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Uvod

Slovo byrokracie slychame velmi ¢asto, nejéastéji v souvislosti
S vefejnou spravou, rovnéz se velmi Casto setkdvame s negativni kritikou
byrokracie. Mnohem casté&ji se ale s byrokracii setkavame pii vykonu svych
pracovnich povinnosti, a to v jakékoliv organizaci.

Byrokracie je teréem negativni kritiky, jen zcela vyjime¢né se setkdme
s vyzdvizenim jejich pozitiv. Malokdo si ale polozi otazku, zda by vibec
nase spolecnost mohla bez byrokracie uspésné fungovat.

Jak vefejna sprava, tak organizace ziizené v ramci soukromého sektoru,
jsou organizacemi formalnimi, tzn., Ze jsou umél¢ vytvoreny jako nastroj
koordinace aktivit vétSiho poctu lidi za ucelem dosazeni pevné stanoveného
cile.*

Jestlize chceme koordinovat vétsi pocet lidi, abychom efektivné dosahli
stanovenych cild, je nezbytné, aby byla nastavena pravidla této koordinace.
Ta maji riznou podobu, ve vefejném sektoru to jsou nejriznéjs$i pravni
normy zavazné pro blize neuréenou skupinu lidi nachdzejici se na daném
uzemi, Vsoukromém sektoru to jsou rlznd nafizeni managementu
spole¢nosti, smérnice, procesy, pracovni postupy, apod., tato jsou rovnéz
zavazna, ale pouze pro ur&itou skupinu lidi.?

Na byrokracii se také mizeme divat zekonomicko-spolecenského
hlediska, nebot’ byrokraticky fizend vefejnd sprava a soukromy sektor
ovlivityji trh a tim celou ekonomiku. Na jedné strané¢ mame dynamicky se
vyvijejici se trh, na stran€ druhé zkostnatélou byrokratickou strukturu
statniho aparatu. Je zcela logické, ze zde dochdzi ke tfecim plochdm
a vzgjemnym konfliktim. Jedno bez druhého vSak nemiize existovat, nebot
bychom pak mohli Zit v prostoru bez jakychkoliv pravidel nebo naopak nas
svét by se v dusledku absence zmén zastavil.

V této bakalarské praci se budu vénovat byrokracii v uz§im slova smyslu,

a to v konkrétni organizaci, jak bude uvedeno dale.

! KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. ptepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 9
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1 Cil prace a postup bakalarské prace

Nejprve sjednotim terminologii pojmu, které by mohly byt zavadéjici.
V bakalaiské praci budu pouzivat oznaceni ,spoleCnost” ve smyslu
soukromé organizace zfizené dle obchodniho zdkoniku, tzn., zapsané
V obchodnim rejstiiku a zfizené za ucelem dosazeni zisku.

Pracovnik nebo zaméstnanec znamena fyzickou osobu vykonanavajici
pro organizaci konkrétni pracovni Cinnosti na zdklad¢ smlouvy uzaviené
S organizaci a za finan¢ni odménu.

Jak znazvu a uvodu prace vyplyva, budu se zde zabyvat prostiedim
v konkrétni spolecnosti, ktera si pro ucely této bakalarské prace nepieje byt
jmenovana, proto budu pouzivat fiktivni nazev Medical Technology s.r.0.,
dale jen ,,Medical Technology*.

Ke dni 15. bfezna 2012 neni v obchodnim rejstiiku vedena Zzadna
pravnicka osoba s timto nazvem. Jestlize po tomto datu vznikne subjekt
s nazvem Medical Technology s.r.o., v zadném piipad¢ udaje uvedené v této
bakalafrské praci nemaji zadny vztah k tomuto subjektu, vzniklém po 15.
bieznu 2012.

Cili této bakalarské prace je popsat, jak zvysujici se pocet zamé&stnancti
ovlivituje byrokracii v Medical Technology, identifikovani byrokracie
v Medical Technology a popsani dusledk existence byrokracie v této
spolecnosti.

Pro naplnéni cili uvedu piedstaveni spolecnosti, pfedmét cinnosti
a podnikanti, jeji struény historicky a personalni vyvoj.

