disfunkcia Sposob eliminacie

Hierarchia Prebujnena hierarchia e Splostovanie
Struktur
Centralizacia Pretazenost’ nadriadenych e Decentralizacia
e Delegovanie

Formalizacia Obmedzovanie kreativity e Odstranenie
prikazov
e Volnost’
V rozhodovani
e Talent management
Popieranie logiky e Volnost
V rozhodovani
e Uvolnenie pravidiel

Nadbytok dokumentacie e Obmedzenie poctu
dokumentov
e Elektronické
ukladanie
dokumentacie
Neosobnost’ e Uvolnenie pravidiel
e Budovanie vztahov
Absencia zodpovednosti e Uvolnenie pravidiel
e Volnost' v
rozhodovani
W (G0 0PA DEEUARANE BN Vyrovnavanie sa so zmenou e Volnost
neschopnost’ vyrovnat’ sa V rozhodovani
S0 zmenami) e Riadenie inovaciou
Rutina e Rotacia pracovnych
miest
Kontrola Prehnana kontrola e Pozitivna motivacia
e Miernejsia kontrola
Negativna motivacia e Pozitivna motivacia

e Miernejsia kontrola

Zdroj: Vlastné spracovanie

Spolo¢nosti by sa mali snazit’ o eliminovanie byrokratickych disfunkcii z r6znych
dovodov. Napriklad z finan¢nych dévodov, pretoze tieto disfunkcie mézu mat’ na podniky
vel'ky negativny finanény dopad. Okrem finan¢nych nésledkov su tu aj d’alSie, ako napriklad

zI¢é vztahy v spolo¢nosti, nespokojnost’, nizka motivacia a podobne.
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2 Ciel’ prace

Byrokracia je sucastou zivota kazdého cloveka. Stretdvame sa s fiou na turadoch,
V §tatnej sprave, v podnikoch a pod. M4, samozrejme, ako takmer vSetko, svoje pozitiva, ale
aj negativa.

Ciel'om diplomovej prace je identifikovat' prejavy byrokratickych disfunkcii v

spolocnosti Tatra banka, a. s. a navrhnut’ sposoby ich eliminécie.

Splnenie hlavného ciel’a sme realizovali prostrednictvom plnenia niekol’kych ciastkovych
cielov:

- stadium domace;j a zahrani¢nej literatary, sluziacej k pochopeniu problematiky,

- zistit’, ako zamestnanci na centrale Tatra banky vnimaji byrokraciu, ¢i ju povazuju
za pozitivum, alebo naopak ju vnimaju negativne,

- identifikovat' niektoré¢ konkrétne byrokratické disfunkcie, ktoré sa vyskytuju
priamo na centrale Tatra banky, alebo nejakym sposobom ovplyviuju zamestnancom Tatra
banky ich pracu, do akej miery tieto disfunkcie komplikuju zamestnancom pracu a pod.

- navrhnutie rieSeni, ako identifikované byrokratické disfunkcie odstranit, alebo

obmedzit’.

28



3 Metodika prace

Metodika tvorby tejto diplomovej prace bola prispdsobena dosiahnutiu cielov
stanovenych v predchadzajucej kapitole. Prvou tlohou bolo popisat’ sicasny stav rieSenej
problematiky, teda byrokracie a byrokratickych disfunkcii. Prva kapitola sa sklada
predovsetkym z teoretickych poznatkov ziskanych z r6znych kniznych ale i internetovych
zdrojov slovenskych i zahranicnych autorov. Pri tvorbe kapitoly 1 boli pouzit¢ metddy

analyza a syntéza.

Analyza znamena myslienkové rozc¢lenenie ddlezitej ekonomickej skuto¢nosti na
jednotlivé Casti (prvky, vlastnosti, procesy), ¢im sa vytvaraju podmienky na poznanie ich
jednotlivych stranok. Syntéza je v porovnani s analyzou opacny proces a ako metodologicky
princip ma analyzu vzdy dopinat’. Predstavuje myslienkové zjednotenie jednotlivych &asti
vy¢lenenych prostrednictvom analyzy do jedného celku.**

Okrem tychto metdd bola pouzita aj metdoda komparacie, teda porovnavania,
konkrétne napriklad pri porovnavani definicii viacerych autorov a pod.

Po spracovani prvej kapitoly sme zostavili dotaznik, ktory sme neskor pouzili pri
vyskume. Dotaznikovy prieskum sme realizovali na centrale Tatra banky na HodZovom
namesti 3 v Bratislave.

Dotaznik bol vytvoreny v elektronickej forme prostrednictvom Google dotaznikov
a realizovany elektronickou formou.

Dotaznikovy prieskum sme realizovali od 8.1.2019 do 20.2.2019. Nasledne sme
ziskané odpovede vyhodnotili v kapitole ¢islo 4. Pri tvorbe tejto kapitoly boli pouzité aj
metddy ako indukcia a dedukcia.

Indukcia znamena odvodzovanie zaverov z empirického materidlu. Je postupom od
osobitého k vSeobecnému (od jednotlivych faktov k vSeobecnym tvrdeniam), ateda
zovseobeciiovanim. Dedukcia je opakom indukcie. Je to taky mySlienkovy postup, ked’ sa
zo vieobecnejsieho poznatku vyvodzuje poznatok konkrétnejsi. 42

Okrem indukcie a dedukcie boli v stvrtej kapitole pouzité aj Statistické metody,

konkrétne vazeny aritmeticky priemer, modus, median a pod.

4 GONDA, Vladimir. Metodika vedeckej prdce. 1. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM. 2009. s. 25.
ISBN 978-80-225-2797-2.
%2 GONDA, Vladimir. Metodika vedeckej prace. 1. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM. 2009. s. 25-26.
ISBN 978-80-225-2797-2.
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V kapitole Styri boli vo vyraznej miere pouzité grafické metody, teda boli pouzité
rozne grafy, ktoré zvysili prehl’'adnost’ a poskytli dopliujtiice informécie.
V piatej kapitole bola znova pouzita metodda komparacie, analyzy a syntézy, podobne

ako v prvej kapitole.
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4 Vysledky prace

4.1 Charakteristika podniku a dotaznikovy prieskum

Tatra banka, a. s. vznikla v roku 1990, ako vobec prva sikromna banka na Slovensku.
Je sucast'ou najsilnejSej rakuskej bankovej skupiny RBI Group a je lidrom v oblasti asset
manazmentu, firemného, ako aj privatneho bankovnictva.*?

Tatra banka je lidrom v oblasti inovacii, bankou, ktora udava trendy a drzitelom
mnozstva roznych oceneni. Napriklad za rok 2018 ju uz po Strnasty krat britsky financny
Casopis Euromoney vyhlésil za najlepSiu banku na Slovensku. Rovnaky titul ziskala Tatra
banka aj od magazinov Global Finance a EMEA Finance.

Misiou tatra banky je postuvat’ hranice bankovnictva, a ich viziou je byt najvacsi,
alebo druhi najvacsi v kazdom klientskom segmente, ktory obsluhuju.*

V nasledujucej tabul’ke st uvedené trzby a zisk spolo¢nosti Tatra banka, a. S. za roky
2013 az 2017.

Tabulka 2 Trzby a zisky spolo¢nosti Tatra banka, a. s. (2013 — 2017)

2013 (v €)

482 336 000
100 561 000

Zdroj: Vlastné spracovanie

2014 (v€) 2015 (v€) 2016 (ve) 2017 (v€)
489627000 476644000 444129000 432375000
104090000 115787000 126583000 113 265 000%

V case tvorby tejto diplomovej prace este neboli dostupné finan¢né informacie za

rok 2018.