Jak predmét ¢innosti a podnikani, tak historicky a personalni vyvoj pfimo
ovliviiuyji byrokracii ve spolecnosti. Pfedmét ¢innosti a podnikani ovliviiuje
byrokracii tim, Ze je v soucasnosti v Medical Technology realizovan
prostiednictvim velkého poctu lidi, jejichz cinnost je koordinovana
prostiednictvim jasné definovanych pracovnich postupi.

Historicky a personalni vyvoj nam zase ukaze, jak se spole¢nost vyvijela
a v dasledku toho neustdle vznikala potifeba navySovat pocet zaméstnancu.
A prave tento narustajici pocet zameéstnancti je jednou z priCin vzrustajici

byrokracie v Medical Technology, jak uvedu v kapitole 8.



Dale predstavim organiza¢ni strukturu a styl vedeni v Medical
Technology, nebot’ nam blize ukazi, jak je nastavena hiearchie, ktera je
znakem byrokracie® ve spolecnosti, a jaky styl vedeni prevazuje, nebot styl
vedeni rovnéz ovliviiuje, v jak velké mife je ve spoleCnosti byrokacie
rozSifena. Tato kapitola bude rovnéz doplnéna o informaci o strukture
zaméstnanct, nebot’ i tato je disledkem stylu vedeni v jednotlivych ¢astech
spoleCnosti a stim souvisejici nerovnomérné rozSifeni byrokracie ve
spole¢nosti, podrobné je popsano v kapitole 3.

Poté bude nasledovat seznameni s vizemi a misi spolecnosti, protoze
pfimo v nich najdeme byrokratické prvky, napf. jednou z misi je ,,Procesni
piistup®, blize bude popsano v kapitole 4.

Dalsi dtlezitou oblasti ve spole¢nosti je management jakosti dle norem
ISO, které v sobé pfimo maji zakotveny byrokratické prvky. Proto uvedu
také struénou charakteristiku, jaké ISO normy spole¢nost dodrzuje.

Na piedstaveni managmentu kvality navazuje dalsi velka oblast, ve které
najdeme byrokratické prvky, a tou jsou administrativni procesy a postupy,
které jsou ve spole¢nosti nastaveny. Proto seznamim c¢tenare s formou, jak
jsou ve spole¢nosti nastaveny pracovni postupy, jakymi dokumenty se musi
pracovnici fidit, jak je zakotveno pracovni chovani zaméstnancti. Tyto
skutecnosti jsou pro naplnéni cile bakalafské prace nezbytné, nebot’ pfimo
dokazuji existenci byrokracie v Medical Technology.

Pro dokresleni zptsobu vykonavani pracovnich ¢innosti ve spole¢nosti
uvedu zplisob komunikace mezi jednotlivymi oddé€lenimi, nebot i tato je
jasné definovana a mé nastavena pravidla.

V bakalaiské praci se nebudu zabyvat dalSimi aspekty spolecnosti jako je
firemni Kultura, odménovani, vzdélavani a rozvoj zamé&stnanci, pracovnimi
vztahy, nebot’ nejsou pro naplnéni cile bakalatské prace zcela relevantni.
V nich se byrokracie pouze odrazi, ale pfimo ji aktivné neutvafi.

Na zékladé vySe uvedenych charakteristik spole¢nosti bude podan
komplexni pohled na jeji soucasné fungovani a na kofeny soucasného stavu,

které jsou v historickém vyvoji spolecnosti.

% KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. ptepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 9



Aby bylo mozné stanovit, v jakych oblastech najdeme byrokracii
V Medical Technology, je nutné popsat a definovat byrokratické prvky
v organizaci prostiednictvim teoretickych vychodisek. Budu vychazet
zejména z pojeti byrokracie dle M. Webera interpretovaného J. Kellerem,
dale z kritiky byrokracie dle R. K. Mertona, tyto doplnim o pohled na
byrokracii podle L. Mise a R. Holmana.

Tato teroetickd vychodiska budu nasledn¢ porovnavat se spole¢nosti
Medical Technology, zda a v jaké podob¢ Vv této spole¢nosti existuji.