V naSom vyskume sme sa sustredili na samotnu centralu Tatra banky, sidliacu na
HodZovom namesti 3 v Bratislave, v ktorej pracuje priblizne 1 000 — 1 200 zamestnancov.
Konkrétne sme dotaznikovy prieskum realizovali na tychto oddeleniach:
- Oddelenie podpory predaja firemného obchodu
- Firemné centrum HodZovo namestie

- Oddelenie firemnych procesov a cash managementu

4 Profil banky. [elektronicky zdroj]. Bratislava: Tatra banka, a. s., 2019. [2019-2-21]. Dostupné na:
https://www.tatrabanka.sk/sk/o-banke/o-tatra-banke/

4 Profil banky. [elektronicky zdroj]. Bratislava: Tatra banka, a. s., 2019. [2019-2-21]. Dostupné na:
https://www.tatrabanka.sk/sk/o-banke/o-tatra-banke/

4 Tatra banka, as. [elektronicky zdroj]. Bratislava: Finstat.sk, 2019. [2019-2-28]. Dostupné na:
https://www.finstat.sk/00686930
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- Oddelenie faktoringu a obchodného financovania

- Oddelenie akreditivov a zaruk

Na zdklade dotaznikového prieskumu realizovaného na vzorke tridsiatich
zamestnancov centraly Tatra banky, sme ziskali informacie 0 v§eobecnom vnimani a ndzore
zamestnancov na byrokraciu, ale aj o prejavoch konkrétnych byrokratickych disfunkcii
v tomto podniku.

Prvé 3 otazky boli cielené na zistenie zakladnych informaécii o respondentoch,
zvysSnych 25 otazok bolo zameranych na spominané vnimanie byrokracie, alebo konkrétne
prejavy Dbyrokratickych disfunkcii, ¢i spokojnost zamestnanca. Pri prvych troch
vSeobecnych otdzkach mali na vyber z konkrétnych moznosti (muz, Zena,...). Pri ostatnych
otazkach mali respondenti na vyber $kalu od 0 do 5 na vyjadrenie miery ich suhlasu
s vyrokom. 0 znamena absolitne nesuhlasim, 1 znamend nesthlasim, 2 znamend skor
nesuhlasim, 3 — skor stihlasim, 4 — sihlasim a 5 znamena absolutne suhlasim. Zamerne bolo
moznosti 6, aby sme eliminovali neurcité stredné odpovede a aby sa respondenti museli
priklonit’ na urcitu stranu.

Dolezité je tiez spomenut’, ze respondenti boli bezni zamestnanci a nie zamestnanci
na manazérskych poziciach a taktiez, ze respondenti neboli z jedného oddelenia, ale naopak
z viacerych oddeleni, konkrétne z piatich, ¢o pri niektorych otazkach mohlo sposobit’ mensie

odchylky alebo réznorodost’ odpovedi.
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4.2 Zakladné informacie 0 respondentoch

Otazky cislo 1 az 3 sa tykali zékladnych informacii o respondentoch, teda ich
pohlavie, vek a najvyssie dosiahnuté vzdelanie.
Prva otdzka sa tykala pohlavia respondentov. 53% opytanych, teda 16 z 30 opytanych

tvorili zeny a zvys$nych 47%, teda 14 z 30 opytanych tvorili muzi.

= muz =zena

Graf 1 Pohlavie respondentov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Druhou otazkou sme chceli zistit’ vek respondentov. Najviac z opytanych bolo vo
veku 31-40 rokov, konkrétne 13 z 30 opytanych. Priemerny vek naSich respondentov bol
takisto v rozmedzi 31-40 rokov. Iba jeden z opytanych bol vo veku do 20 rokov a rovnako
iba jeden z tridsiatich respondentov bol starsi ako 51 rokov. Druhti najpocetnejSiu skupinu

opytanych tvoria zamestnanci vo veku od 21 do 30 rokov.

33



mdo 20 rokov ®=21-30rokov =31-40rokov =41-50rokov =51 aviac rokov

Graf 2 Vek respondentov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tretou aposlednou otazkou pytajucou sa na zakladné informacie bola otazka
najvysSieho dosiahnutého vzdelania respondentov. Najviac ich uviedlo, ze disponuju
vysokoskolskym vzdelanim 2. stupia, a to az 16 z 30. Druhou najpocetnejSou skupinou boli
zamestnanci s absolvovanim len strednej Skoly s maturitou v pocte 9. Pat’ respondentov
uviedlo, Ze dosiahli vysokoskolské vzdelanie 1. stupiia. Ani jeden z opytanych nedisponoval

vysokoskolskym vzdelanim 3. stupia.

= strednd Skola s maturitou = vysokoskolské vzdelanie 1. stupiia

= vysokoskolské vzdelanie 2. stupna = vysokoskolské vzdelanie 3. stupnia

Graf 3 Najvyssie dosiahnuté vzdelanie

Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.3 Postoj k byrokracii a prejavy byrokratickych disfunkcii

4.3.1 Postoj k byrokracii a jej vnimanie

Otazky cislo 4 az 7 boli formulované tak, aby sme zistili, aky nazor, respektive postoj

K byrokracii maju zamestnanci centraly Tatra banky.

Otazka €. 4: Byrokracia je neodmyslitel’nou sicast’ou nasich Zivotov.
S tymto tvrdenim drviva véc¢Sina respondentov sthlasi. Len dvaja z tridsiatich
opytanych s tymto tvrdenim nesthlasili. Modus i median je pri odpovedi 4- sthlasim.

Na zéaklade tychto odpovedi mozeme povedat’, Ze opytani zamestnanci si uvedomuju

dolezitost’ a postavenie byrokracie.

Otazka ¢. 5: Byrokracia je pozitivna a potrebna pre fungovanie systému, v ktorom
Zijem a pracujem.

Pri tomto tvrdeni prevlada odpoved’ 2- skor nesuhlasim. Strednd hodnota, teda
median je rovnako pri odpovedi 2- skor nestihlasim. Maximélna hodnota odpovede je 4-
suhlasim, aj to len v pocte 3.

Mobzeme teda zhodnotit, Ze opytani zamestnanci skor nevidia byrokraciu ako

pozitivnu a potrebnll pre fungovanie systému, v ktorom ziji a pracuji.

Otazka €. 6: Byrokracia je len strata drahocenného ¢asu.

Vicsina opytanych zamestnancov si mysli, Ze byrokracia je len strata drahocenného
Casu, a to konkrétne az 21 z 30 opytanych. Modus pri tejto otdzke je pri odpovedi 3- skor
suhlasim.

Na zéklade odpovedi na tito otdzku, mdZeme skonStatovat’, Ze postoj zamestnancov

centraly Tatra banky k byrokracii je skor negativny, rovnako ako pri predchadzajucej otazke.

Otazka ¢. 7: Byrokracia ma viac negativnych ako pozitivnych dosledkov.

Otazka cislo 7 je poslednou otazkou zameranou na vnimanie a postoj byrokracie

u zamestnancov centraly Tatra banky.

Az 21 z30 respondentov si mysli, Ze byrokracia ma viac negativnych ako

pozitivnych dosledkov. Modus aj median sa v tomto pripade nachédza pri odpovedi 3- skor
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suhlasim. Az 7 respondentov oznacili odpoved’ 4- suhlasim a4 respondenti oznadili
odpoved’ 5- absolutne suhlasim, ¢o len potvrdzuje skor negativne vnimanie byrokracie

U opytanych zamestnancov z predchadzajucich otazok.

Byrokracia ma viac negativnych ako pozitivnych - _
dosledkov
Byrokracia je len strata drahocenného ¢asu .- -
Byrokracia je pozitivna a potrebnd pre fungovanie _ .
systému, v ktotom zijem a pracujem
Byrokracia je neodmyslitenou sucast’'ou nasich zivotov l _

0 5 10 15 20 25 30 35

m ( - absolutne nesthlasim M 1- nesthlasim M 2 - skor nestihlasim
3- skor suhlasim B 4 - suhlasim B 5 - absolatne suhlasim
Graf 4 Vnimanie byrokracie

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zéaver tejto podkapitoly mézeme zhodnotit’, Ze aj napriek tomu, ze si opytani
zamestnanci centraly Tatra banky v Bratislave uvedomuju dolezitost a postavenie
byrokracie v systéme, povazuju ju skor za nie¢o negativne, nepotrebné, nieco, ¢o im ubera
z ich drahocenného ¢asu a ma viac negativnych, ako pozitivnych doésledkov.