V zavéru prace se na byrokracii v Medical Technology podivam také

Z ekonomického hlediska.



2 Predstaveni spole¢nosti Medical Technology

Spolec¢nost Medical Technology ptsobi na ¢eském trhu jako dodavatel
zdravotnickych materidlti a pfistrojii a s tim souvisejicich sluzeb, jedna se
pfedevsim o odborné poradenstvi, servisni a vzdélavaci Cinosti.

Spolec¢nost od doby svého zalozeni v roce 1993 prosla dramatickym
vyvojem, ktery souvisel se zvySujicim se obratem a vyustil ve zvysujici se
pocet zaméstnancli a vnitrofiremnich procest. Nékteré z nich maji zcela
jasny pozitivni pfinos, nckterd jsou spiSe prekazkou k dosahovani cila
spolecnosti, jak bude uvedeno v kapitole 8.

Medical Technology je dcefinnou spole¢nosti nadnarodniho koncernu,
ktery je pfednim vyrobcem zdravotnickych produkti po celém svété.
Zakladni nabidka obsahuje 30 000 poloZzek a pocet zakaznikii prevysSuje
1 300. Do portfolia patii tyto skupiny produktt: anestezie, klinicka vyziva,
péce o diabetiky, prevence infekce, infuzni 1é¢ba, neurochirurgie, opera¢ni
technologie.* Zakazniky jsou nemocniéni zafizeni, ambulantni specialisté,

prakticti 1ékafi a oSetfovatelsky personal.”

2.1  Historicky a personalni vyvoj Medical Technology

Spolec¢nost byla zaloZena v roce 1993. V dobé svého vzniku méla ro¢ni
obrat 95 mil. K& a mé&la 6 zamé&stnancii®, za posledni roky ptesahl obrat 2,5
miliardy K& a ma 165 zamé&stnanci.’

V roce 1997 se stal soucasti koncernu vyrobce zdravotnickych pfistroji
pro chirurgické obory. O tfi roky pozdé€ji zahdjil svou ¢innost obchodni
fetézec zdravotnickych prostredki.

V roce 2002 spole¢nost ziskala certifikat managementu jakosti dle CSN
EN ISO 9001:2000 a spolecnost zaméfila svou pozornost na vzdélavaci
¢innosti a otevfela svou akademii, kterd se zaméfuje na odbornou piipravu

ve zdravotnictvi. V roce 2005 se Medical Technology stava nejvétSim

* Interni dokumentace spole¢nosti — image brozura
® Interni dokumentace spole¢nosti — Image brozura
® Vyroéni zprava za rok 1993
" Vyro&ni zprava za rok 2011
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dodavatelem zdravotnickych prostfedki na Geském trhu.?

V soucasné dob¢ spolecnost stabilizovala své postaveni na trhu a své
aktivity zaméfuje na vzd&lavani podporované fondy Evropské unie.’

Medical Technology od svého vzniku az po souéasnost prosla velkymi
zménami v souvislosti rozsifovanim své Cinnosti a svého podilu na trhu
v Ceské republice.

Historicky a personalni vyvoj je rozdélen do nékolika etap, nebot’ pro

kazdou etapu byly charakteristické jiné skutecnosti.

2.1.1  Obdobi vzniku a vstupu na trh 1993 — 1996

Pii svém zalozeni spolecnost disponovala Sesti zsméstnanci, byl jimi
jednatel, ktery soucasné vykonaval funkci obchodniho fteditele. Vedle
vedeni spoleCnosti byl zodpovédny za etablovani spole¢nosti na trhu.
Spolupracovali s nim dva obchodni zéstupci. DalS§imi pracovniky byl
vedouci logistiky, referentka zdkaznického servisu a asistentka.’?

Aktivity spolecnosti se stdle rozSifovaly a s nimi potieba na pocet
zaméstnanct, a to hlavné v dasledku vstupu do nového segmentu v roce
1995, jednalo se o distribuci zdravotnickych prostiedkii a 1é¢iv pro infuzni
terapii a parenteralni vyzivu. Na konci roku 1996 spolecnost méla 25

zaméstnanci. Posilily se predevim fady obchodnich zastupcir.™

2.1.2 Obdobi rozsifovani podilu na trhu 1997 — 2002

Dal§im podnétem k navySeni poctu zaméstnancli bylo vroce 1997
roz§iteni portfolia o ortopedické implantaty, chirurgické néstroje,
sterilizacni kontejnery a Sici materidly. Zvysil se pocet obchodnich zéastupct
a administrativniho zazemi. S rozSifenim portfolia byl stanoven dalsi

jednatel pro tuto skupinu vyrobkl. Na konci roku 1997 tak méla spole¢nost

celkem 47 zaméstnancli: dva jednatele, dva obchodni feditele, jednoho

8 Interni dokumentace spole¢nosti — internetové stranky

9 Vyroéni zprava za rok 2011

1% Interni dokumentace spole¢nosti — personalni informaéni systém

! Interni dokumentace spole¢nosti — vyro&ni prezentace personalniho odd&leni

11



vedouciho logistiky, pét zaméstnancii zajistujicich administrativni zadzemi
a 30 obchodnich zastupci.*?

V roce 2000 spoleCnost zalozila obchodni fetézec zdravotnickych
prostiedkli a potieb. Na zajiSténi chodu fetézce bylo potfeba zvysit pocet
zam@stnanci o 13, na konci roku 2000 byl celkovy pocet zaméstnanct 61.%

Obchodni aktivity byly vétSinou velmi Gspesné a kapacita stavajicich
obchodnich zastupct a administrativniho zazemi byla nedostacujici, a proto
se spolecnost rozhodla navysit pocet o dalSich 10 zaméstnancii.

Na konci roku 2002 byl celkovy pocet zaméstnanct 71. V roce 2002 byl
rovnéz stanoven tfeti jednatel, ktery je =zodpovédny za chod

administrativnich oddé&leni spole¢nosti.**

2.1.3  Obdobi stabilizace a posileni na trhu 2003 — 2007

Pocinaje rokem 2003 se spoleCnost soustfedila na posileni svého
pusobeni na trhu, protoze jiz mé¢la zakladnu Sirokého produktového portfolia
a sluzeb, které nebylo potieba déle rozsifovat. Diraz byl kladen na obchodni
vysledky a na kvalitu poskytovanych souvisejicich sluzeb.

Obchodni aktivity byly velmi intenzivni a opét se objevila potieba
posileni obchodnich tymi. S rostoucim objemem obchodnich ptipadi bylo
také potieba navysit po€et zaméstnanct v administrativé, a to jak v oddé€lenti
zakaznickych sluzeb, tak v oddéleni marketingu, logistiky, doslo k rozsiteni

napfi¢ celou spole¢nosti. Na konci roku 2007 méla spolecnost celkem 130

zaméstnanci.

2.14  Obdobi zaméreni na vnitini fungovani spolec¢nosti 2008 — 2011
V tomto obdobi ma spole¢nost zcela stabilni postaveni na trhu, zvySuje
svlj obrat a zisk. Objem realizovaného obchodu se mezironé navysSuje

0 5%°, jsou tedy stale navySovany pozadavky na pocet obchodnich

'2 Interni dokumentace spole¢nosti — personalni informaéni systém
B3 Vyroeni zprava za rok 2000
! Interni dokumentace spole¢nosti — personalni informaéni systém
5 Vyroeni zprava za rok 2007
16 Vyrogni zprava za rok 2009
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zastupcll a zaroven i na pocty zaméstnanci v administativé, kde dochazi
k nejvétsimu navyseni.’