Na druhej strane to vSak nie je absolutne jednoznacné a najdu sa aj jedinci, ktori

vnimaju byrokraciu pozitivnejsie.
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4.3.2 Prejavy byrokratickych disfunkcii

Otazky 8 az 28 su zamerané na zistenie, aké konkrétne byrokratické disfunkcie sa
vyskytuju na centrdle Tatra banky. Otazky su zamerané na 8 konkrétnych byrokratickych
disfunkecii, ktoré sme si zvolili za objekt skimania a su obsahom aj vyssSie uvedenej kapitoly
1.7. Konkrétne ide otieto disfunkcie: popieranie logiky, neosobnost, absencia
zodpovednosti, obmedzovanie kreativity, nadbytok dokumentacie, rutina, prehnana kontrola
a negativna motivacia. Sucast'ou otazok je aj zistenie spokojnosti zamestnancov a radosti
z prace v takto byrokraticky riadenej velkej spolo¢nosti. Jednotlivé disfunkcie su aj

prehl'adne znazornené spolu s ¢islami konkrétnych otazok v nasledujtcej tabul’ke.

Tabul’ka 3 Prehl'ad skimanych byrokratickych disfunkcii

Znak byrokracie Vyplyvajuca disfunkcia Otazky ¢.
Formalizacia Obmedzovanie kreativity o 25
o 26.
Popieranie logiky o 8.
e O
o 10.
o 11
Nadbytok dokumentécie o 27.
Neosobnost’ o 17.
o 18
o 19
o 20.
Absencia zodpovednosti o 21.
Nepruznost’ Rutina o 12
o 13
o 14,
Kontrola Prehnana kontrola o 22.
Negativna motivacia o 23
o 24

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazky ¢. 15., 16. a28. nie st zamerané na identifikovanie konkrétnych
byrokratickych disfunkcii, ale na zistenie miery spokojnosti opytanych zamestnancov so

svojim zamestnanim a ich pocitom z prace.
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Otazka ¢. 8: Stava sa Vam pri praci, Ze musite urobit’ nieco, ¢o nedava zmysel alebo
logiku?

Pri tejto otazke sme zist'ovali pritomnost’ byrokratickej disfunkcie popieranie logiky,
ktord vychadza zo znaku byrokracie, ktorym je priliSna formalizacia. NajcastejSie sa
vyskytujuca hodnota je 4- sthlasim. Tuto moznost’ oznacili az 12 z 30 opytanych. 8
respondentov oznacilo moznost’ 3- skor sthlasim a 6 respondentov oznacilo moznost’ 5-
absolttne suhlasim, ¢o poukazuje na vysoki mieru vyskytu spominanej byrokratickej
disfunkcie. To potvrdzuje aj fakt, Ze len 4 z 30 respondentov nemaji pocit, ze musia pri praci

robit’ tkony, ktoré nedavaju zmysel alebo logiku.
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Graf 5 Stava sa Vam pri praci, ze musite urobit’ nieco, ¢o nedava zmysel alebo logiku?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazka €. 9: Stava sa Vam pri praci, Ze viete nieco urobit’ jednoduchsSie alebo rychlejsie,
ale musite to urobit’ tak, ako sa to od Vas vyzaduje?
Rovnako ako pri predchadzajticej otazke, tak aj pri otazke ¢islo 9 sme zistovali
pritomnost’ disfunkcie popieranie logiky a formalne dodrziavanie procedar.
Drviva vécsina opytanych tvrdi, Ze pri svojej praci musia vykonavat’ urcité tikony
jednoducho tak, ako je to stanovené, napriek tomu, Ze by to dokazali urobit’ jednoduchsie

alebo rychlejsie. Takéto tvrdenie vyjadrilo az 28 z 30 respondentov.
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Graf 6 Stava sa Vam pri praci, ze viete nieco urobit’ jednoduchsie alebo rychlejsie, ale
musite to urobit’ tak, ako sa to od Vas vyzaduje?

Zdroj: Vlastné spracovanie

S touto otazkou uzko suvisi aj otazka ¢islo 11: MoZete niektoré ukony urobit’ inak,
ako je to stanovené?

Najcastejsie sa vyskytujica odpoved’ pri tejto otdzke odpoved’ 2- skor nesuhlasim.
Druhou najcastejSou odpoved’ou je 1- nesthlasim, o potvrdzuje to, ¢o vyplyva z otdzky

¢islo 9.

Otazka ¢. 10: Myslite si, Ze Vasu pracu ovplyviiuje prili§ vel’a pravidiel a postupov,
ktoré musite dodrziavat’?
Otazka cislo 10 je takisto zamerana na disfunkciu popieranie logiky, ktora vyplyva
z priliSnej formalizacie.
Takmer kazdy zopytanych zamestnancov, s vynimkou jedného, teda az 29
opytanych z 30, ¢o tvori viac ako 96 % odpovedalo na otazku kladne, teda si mysli, Ze jeho

pracu ovplyviiuje prili§ mnoho pravidiel a postupov, ktoré musi dodrziavat’.

39



16
14
12

10

0 [ |
0- absolutne  1- nesuhlasim 2- skor 3- skor sthlasim  4- suhlasim 5- absolutne
nesuhlasim nesuhlasim suhlasim

Graf 7 Myslite si, ze VaSu pracu ovplyviuje prili$ vela pravidiel a postupov, ktoré musite
dodrziavat’?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade otdzok 8-11, respektive odpovedi na ne mézeme prehlasit’, ze na centrale
Tatra banky sa vo vyznamnej miere Vyskytuje prehnana formalizacia, ktora sa prejavuje aj
vo forme rieSenia niektorych situdcie v nesulade s logickym, ¢i zdravym sedliackym

rozumom.

Toto tvrdenie podporuji odpovede na vSetky 4 otazky zamerané na tito konkrétnu

disfunkciu.

Otazka ¢. 17: Mate dobré vztahy s VaSimi nadriadenymi?

Otazky 17 az 20 boli zamerané na skiimanie dalSej konkrétnej byrokratickej
disfunkcie, ato neosobnosti. Tato disfunkcia, podobne ako absencia zdravého rozumu
vychadza z jedného z hlavnych znakov byrokracie, ktorym je formalizacia, ktora ma velky
vplyv na formalne vztahy. Tieto otdzky si zamerané predovSetkym na vztahy na
pracovisku.

V otazke ¢islo 17 sme zistovali, ¢i majii nasi zamestnanci dobré vztahy so svojimi
nadriadenymi. Drviva vic¢Sina mé so svojimi nadriadenymi dobré vztahy, aj ked najcastejSie
bola oznacovana odpoved’ 3- skor stthlasim, ¢o nie je vel'mi presvedCivé a jednoznacné
tvrdenie. AvSak, len dvaja z tridsiatich opytanych oznacilo vztahy vo¢i nadriadenym ako

nie dobré.
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Graf 8 Mate dobré vztahy s Vasimi nadriadenymi?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Podobne bola ladend aj otdzka cCislo 18, ktord sa vSak nepytala na vztahy

s nadriadenymi, ale na vztahy s kolegami.

Otazka ¢. 18: Mate dobré vzt'ahy s Vasimi kolegami?

Rovnako ako pri predchadzajucej otazke, ani pri tejto sa nepotvrdilo, ze by na
pracovisku nasich respondentov prevladali zI¢ vztahy.

Iba 2 z 30 respondentov povazuje svoje vztahy s kolegami za nie vel'mi dobré.
Modus pri tejto otazke tvori odpoved’ 4- sthlasim, ¢o naznacuje lepSie vztahy medzi
kolegami, ako medzi nadriadenymi a podriadenymi. Potvrdzuje to aj median, ktory sa pri
tejto otdzke rovnako nachadza pri odpovedi 4- stihlasim, zatial’ ¢o pri predchadzajucej otazke

sa nachadzal pri odpovedi 3- skor sthlasim.
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Graf 9 Mate dobré vzt'ahy s Vasimi kolegami?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazka ¢. 19: Stretavate sa s VasSimi kolegami, nadriadenymi alebo podriadenymi aj
mimo pracoviska?
Pri tejto otazke uz odpovede nie su tak jednoznaéné, ako pri tych predoslych dvoch.
Vztahy na pracovisku st zjavne v drvivej va¢sine pripadov dobré, ale zamestnanci sa vo
velke] miere mimo pracoviska nestretdvaji. Modus sa v tomto pripade nachadza pri

odpovedi 2- skor nesthlasim.
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Graf 10 Stretavate sa s Vasimi kolegami, nadriadenymi alebo podriadenymi aj mimo

pracoviska?