V administrativé dochazi k vétsi diferenciaci pracovnich pozic, vznikaji
pozice liniovych manaZzeri a dochéazi k vétsi hiearchizaci. Na konci roku
2011 spole¢most zaméstnava 165 zaméstnancl, oproti roku 2008 doslo
k navySeni o 35 zaméstnanci, z nichz 20 bylo pfijato na administrativni
pozice, 15 na pozici obchodni zéls‘fupce.18

Ve vyse uvedeném vyvoji spolecnosti je patrné, ze do roku 2002, kdy
méla 71 zaméstnancti, neméla certifikaci dle normy CSN EN SO 9001. Jak
bude uvedeno dale, do této doby nebyly jasn¢ stanoveny pracovni postupy,
existovaly pouze pokyny vedoucich pracovnikd. Stejné tak do roku 2002
cely vrcholovy management spolec¢nosti tvofili pouze jednatelé urceni pro
obchod. V roce 2002, kdy doslo k certifikaci dle norem EN 1SO 9001, byl
také ustanoven treti jednatel, ktery prevzal vedeni administrativniho

19

aparatu.” Rok 2002 byl pro nartst byrokracie v Medical Technology

prilomovy, nebot’ se odstartovaly zmény v této oblasti, jak je uvedeno dale.

" Interni dokumentace spole¢nosti — zapis z jednani vedeni ze dne 20.1. 2011
18 Vyroeni zprava za rok 2011
19 Interni dokumentace spole¢nosti — personalni informaéni systém
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3 Organizacni struktura a styl vedeni, struktura

zaméstnanci

Vyznamnym pomocnikem pfi koordinaci aktivit vétSiho poctu lidi je
organizacni struktura, kterd ukazuje, jakym zplsobem proudi informace
ajak je dosazeno efektivni koordinace a intregrace riznych casti
spole¢nosti.?’

Medical Technology ma organizacni strukturu liniové-$tabni v oblasti

2L v oblasti obchodnich divizi, viz.

administrativy a divizni vyrobkovou
Ptiloha ¢. 1.

Za Utvar administrativy a logistiky je odpovédny jeden feditel, obchodni
divize maji dva feditele, kazdy je zodpoveédny za urcitou skupinu portfolia.
Oblast zajistujici administrativni Ginnost je oznadena jako Utvar
administrativy a logistiky. Skladd se z jednotlivych sekci: logisticka,
finanéni, pravni a personalni, spravni a provozni, IT. Vedle Utvaru
administrativy a logistiky existuje Utvar vedeni, do kterého je organizaéné
zafazeno servisni centrum, ji§téni jakosti, akademie a marketing. Utvar
vedeni pracuje na stejnych principech jako Utvar administativy a logistiky.

Jednotlivé sekce jsou dale clenény na oddéleni podle specializace
¢innosti, které vykonavaji. Naptiklad financni sekce se dale déli na Gctarnu
a finan¢ni controlling. V oddé€lenich pracuji zaméstnanci, kteti se
specializuji na urcité konkrétni &innosti.?

Vedle téchto dvou utvart jsou jednotlivé obchodni divize: chirurgické
piistroje, prostfedky pro klinickou praxi a obchodni fetézec. Divize jsou
dale ¢lenény dle produktii, napt. ortopedie, chirurgie. Jednotlivé divize majé
své produktové portfolio, své manaZery a své rozpocty.

Utvar Administrativa a logistika a Utvar vedeni jsou od obchodnich
divizi zcela oddgleny, a to jak zpiisobem préce, tak zpisobem vedeni. Utvar
Administrativy a logistiky a Utvar vedeni maji definované pracovni postupy

a vyznacuji se vysokou mirou administrativnich ¢innosti, zaméstnanci

% DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovdni firmy. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-2149-1.

! CEJITHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani 2. aktualizované a
roz§ifené vydani. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010. ISBN 978-80-247-3348-7.

22 Interni dokumentace spole¢nosti — organizaéni struktura
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obchodnich divizi se musi fidit danymi procesy pouze Vv ptipadé, ze
spolupracuji se zaméstnanci Utvaru administrativy a logistiky nebo Utvaru
vedeni, pro obchodni ¢innost jako takovou nejsou stanoveny zadné pracovni
procesy.

Pro dalsi ucely bakalaiské prace je pro Utvar admnistrativy a logistiky
a Utvar vedeni jednotné oznaceni ,,administrativni ¢ast a obchodni divize
maji jednotné oznaceni ,,0bchodni ¢ast*.

Stejné tak ve stylu vedeni jsou administrativni ¢ast a obchodni ¢ast od
sebe zcela odlisné, pro administrativni ¢ast je charakteristicky autoritativni
styl vedeni, kde je veskera moc rozhodovat dana fediteli administrativy a on
také déla veskera rozhodnuti spadajici do jeho pole pusobnosti. Vedouci
pracovnici maji moznost davat ndvrhy na mozné rozhodnuti, ale konecné
rozhodnuti stvrzuje feditel administrativni ¢asti. Zaméstnanci jsou povinni
dodrzovat dané pracovni postupy, mira uplatnéni jejich kreativity je velmi
omezovana, nebot” jakékoliv odchyleni od daného pracovniho postupu musi
byt schvéleno pfimym nadfizenym a dale feditelem administra‘[ivy.23

V obchodni c¢asti prevlada demokraticky az laissez-faire styl vedeni.?*
Manazetfi v obchodni Casti spolecnosti rozhoduji ve spolupraci se svymi
podfizenymi, tito maji také velké mnoZstvi nepsanych pravomoci a volnost
ve svém jednani. V ptipadé potieby jim je vSak manazer vzdy k dispozici

a poskytne potiebnou podporu.

3.1 Struktura zaméstnanci

V administrativni ¢asti ke dni 31. prosince 2011 pracuje 64%
zamg&stnancl spolec¢nosti, v obchodni ¢asti 36%. Stejné tak ostatni udaje
reflektuji stav k 31. prosinci 2011.%°

Néplni prace zaméstnancl administrativni ¢€asti  jsou veskeré
administrativni ¢innosti. V administrativni ¢asti jsou 72% Zeny a 28% muzi.

Primérny vék u téchto zaméstnanct ¢ini 37,1 roku; 43% znich ma

> CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani 2. aktualizované a
roz§ifené vydani. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010. ISBN 978-80-247-3348-7.

?* CEITHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovdni 2. aktualizované a
roz§ifené vydani. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010. ISBN 978-80-247-3348-7.

% Vyro&ni zprava za rok 2011
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vysokoskolské vzdélani, 5% vyssi odborné a 52% ma vysokoskolské
vzdélani. Priméry vék u téchto zaméstnanct ¢ini 37,1 roku. Primérna
délka trvani pracovniho poméru je v administrativni c¢asti 3,9 roku,
flukturace je 19,8%.%°

V obchodnich divizich ke dni 31. prosince 2011 pracovalo 36%
zamé&stnancl spolecnosti. Z nichz jsou 74 % muzi, 26 % zeny. Primérny
vek ¢ini 40,3 roku. 32 % zaméstnanci méa vysokoskolské vzdélanimi, 8 %
vyssi odborné vzdélani a 60 % stfedoskolské vzdélani. Primérna délka
trvani pracovniho poméru u zaméstnanct v obchodnich dicizich je 3,74

roku, fluktuace je 9%.%’

% Interni dokumentace spole¢nosti — roéni report personalniho oddéleni
?" Interni dokumentace spole¢nosti — roéni report personalniho oddéleni
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4 Vize a mise Medical Technology

Ve spole¢nosti az do roku 2010 nebyly jasné stanoveny vize a mise
spole¢nosti. Poprvé byly deklarovany, pisemné zachyceny a zaméstnanciim
pfedstaveny vize a mise na zacatku roku 2011 prostfednictvim brozury.
Takto bylo poprvé stanoveno, jak vidi management budoucnost spolecnosti
a jakymi strategickymi kroky chce cilii dosahnout.