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Otazka ¢. 20: Myslite si, Ze moZete svojim kolegom alebo nadriadenym déverovat’?
Posledna otazka zamerana na disfunkciu neosobnost’ mala za tlohu zistit, ¢i maju
opytani zamestnanci pocit, ze svojim kolegom alebo nadriadenym mézu déverovat’. Dovera
je totiz jednou z kl'aicovych podmienok dobre fungujucich vzt'ahov.
Az 16 z 30 respondentov oznacilo odpoved’ 3- skor sthlasim, ¢o evokuje vysoka
mieru nejednoznacénosti nad tymto tvrdenim. Len dvaja z opytanych oznacili odpoved’ 5-
absolutne sthlasim, ¢o nie je vysoké Cislo, no na druhej strane ani jeden z opytanych

neoznacil odpoved’ 0- absolutne nesuhlasim, ¢o je pozitivne konStatovanie.
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Graf 11 Myslite si, Ze mozete svojim kolegom alebo nadriadenym doverovat™?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Aj napriek tomu, ze otazky cislo 19 a20 ndm neposkytli velmi jednoznacné
vysledky, m6zeme konstatovat’, predovsetkym vd’aka ovel'a jednoznacnej$im vysledkom pri
otazkach 17 a 18, Ze byrokratickd disfunkcia, neosobnost’, sa na centrdle Tatra banky

nevyskytuje.

Otazka ¢. 21: Mate v praci pocit zodpovednosti?

Tato otazka je zamerand na dalSiu z byrokratickych disfunkcii vyplyvajucu
z rovnakého zékladného znaku byrokracie, teda uz spominanej formalizacie. U¢elom tejto
otazky bolo zistit', ¢i sa na centrale Tatra banky u beznych zamestnancov vyskytuje absencia

zodpovednosti.
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Tato otazka bola rozélenend na 3 oblasti: zodpovednost' za vlastni Cinnost,
zodpovednost’ za vysledky oddelenia, na ktorom respondent pracuje a zodpovednost’ za celu
spoloc¢nost’.

V prvej oblasti prevladali odpovede hovoriace, Ze zamestnanci citia zodpovednost’
za vlastnu ¢innost’ a za tlohy, ktoré im boli zverené. Modus a to az vo vyske 16tich odpovedi
sa nachadza pri odpovedi 4- sthlasim.

V druhej oblasti boli uz odpovede vyrovnanejsie, no stale bolo viac tych, ktori citia
zodpovednost’ aj za oddelenie, na ktorom pracuji. Modus bol v tomto pripade pri odpovedi
3- skor suhlasim, ¢o taktiez naznacuje mensiu jednoznacnost’ pocitu zodpovednosti.

V tretej oblasti uz prevladaju odpovede hovoriace o tom, ze zamestnanci necitia
prili§ velkt, alebo dokonca ziadnu zodpovednost’ za vysledky celej organizacie. Modus,
rovnako ako medidn sa pri tejto otdzke nachddza pri odpovedi 1- nestihlasim. Az 7

respondentov oznacilo odpoved’ 0- absolutne nesuhlasim.
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Graf 12 Mate v praci pocit zodpovednosti?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade tychto odpovedi a grafu mozeme skonstatovat’, Ze zamestnanci centraly
Tatra banky citia vel'ku zodpovednost’ za vlastnu Cinnost, mensiu ale predsa celkom
vyznamnu zodpovednost’ za oddelenie na ktorom pracujt, ale naopak vel'mi malu alebo

ziadnu zodpovednost’ za cell organizaciu. Tento jav je pre beznych zamestnancov vel’kych

44



spolo¢nosti celkom prirodzeny. Zodpovednost’ za spolo¢nost’, ako celok citia zamestnanci,

ktori sa citia byt’ vo vysokej miere zaangazovany.

Otazka €. 25: Myslite si, Ze VaSa praca obmedzuje VaSu kreativitu?

Nasledujuce dve otazky su zamerané na jednu z najCastejSie sa vyskytujicich
byrokratickych disfunkcii vobec. Obmedzovanie kreativity. Tato disfunkcia vyplyva zo
zékladného znaku byrokracie, ktory bol spominany v niektorych z predchadzajucich otazok,
napr. 17, 18, 19 a pod., a to formalizacia.

V otazke Cislo 25 sme sa priamo zamestnancov pytali, ¢i si myslia, Ze ich praca
obmedzuje ich kreativitu.

Az 24 730 opytanych si mysli, ze ich praca naozaj obmedzuje ich kreativitu.
Najcastejsie respondenti uvadzali odpoved’ 3- skor stihlasim ale nie s vel'kym rozdielom voci

odpovedi 4- suhlasim alebo dokonca odpovedi 5- absoltitne sthlasim.
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Graf 13 Myslite si, ze Vasa praca obmedzuje Vasu kreativitu?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazka €. 26: MoZete byt pri vykone Vasej prace kreativny/a?

Viacsina opytanych, konkrétne az 22 z 30 ma pocit, Ze pri svojej praci nemodze,
respektive nema priestor na to, byt kreativny. Iba 8 z 30 ma pocit, Ze sa mozu nejakym
sposobom kreativne realizovat vo svojich pracovnych cinnostiach, no vacsina z nich

oznacila odpoved’ 3- skor sthlasim, ¢o hovori o tom, Ze to nie je vel'k4 miera kreativity.
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Graf 14 Mozete byt pri vykone Vasej prace kreativny/a?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zéklade odpovedi na otazky 25 a 26 mdzeme skonStatovat, ze byrokraticka

disfunkcia obmedzovanie kreativity je na centrale Tatra banky pritomna.

Otazka ¢. 27: Mate pocit, Ze pracujete s prilis vePkym mnozZstvom réznych
dokumentov?

Poslednou disfunkciou, ktorej pritomnost’ na pracovisku konkrétnej spolocnosti sme
pomocou dotaznikového prieskumu zistovali je nadbytok dokumentacie. Tato disfunkcia
rovnako vyplyva zo znaku byrokracie, ktorym je formalizacia.

Drviva vécsina opytanych zamestnancov ma pocit, Ze pri svojej praci prichadzaju do
styku s prili§ velkym mnozstvom roznych dokumentov. Konkrétne je to az 26 z 30
opytanych.

Modus je odpoved’ 4- sthlasim, ¢o naznacuje celkom velkt jednoznacnost. Tu
potvrdzuje aj fakt Ze minimalnu hodnotu, teda 0- absolttne nesthlasim neoznacil ani jeden
z opytanych zamestnancov, zatial ¢o maximalnu hodnotu, teda 5- absolitne sthlasim

oznacili traja zamestnanci.
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Graf 15 Mate pocit, ze pracujete s prili§ vel’kym mnozstvom réznych dokumentov?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade takychto jednoznaénych odpovedi na tuto otazku moédZeme pokojne
prehlésit’, ze byrokraticka disfunkcia ,,nadbytok dokumentacie* je na centrale Tatra banky

Vv Bratislave takisto pritomna.

Otazka ¢. 12: Vykonavate v praci viac¢Sinou iba rovnaké ¢innosti?

Otazky 12 az 14 sa tykaju d’alSej byrokratickej disfunkcie, a to konkrétne rutiny.
Rutina je prejavom d’al§ieho zo zakladnych znakov byrokracie, konkrétne nepruznosti.

V otazke 12 respondenti odpovedali v drvivej vécSine, Ze v praci vykondvaja
prevazne iba rovnaké ¢innosti. Dokonca azZ 28 respondentov z 30, ¢o tvori az 93,33 %. Len
dvaja opytani z tridsiatich si nemyslia, Ze vykonavaju pri praci vic¢sinou iba rovnaké tikony,
avsak obaja zvolili moznost’ 2- skor nesuhlasim a nie jednoznacnejSie odpovede, o takisto

naznacuje naozaj vysokd mieru rutiny na pracovisku.
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Graf 16 Vykonavate v praci vac¢Sinou iba rovnaké ¢innosti?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazka €. 13: Mate pocit, Ze je VaSa praca rutinna?