Vize spole¢nosti pro nasledujici obdobi je stanovena:
Prostirednictvim naSich znalosti, inovativnich vyrobkid a kvalitnich
sluzeb rozvijime svou pozici stabilniho a odpovédného partnera
zdravotnictvi v Ceské republice.28

Mise spolecnosti pro naplnéni vize je deklarovana prostiednictvim
piistupi: Procesni pristup, obnasi, ze modernimi procesy zajistuje Medical
Technology sluzby na nejvy$Si Grovni; Zaméstnanecky piistup je
charakterizovan tak, Ze je spolecnost preferovanym zaméstnavatelem pro
aktivni, kvalifikované a motivované zamé&stnance; Zakaznicky pristup ma
za cil pfinaSet feSeni pro optimalni 1écbu pacientim a bezpe¢nost
zdravotnickému personalu; Finanéni pFistup ma zajistit stabilitu a zdravy
rozvoj firmy a zajistuje trvaly piinos pro jeji spole¢niky, zaméstnance,

zakazniky a ostatni partnelry.29

% Interni dokumentace spole¢nosti — internetové stranky
% Interni dokumentace spole¢nosti — Image brozura
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5 Management jakosti

Na vyse uvedené navazuje, ze Spole¢nost Medical Technology disponuje
certifikaci dle norem EN ISO 9001:2008 Systémy managementu kvality,
EN ISO 13485:2003 Zdravotnické prostiedky - Systémy managementu
jakosti, EN ISO 14001:2004 - Systémy environmentalniho managementu,
OHSAS 18001:2007 - Systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi
pii préci.30

Medical Technology ma zavedené veskeré pozadavky normy EN ISO
9001%: dokumentaci — tj. identifikaci a popis jednotlivych procest
a postupt; realizaci — tj. vykonava pracovni ¢innosti dle stanovenych
postupt; kontrolu a zlepSovani — tj. provadi pravidelné interni audity,
odstraniuje nedostatky a identifikuje moznosti pro zlepsSeni; certifikaci
spole¢nosti na zakladé externiho auditu.

Certifikace dle normy ISO 9000 piinasi spolecnosti hlavné urcity fad.
Poradek a disciplinovanost jsou vychozimi pozadavky, které sice nejsou
V norm¢ piimo uvedeny, nebot’ jSOU povazovany za zcela samoziejmé. Za
smoziejmy piedpoklad existence systému jakosti ve spolecnosti je zvySeni
tlaku ze strany vedoucich zaméstnanci na své podiizené na jejich
dodrzovéani poiadku a discipliny.*?

Zavedeni systému ISO 9000 a ISO 14 000 vsak muze zpusobit potize,
obzvlast’, pokud jsou ISO standardy pouzivany jako model. Sple¢nost se tak

muze stat téZkopadnou, dokonce paralyzovanou.33

% Interni dokumentace spole¢nosti - intranet

3! Interni dokumentace spole¢nosti - intranet

%2 VEBER, J., a kolektiv. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2. aktualizované vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1782-1.

3 KARLOF, B., LOVINGSSON, F. H. Management od A do Z. 1. vydani. Brno: Computer
Press, a.s., 2006. ISBN 80-251-1001-X.
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6 Administrativni procesy a postupy ve spolecnosti Medical

Technology
Spole¢nost Medical Technology ma ke dni 31.12.2011 v platnosti 150

postupt (hlavni procesy, podprocesy, pracovni postupy).

6.1  Vyvoj dokumentace

Spole¢nost do roku 2000 neméla utfidénou dokumentaci, ve které by
byly zavazné stanoveny principy fungovani spolecnosti. Pracovni postupy
se predavaly mezi kolegy pouze jakozto ziskané zkuSenosti, nikoliv jako
zavazny pokyn. Stejné tak chod spolecnosti byl organizovdn pouze na
zaklad¢ sdélenych informaci mezi jednotlivymi kolegy a nadfizenymi.
Nebyla napf. stanovena organizacni struktura ani cile spolecnosti.
Zdokumentovany byly pouze takové postupy, které musi byt
zdokumentovany, nebot’ tak stanovuje legislativa (napf. z oblasti ochrany
zdravi a bezpecnosti na pracovisti).

Tim, jak spole¢nost Medical Technology pronikala na trh, bylo pro
zvySeni konkurenceschopnosti nutné ziskat certifikaci dle norem ISO 9000.
Ziskani certifikace obnaSelo zavedeni dokumentace tak, jak tato norma
poZaduje.