Otazka c¢islo 13 mala jednozna¢né znenie apytala sa priamo, ¢i si samotni
zamestnanci myslia, Ze ich praca je rutinna.

Modus sa aj v tomto priklade nachadza pri odpovedi 4- suhlasim, avSak az 6 I'udi
svoju pracu za rutinni nepovazuje, napriek tomu, Ze vicsina z nich vykonava prevazne

rovnaké ¢innosti. VacSina z opytanych, a to az 24 z 30, povazuje svoju pracu za rutinnu.
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Graf 17 Mate pocit, Ze je Vasa praca rutinna?

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Otazka ¢. 14: Mate pocit, Ze by ste zvladli dolezitejSie ulohy, ako vykonavate?

Pri rutinnych pracach maji zamestnanci Casto pocit, Ze robia zadkladné alebo
jednoduché Cinnosti, a Ze by zvladli aj ovela narocnejSie ulohy a Cinnosti. Preto sme sa
jednou otdzkou zamerali na zistenie, ¢i aj zamestnanci centraly Tatra banky maju pocit, Ze
by zvladli dblezitejSie a narocnejSie ulohy, ako momentalne vykonavaju.

100 % z opytanych si mysli, Zze by zvladli dolezitejSie ulohy, ako su tie, ktoré
aktualne vykonavaji. Modus je odpoved’ 4- sthlasim a druhou najpocetnejSou odpoved’ou
je 5- absolutne stihlasim, ¢o len deklaruje naozajstné presvedcenie, Ze by zvladli dolezitejSie

ulohy a ¢innosti.
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Graf 18 Mate pocit, Ze by ste zvladli dolezitejSie ulohy, ako vykonavate?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zéklade odpovedi na otdzky 12, 13 a 14 m6Zeme skonStatovat’, Ze byrokraticka
disfunkcia vyplyvajuca zo znaku byrokracie nepruznost’, teda rutina, sa na centrale Tatra
banky v Bratislave naozaj nachadza. Jednoznacne to dokazuje kazdy z vysSie uvedenych

grafov.

Otazka ¢. 22: Je praca, ktoru vykonavate, nasledne niekym kontrolovana?

Otazka ¢islo 22 je zamerand na d’alSiu konkrétnu disfunkciu, a to prehnané kontrola.
Tato byrokraticka disfunkcia vyplyva z d’alSieho zo zakladnych znakov byrokracie, ktorym
je prehnana kontrola.

Modus, teda najéastejSia odpoved’ je 3- skor suhlasim a to az s po¢tom 17. Len 5 z 30
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opytanych tvrdi, ze praca ktord vykondvaju nie je nasledne niekym kontrolovana. Tento
maly vykyv je pravdepodobne spdsobeny rdéznorodostou oddeleni, na ktorych bol prieskum
realizovany. Napriek tomu vSak jednoznacne vyplyva, Ze sa na centrale Tatra banky

nachadza d’alSia z byrokratickych disfunkcii, a to prehnana kontrola.
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Graf 19 Je praca, ktor vykonavate, nasledne niekym kontrolovana?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazka €. 23: Vyskytuju sa casté postihy, v pripade Ze spravite nejaku chybu?

Nasledujice dve otdzky sa zameriavaju na identifikdciu dalSej byrokratickej
disfunkcie vyplyvajicej z rovnakého znaku byrokracie ako pri predchadzajicej otazke.
Konkrétne byrokratickej disfunkcie ,,negativna motivacia®.

V otazke ¢islo 23 sme cheeli zistit, ¢i sa na pracovisku respondentov vyskytuju casté
postihy v pripade, ak spravia nejakti chybu. Postihmi sa v tomto pripade myslia rézne
pokarhania, strhnutie odmien a pod.

Vicsina respondentov tvrdi, Ze sa takéto postihy vyskytuji, no zaroven az 15
z celkovych 30 opytanych oznacilo odpoved’ 3- skor suhlasim, ¢o naznacuje, ze k takymto

opatrenia neprichadza vel'mi Casto.
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Graf 20 Vyskytuju sa ¢asté postihy, v pripade Ze spravite nejaku chybu?

Zdroj: Vlastné spracovanie

Otazka ¢. 24: Prevladaju vo Vasom podniku tresty (strhnutie odmien, pokarhanie, ...)
nad pochvalami, odmenami a podobne?
Otéazka ¢islo 24 taktiez hl'ada odpoved’ na otazku, ¢i sa v sledovanom podniku
nachadza negativna motivéacia.
Oproti predchéadzajucej otdzke ndm vSak nedava jednoznacnii odpoved na thto

otazku. Nazory sa vel'mi liSia pravdepodobne rozdielnostou oddeleni, v ktorych bol vyskum

realizovany.
12
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4
11 11
0
0- absolutne  1- nesuhlasim 2- skor 3- skor sthlasim  4- sthlasim 5- absolutne
nesuhlasim nesuhlasim stihlasim

Graf 21 Prevladaju vo Vasom podniku tresty (strhnutie odmien, pokarhanie, ...) nad

pochvalami, odmenami a podobne?

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Na zaklade otazok 23 a 24, respektive odpovedi na ne sa nedé jednoznacne urcit’, ¢i
sa na centrale Tatra banky nachadza tato byrokraticka disfunkcia. Otdzka Cislo 23 to sice

naznacuje, no na zaklade jednej otazky nemozme robit’ jednoznacné zavery.

Otazky 15, 16 a28 nie su zamerané na odhalenie konkrétnej byrokratickej
disfunkcie, ale na zistenie, ¢i sa na centrale Tatra banky zamestnanci citia dobre, ¢i st vo

svojej praci spokojni a podobne.

Otazky & 15,16 a 28

Otézka Cislo 15 mala za ulohu zistit, ¢i maju zamestnanci po odchode z préace pocit
dobre vykonanej a dolezitej prace.

Viacsina z nich taky pocit ma, no nie je to celkom jednoznacné. Modus je odpoved
3- skor suhlasim, a to az poc¢tom 14 odpovedi. Az 8 respondentov uviedlo odpoved’ 2- skor
nesthlasim. Tato otdzka teda nedava jednoznacnt odpoved’ aj ked’ by sa mohlo skor zdat’,
Ze zamestnanci majl zo svojej prace dobry pocit.

Otazka cislo 16 sa pytala, ¢i si zamestnanci myslia, ze mé ich praca pre ich
spolo¢nost’ pridant hodnotu.

Odpovede na tato otdzku sa réznia a neda sa z nich jednoznacne urcit’ jeden ndzor,
aj ked’ jemne prevazuju nazory, zZe ano.

Posledna otazka celého dotaznika, teda otazka ¢islo 28 bola na rozdiel od vSetkych
ostatnych otdzok nepovinnd, no napriek tomu ju zodpovedal kazdy z respondentov. Tato
otazka bola polozena vel'mi priamo a jednoducho sa zamestnancov pytala, ¢i si vo svojej
préci spokojni a St’astni alebo nie.

Vicsina z opytanych, konkrétne 22 z 30 st vo svojej praci Stastni a spokojnia 8 z 30
prave naopak. Nikto vSak nezvolil najnegativnej$iu odpoved’ a len 1 z 30 opytanych zvolil
odpoved’ 1- nesuhlasim. Modus je odpoved 3- stihlasim s poctom odpovedi az 16, ¢o
naznacuje, Ze napriek tomu, Ze sl zamestnanci vo vSeobecnosti vo svojej praci Stasti

a spokojni, nejde o vynimocné vysledky a praca v nich nevyvolava velké nadsenie.
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Graf 22 Otazky ¢. 15, 16 a 28

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zdklade odpovedi na otazky 15, 16 a 28 modzeme skonStatovat,, Ze spolo¢nosti,
Tatra banka, respektive v jej centrale prevlada, aj ked’ nie vo vysokej miere spokojnost’ so

svojim zamestnanim a pocit uzito¢nej a dobre vykonanej prace.

V nasledujticej tabulke vidime jednoduchy prehlad vyskytu vsetkych Osmych
byrokratickych disfunkcii so stupfiom ich vyskytu na centrale Tatra banky.

4 byrokratické disfunkcie sa vyskytuju vo vysokej miere, 3 v strednej miere a 1
V nizkej miere. Stupen vyskytu konkrétnej disfunkcie sme urcili podl'a bodového priemeru
na kazdu otazku a nésledne pri disfunkciach, ktoré boli zistované viacerymi otazkami, boli
tieto bodové priemery znova spriemerované. Vysoky stupen vyskytu disfunkcia dosiahla, ak
jej priemer bol 3,2 bodu a viac. Stredny stupen dosiahla pri priemere 3,1 — 2 body a nizky
stupeit pri priemere pod 2 body. Konkrétne priemery bodov su taktiez uvedené
v nasledujticej tabul'ke. Pri otazkach na disfunkcie neosobnost’ a absencia zodpovednosti
boli ¢isla prepocitané, aby sa zhodovali s metdédou hodnotenie, nakolko otazky na tieto

diskusie boli formulované inym sposobom, ako na ostatné byrokratické disfunkcie.
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Tabul’ka 4 Stupeil vyskytu konkrétnej disfunkcie

Znak Vyplyvajuca Otazky ¢.  Stupei vyskytu Priemerné
byrokracie disfunkcia konkrétnej bodové
disfunkcie hodnotenie
|07k TgEE Obmedzovanie o 25, Vysoky 34
Kreativity e 26.
Popieranie logiky o 8. Vysoky 3,6
e O
o 10.
o 11.
Nadbytok o 27. Vysoky 3,4
dokumentacie
Neosobnost’ o 17. Nizky 1,8
o 18.
o 19
o 20.
Absencia o 21. Stredny 2,3
zodpovednosti
Nepruznost® UL o 12 Vysoky 3,7
o 13
o 14,
Kontrola Prehnana kontrola o 22 Stredny 3,1
Negativna motivacia o 23 Stredny 2,7
o 24

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaver nasho vyskumu sme sa zamerali na viaceré skupiny respondentov,
napriklad ti, ktori v otazke ¢islo 28, teda ¢i st vo svojej praci spokojni a $t’astni, odpovedali
negativne, teda zvolili odpovede 1- nesuhlasim a 2- skor nesuhlasim. Cielom bolo zistit',
ktoré z byrokratickych disfunkcii nachadzajicich sa na centrdle Tatra banky tito ich
nespokojnost’ najviac ovplyviuju.

Az 87,5 % respondentov, teda 7 z 8 nespokojnych zamestnancov uvadzalo vysoke,
respektive extrémne hodnoty pri otazkach tykajicich sa obmedzovania kreativity. Této
byrokraticka disfunkcia u nespokojnych zamestnancov rezonuje najviac.

Druhou najviac ovplyvitujicou disfunkciou je rutina. Az 75 % opytanych, teda 6 z 8

oznacovali vysoké, respektive extrémne odpovede pri otazkach 12 a 13 tykajucich sa rutiny.

Obmedzovanie kreativity a rutina sa zdaji byt najvacsim faktorom nespokojnosti

zamestnancov centraly Tatra banky, aspoil ¢o sa byrokratickych disfunkcii tyka.
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Tretou byrokratickou disfunkciou, ktort tito nespokojni a nestastni zamestnanci
najviac oznacovali je popieranie logiky, aj ked tato disfunkcia nedosahuje tak vysoké
hodnoty ako predchadzajtice dve.

Pri otazkach ¢islo 8 az 11 sa 62,5 % z tychto respondentov, teda 5 z 8 vyjadrovali
vyraznymi odpoved’ami. Jednalo sa o otazky typu: stava sa Vam pri praci, ze musite urobit’
nieCo, ¢o neddva logiku, stava sa Vam pri praci, ze viete nieco urobit’ jednoduchsia
a rychlejsie, no musite to urobit’ tak, ako je stanovené?

Samozrejme zamestnanci, ktori oznacili v otazke ¢islo 28, ze nie su vo svojej praci
spokojni a St’astni, mali podl'a odpovedi problémy aj s inymi byrokratickymi disfunkciami,
no tieto 3, teda popieranie logiky, obmedzovanie kreativity arutina boli medzi nimi

najvyraznejsie.

Dalsou skupinou, na ktord sme sa zamerali si mladi ludia. Teda konkrétne
respondenti, ktori pri otazke veku zaskrtli odpoved’ do 20 rokov, alebo 21 — 30 rokov.
Takychto respondentov bolo 10. Brali sme do tvahy len jasné odpovede potvrdzujice vyskyt
byrokratickej disfunkcie na pracovisku, teda 4 - suhlasim a5 - absolutne sthlasim,
respektive pri opacne orientovanych otdzkach odpovede 1 - nesuhlasim a O - absolutne

nesuhlasim.

Najviac negativne na centrale Tatra banky zamestnanci do 30 rokov vidia rutinu. Na
otazku €. 14, teda ¢i maju pocit, ze by zvladli dolezitejSie prace, ako vykonéavaji jednoznacne
suhlasne odpovedalo az 80 % respondentov. Podobne vysoké percento dosiahli aj odpovede
pri otazke €. 12, teda ¢i vykonavaju v préci iba rovnaké ¢innosti, a to 70 %.

Druhou najviac vnimanou byrokratickou disfunkciou u zamestnancov do 30 rokov je
popieranie logiky. Na otazku €. 10, teda ¢i si myslia, Ze ich pracu ovplyviiuje vel'a pravidiel
a postupov, jednoznacne suhlasne odpovedalo az 7 z 10, teda 70 % opytanych. Podobne
vysoké percento dosiahla aj otazka €. 8, teda €i sa im stava, Ze pri praci musia urobit’ nieco,
¢o nedava zmysel alebo logiku, a to 60 %. Priemer vSak vyrazne znizuje otazka 11., na ktoru
negativne odpovedalo len 10 % opytanych.

Viac ako 50 % dosiahlo aj vnimanie disfunkcie obmedzovanie kreativity. Na otazku
¢. 25, teda ¢i si myslia, ze ich praca obmedzuje ich kreativitu, jednoznacne suhlasne

odpovedalo 60 % pytanych.
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Na otdzku €. 22., teda ¢i je praca, ktoru vykonavaju néasledne niekym kontrolovana,
odpovedalo 50 % opytanych suhlasne, respektive absolutne suhlasne. Mdzeme teda
konstatovat’, Ze kontrolu vidia zamestnanci do 30 rokov ako prehnanu.

Konkrétne percentd jednoznaénych odpovedi potvrdzujucich vyskyt byrokratickej
disfunkcie na pracovisku, teda odpovedi 4 — stthlasim, 5 — absolutne sthlasim, respektive pri
opacne ladenych otdzkach 0 — absolutne nestthlasim a 1 — stthlasim, pri jednotlivy otdzkach

su prehl'adne zobrazené v nasledujucej tabul’ke.

Tabul’ka 5 Vnimanie disfunkcii zamestnancami do 30 rokov.

Byrokraticka disfunkcia % priemer odpovedi  Stupeii vyskytu konkrétnej
disfunkcie

a55%
7%
20% Nidky
s00%
25% Nisky
5%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vnimanie byrokratickych disfunkcii zamestnancov do 30 rokov sa mierne 1iSi do
vnimania byrokracie celej skupiny. Zamestnanci do 30 rokov nevidia azZ taky velky problém
v nadbytku dokumentacie a v absencii zodpovednosti, no na druhej strane negativnejsie

vnimaju prehnanu kontrolu.
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5 Diskusia

Napriek tomu, ze si opytani zamestnanci centraly Tatra banky v Bratislave
uvedomuju dolezitost’ a postavenie byrokracie v systéme, vac¢Sina ju povazuje skor za nieco
negativne, nepotrebné, nie¢o, ¢o im uberd z ich drahocenného ¢asu a ma viac negativnych,

ako pozitivnych dosledkov.

Nasim cielom bolo identifikovat’ prejavy byrokratickych disfunkcii v spolo¢nosti
Tatra banka, a. s. a navrhnut’ spdsoby ich eliminécie.

Zamerali sme sa na 8 konkrétnych byrokratickych disfunkcii, a to: obmedzovanie
Kreativity, popieranie logiky, nadbytok dokumentacie, neosobnost’, absencia zodpovednosti,

rutina, prehnand kontrola a negativna motivacia.

Niektoré zo sledovanych byrokratickych disfunkcii sa na centrdle Tatra banky
nachadzaji vo vysokej miere, iné v strednej a niektoré len v malej miere.

Z 6smich sledovanych byrokratickych disfunkcii sa v najviacSej miere prejavuje
rutina, popieranie logiky, obmedzovanie kreativity a nadbytok dokumentacie.

Rutina je pre urcité prace, ako napriklad pasova vyrobu, absolutne neodmyslitel'na,
no pre prace v ekonomickej sfére nie je tak potrebna a vitana. Jej vysoky vyskyt nie je vSak
len problémom Tatra banky, no problémom celoslovenskym, o potvrdzuje prieskum
realizovany spolo¢nostou ACCOR Services: ,,Slovaci si svoju pracu najviac spajaju
s rutinou, uviedlo to az 37 % opytanych.*

V trochu mensej, no stale vel'mi vyznamnej miere sa prejavuje prehnana kontrola,

negativna motivacia a absencia zodpovednosti.

Pri absencii zodpovednosti nie su vysledky celkom jednoznacné, pretoze
zamestnanci citia velka zodpovednost’ za vlastni ¢innost, menSiu ale predsa celkom
vyznamna zodpovednost’ za oddelenie na ktorom pracuju ale naopak vel'mi mala alebo
ziadnu zodpovednost’ za celu organizaciu. D4 sa teda povedat’, Ze ¢im sa zamestnanci citia
byt vo va¢Som celku, tym sa ich pocit zodpovednosti znizuje. Tento jav je pre beznych
zamestnancov velkych spoloc¢nosti celkom prirodzeny. Zodpovednost’ za spolocnost, ako
celok citia zamestnanci, ktori sa citia byt’ vo vysokej miere zaangazovani. Spolo¢nost’ Tatra

banka sa snazi zvySovat’ zaangazovanost’ zamestnancov napriklad tym, Ze im ob¢as pontkne

46 Rutina, istota, prijemny pocit. [elektronicky zdroj]. Bratislava: SME, Petit Press, a. s., 2007. [2019-4-9].
Dostupné na: https://www.sme.sk/c/3549469/rutina-istota-prijemny-pocit.html.
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Cast’ svojich akcii za zvyhodnené ceny. Tym sa zamestnanci stavaji v podstate malymi
vlastnikmi a vyraznou mierou sa zvySuje ich zaangazovanost, s ¢im samozrejme rastie aj

pocit zodpovednosti za spolo¢nost’ ako celok.

Takmer vobec, alebo len v zanedbatenej miere sa skiimanom pracovisku
prejavovala neosobnost, ¢o je velmi pozitivne pre pocit spokojnosti na pracovisku.
Neosobnost’ dosiahla tak pozitivne vysledky predovsetkym vd’aka réznym aktivitam, ktoré
spolo¢nost’ Tatra banka, a. s. v tomto smere podnika, ako napriklad rézne teambuildingy, ¢i

len také stretnutia jednotlivych oddeleni mimo pracovnej doby na kave, pive a pod.

Vicsina skumanych byrokratickych disfunkcii vychadza zo znaku byrokracie,

ktorym je formalizacia. D4 sa teda povedat’, Zze formalizécia je zl4 a neziaduca?

Formalizdcia sama o sebe nemd iba negativnu stranku. PrindSa samozrejme aj
pozitiva. Napriklad ak sa spolo¢nost’ formalizacii vyhyba moze nastat’ jav, o ktorom vo
svojom ¢lanku pise Christopher Pollitt, takzvana ,,strata organizaénej pamite“*’. Tento jav
suvisi s tym, Ze sa postupy prace, vykonané ¢innosti a podobne formalne nezaznamenaji
a spolocnost napriklad pri zmene manaZzéra pride o urcité znalosti alebo zauzivané postupy,

¢o sa v kone¢nom dosledku negativne odrazi na chode spolo¢nosti.

Na zaklade vysledkov nasho vyskumu mozeme skonstatovat’, ze centrala spolocnosti
Tatra banka, a. s. v Bratislave, konkrétne jej 5 skumanych oddeleni, je pracoviskom

s vyskytom viacerych byrokratickych disfunkcii.

Preco je potrebné byrokratické disfunkcie eliminovat’, alebo zmiernovat™?

Eliminaciou byrokratickych disfunkcii by mohla spolo¢nost’ zlepsit’ jej vnimanie zo
strany zamestnancov a verejnosti, ale predovSetkym zvySitt spokojnost svojich
zamestnancov, a Vv neposlednom rade aj pozitivne ovplyvnit’ vykon svojich zamestnancov
a tym aj svoje ekonomické vysledky.

Vicsou volnostou v rozhodovani pri vacsich ale predovSetkym mensSich ulohach
a miernym uvolnenim pravidiel a striktnych postupov by sa spolocnost’ mohla zbavit,

respektive zmiernit’ prejavy rovno dvoch spominanych byrokratickych disfunkcii, a to

popieranie logiky a absencie zodpovednosti.

47 POLLITT, Christopher. Bureaucracies remember, post-bureaucratic organizations forget. Wiley Online
library [elektronicky zdroj]. 2009. [2019-3-21]. Dostupné na:
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/j.1467-9299.2008.01738.x
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Tento spdsob eliminacie by spolocnost nestdl takmer ni¢. Je to teda lacné,
jednoduché a zaroven ucinné opatrenie, ktoré by mohlo prispiet’ k vdésej spokojnosti
a v kone¢nom dosledku aj k zvyseniu trzieb, ziskov a podobne.

Rutinu, ktora sa na centrale Tatra banky prejavuje vo velkej miere v bankovom
sektore nie je I'ahké odstranit’. Rotacia pracovnych miest je idedlna napriklad pri pasovej
vyrobe a pod. Je teda vhodna do bankového sektora?

V malej miere by sa dala realizovat’ aj na centrale banky, ak by si zamestnanci menili
svoje povinnosti alebo svoje pozicie, menili by oddelenia, na ktorych pracuju a podobne.
Bolo by to vSak mozné len v malej miere, ked’ze by sa zamestnanci stale museli ucit’ nové
zlozité skuto¢nosti, postupy, zakony a podobne.

Rotédcia pracovnych miest je taktiez sposobom eliminacie, ktory patri medzi
najmenej finanéne naro¢né. Spolo¢nost’ by takyto krok nestal takmer ni¢, a naopak by mohol
priniest mnoho pozitiv.

Eliminacia disfunkcie obmedzovanie kreativity je taktiez nelahk4 tuloha. Tato
byrokratickéd disfunkcia sa d4 eliminovat’ napriklad odstranenim prikazov, ¢i volnostou
v rozhodovani ¢i talent managementom. Odstranenie prikazov alebo pravidiel a postupov, ¢i
vol'nost’ v rozhodovani sme uz spominali ako mozny sposob odstranenia inych disfunkcii
vyplyvajlicich zo znaku byrokracie, ktorym je formalizicia. Ak by spolo¢nost” nechala
niektoré rieSenia na rozhodnuti svojich zamestnancov, mohlo by to priniest’ nie len ich va¢siu
spokojnost’ a dobry pocit z prace, ale aj vacsiu efektivnost’ a efekt pre samotnt spolo¢nost’.
Tento nézor potvrdzuju odpovede na otazku ¢islo 9., stdva sa Vam pri praci, Ze viete nieco
urobit’ jednoduchsie alebo rychlejsie, ale musite to urobit’ tak, ako sa to od Vas vyzaduje?
Drviva vicsina respondentov odpovedala na tato otdzku, Ze vedia nieco urobit’ rychlejsie,
efektivnejSie, ale nemozu byt kreativni a urobit’ to po svojom.

Eliminacia byrokratickych disfunkcii, ako su prehnand kontrola a negativna
motivacia je velmi dolezita predovSetkym pre zamestnancov aich spokojnost’ a Stastie
v zamestnani. Nikto totiZ nie je rad trestany alebo prili§ kontrolovany. Tieto disfunkcie
nepatria medzi tie, ktoré by sa v centrale Tatra banky objavovali vo via¢§ej miere, no napriek
tomu ich treba eSte viac obmedzit’, a to napriklad menSim stupfiom kontroly zo strany
nadriadenych zamestnancov, alebo pozitivhou motivaciou, teda réznymi pochvalami,

odmenami a pod.
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Pozitivna motivdcia a miernejSia kontrola su opit’ spdsoby elimindcie
byrokratickych disfunkcii, ktoré so sebou neprinasaju vel'ké naklady. Na druhej strane vSak
prinasaju viaceré pozitiva, no miernejSia kontrola takisto aj viaceré rizika.

Eliminécia disfunkcie nadbytok dokumentacie je behom na dlhé trate. Spolo¢nost’
Tatra banka je znama tym, ze sa snazi byt velmi modernou bankou, prichadza s novymi
technologickymi rieSeniami apod. no papierom sa Uplne vyhnut momentalne
V bankovnictve nedd. Obmedzovanie papierovych tlatenych dokumentov aich
transformécia na elektronické dokumenty je aj environmentalne prospesné riesenie. Avsak
len zmena formy, teda z papierovych dokumentov na elektronické, nesta¢i. Pri eliminacii
tejto disfunkcie by mal podnik upustit’ od niektorych zbytoénych dokumentov, formuldrov
a podobne.

Obmedzovanie papierovych dokumentov je zo spominanych spdsobov eliminacie
pravdepodobne finanne najnarocnejSie, pretoze vyzaduje vyspelu techniku a velké
serverové uloZiska. Napriek tomu, Ze nepatri k tym najlacnej$im rieSeniam, je z pohl'adu nie
len zamestnancov, ale i zakaznikov, Zivotného prostredia a podobne velmi vyhodnym

rieSenim.

Tabul’ka 6 Navrhované sposoby eliminacie byrokratickych disfunkcii

Byrokraticka disfunkcia  Stupen vyskytu Navrhovany sposob eliminacie

Obmedzovanie kreativity Vysoky Zvysenie vol'nosti V rozhodovani,
uvolnenie pravidiel a postupov, talent
management

Popieranie logiky Vysoky Zvysenie vol'nosti v rozhodovani,
uvol'nenie pravidiel a postupov

Nadbytok dokumentacie Vysoky Obmedzenie dokumentov,

elektronizacia dokumentacie

Nizky Nie je treba eliminovat’

Absencia zodpovednosti Stredny Zvysenie zaangazovanosti, volnosti
Vv rozhodovani, uvol'nenie pravidiel a
postupov

Vysoky Rotacia pracovnych miest

Prehnana kontrola Stredny Zmiernenie kontroly, pozitivna
motivacia

Negativna motivacia Stredny Zmiernenie kontroly, pozitivna
motivécia

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Odstranovanie byrokratickych disfunkcii je prospesne nie len pre zamestnancov
pracujucich v spolo¢nostiach, ale aj pre spolo¢nosti samotné. Podl'a odhadov Garyho
Hamela a Michele Zaniniho v ¢lanku od Harvard Business Review, stoji prehnana
byrokracia americké spoloc¢nosti rocne okolo 3 000 000 000 dolarov a az 9 000 000 000
dolarov spolo¢nosti 32 krajin OECD.*®

Podla vyskumu spominanych americkych autorov Garyho Hamela a Michele
Zaniniho, najviac nakladov spolocnosti s prehnanou byrokraciou stvisi s prili§ velkym
mnozstvom manazérov a riadiacich pracovnikov, prili§ vel’kym mnozstvom rozptyl'ujicej,
alebo nedolezitej prace, ktord spomaluje rozhodovanie, privela casu straveného nad
internymi problémami, privela obmedzeni samostatnosti, privela bariér pre riskovanie,
privela prekdzok pre proaktivnu zmenu a privela usilia venovanému ziskaniu moci
avplyvu.*® Hamel a Zanini tiez vypracovali BMI, alebo bureaucracy mass index, na

vypocitanie byrokratickej zat'aze spolo¢nosti.

4 HAMEL, Gary — ZANINI, Michele. Assessment: Do You Know How Bureaucratic Your Organization Is?

[elektronicky ~ zdroj].  Harvard  Business  Review, 2017. [2019-3-22]. Dostupné  na:
https://hbr.org/2017/05/assessment-do-you-know-how-bureaucratic-your-organization-is

49 HAMEL, Gary — ZANINI, Michele. Assessment: Do You Know How Bureaucratic Your Organization Is?

[elektronicky  zdroj].  Harvard  Business  Review, 2017. [2019-3-23]. Dostupné  na:
https://hbr.org/2017/05/assessment-do-you-know-how-bureaucratic-your-organization-is
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Zaver

Byrokracia tu bola ddvno pred nami, a zrejme este dlho po nas zostane, aj ked
v sucasnej dobe prichadzaju niektoré spolocnosti sinymi alternativnymi systémami
riadenia, ako napriklad holokracia, meritokracia a podobne.

Byrokracia je systémom s mnohymi vyhodami, ale i nevyhodami. Neda sa povedat,
ze byrokracia je len zla, v takom pripade by uz zrejme davno zanikla. No ma viacero
negativnych stranok, disfunkcii. Dobry podnik je taky, ktory dokaze byrokratické disfunkcie
eliminovat’, respektive sa v jeho prostredi nachadzaji len v minimalnej miere.

Cielom diplomovej prace bolo identifikovat’ prejavy byrokratickych disfunkcii v

spolo¢nosti Tatra banka, a. s. a navrhntt’ spésoby ich eliminacie.

Pri vyskume sme sa podrobnejSie zamerali na osem konkrétnych byrokratickych
disfunkcii, ato: obmedzovanie kreativity, popieranie logiky, nadbytok dokumenticie,
neosobnost’, absencia zodpovednosti, rutina, prehnana kontrola a negativna motivacia.

Z 6smich sledovanych byrokratickych disfunkcii sa v centrdle Tatra banky, a. s.

vyskytovali 4 vo vysokej miere, 3 v strednej miere a 1 v nizkej miere.

Vo vysokej miere sa na pracovisku vyskytovali disfunkcie obmedzovanie kreativity,
popieranie logiky, nadbytok dokumentacie a rutina. Eliminovat’ tieto disfunkcie moze
spolo¢nost’ Tatra banka, a. s. napriklad uvol'nenim pravidiel a moznosti rozhodovanie, talent
managementom V pripade obmedzovania kreativity a popierani logiky. V pripade rutiny
modze vobmedzenej miere zaviest' rotaciu pracovnych miest aV pripade nadbytku
dokumentacie jej vacsiu elektronizaciu.

V strednej miere sa vyskytovali disfunkcie absencia zodpovednosti, prehnana
kontrola a negativna motivacia. Eliminovat, alebo asponi obmedzit’ tieto disfunkcie mozno
pomocou zmiernenia kontroly a pozitivnej motivacie v pripade prehnanej kontroly
anegativnej motivacie, v pripade absencie zodpovednosti predovSetkym zvySenim
zaangazovanosti, alebo uvol'nenim pravidiel, postupov a pod.

Disfunkcia, ktorej vyskyt v centrale Tatra banky sa nepotvrdil, respektive potvrdil

len v zanedbatel'nej miere, je neosobnost’.

Eliminacia byrokratickych disfunkcii je potrebnd nie len pre zamestnancov, ktori
Vv byrokraticky riadenych spolo¢nostiach pracuji, ale aj pre spoloc¢nosti samotné.

Spokojnost’  zamestnancov tzko suvisi sich efektivitou ateda aj Snaslednymi
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ekonomickymi vysledkami spolo¢nosti. Prilisnd miera byrokracie taktieZ so sebou prindsa

rozne dodato¢né naklady, ktoré by sa mohli odstranenim jej disfunkcii eliminovat’.
Byrokracia je systém riadenia, ktory tak skoro iny systém riadenie zrejme nenahradi.

Preto by sme mali vediet’ jej pozitiva vyuzivat naplno a negativa v ¢o najvicsej miere

eliminovat, alebo dokonca odstranit’, aj ked’ to takmer nikdy nie je l'ahké.
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