Na konci roku 2001 byl nastaven systém, ktery vyhovoval pozadavkim
norem ISO a zaroven naplioval poZadavky managementu, aby byly
zdokumentavany a sjednoceny jak pracovni postupy, tak organizace
spolecnosti. Systém byl nazvan BISON dokumentace.* Diky zavedeni této
databaze byla spolecnost certifikovana dle EN ISO 9001:2008 Systémy
managementu kvality.

Veskeré dokumenty byly k dispozici prostfednictvim aplikace v Lotus
Notes (= software spoleCnosti IBM, jedna se o e-mailového klienta,
umoziuje sdilet firemni databaze, aplikace, atd., obdoba Outlooku
spole¢nosti Microsoft) a byly pro v§echny zaméstnance zavazné. Jednalo se
o systém pokynt, viz. kapitola 6.2. Tento systém byl pouzivan do roku

2008. V roce 2008 doslo ke zmeéné pfistupu od pouhych deklaratornich

3 Interni dokumentace spole¢nosti — databaze BISON
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pokynt k procesnimu pfistupu. Byl zaveden zcela novy ,,IMS systém®, t].
Integrated Management System (dale jen ,,IMS), prostiednictvim kterého je

zajistovano dodrzovani kvality. IMS je vice popsano v kapitole 6.3.

6.2 BISON - struktura pokyni’l35

BISON databaze se kladala ze tfech okruht pokynii: bezpe¢nostni pokyn,
metodicky pokyn, pracovni pokyn. Kazdy tento okruh obsahoval pokyny
pro tu danou oblast.

Bezpecnostni pokyn se skladal napt. z pokynti tykajicich se protipozarni
ochrany na pracovisti, nakladani s chemickymi latkami, bezpecnostni
agentura, apod.

Metodicky pokyn obsahoval pokyny od marketingu, logistiky, nakupu
az po ochranu Zivotniho prostfedi.

Pracovni pokyn obsahoval konkrétni pracovni postupy z oblasti spravy
skladu, odbytu a ochrany Zzivotniho prostiedi. Tématicky se tedy kryl
s n¢kterymi oblastmi metodického pokynu.

Celkem systém obsahoval 120 pokynt, celkem bylo provedeno 20 revizi.
Vroce 2000 bylo zdokumentovano 44 pokynt, vroce 2001 vznikla
dokumetace pro dalSich 52 pokynt, v roce 2004 bylo staveno dalSich 22
pokynu. V ostatnich letech probihaly pouze revize, nejvice revizi bylo
provedeno v letech 2002 — 2005, celkem 15.

Jak uz jsme uvedla v ptedchozi kapitole, tento systém byl pouzivan do

roku 2008, ve kterém doslo ke zméné a tento systén byl nahrazen IMS.

6.3 IMS - Struktura procest

Tento systém je oproti piivodnimu naprosto odliSny, protoze se jedna
0 procesni pristup k pracovnim ¢innostem.

Spolecnost se k takové zméné rozhodla, protoze vnitrofiremni procesy
jsou zcela nezbytnou soucasti fungovani kazdé spolecnosti, nebot’ nastavuji

pravidla pro feSeni pracovnich ukold, zajiStuji dosahovani standardu

% Interni dokumentace spole¢nosti — databaze BISON
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kvality, efektivniho fungovani spole¢nosti uspokojovéani potieb zékaznika.*®

K tomu, aby bylo dosazeno uvedeného, musi byt vnitrofiremni procesy
spravné nastaveny a vzajemné provazany, protoze ,,orgnizace pracuji
efektivnéji a vysledky jsou dosahovany s vyssi uCinnosti, pokud vzajemné
souvisejici &innosti jsou chapany a fizeny jako procesy**’.

Predepsané procesy vsSak jest€¢ nezarucuji, Ze budou Uspésné
naplihovany cile spolecnosti. Vedle predepsanych, standardnich,
zdokumentovanych a formalnich procesu jsou také nezastupitelni lid¢, jejich
schopnosti, znalosti a dovednosti. Pokud chceme mit moderni management
jakosti, musi byt pravidelné¢ vychovavani a vzdélavani zaméstnanci v této
oblasti, nebot’ vzdé€lavani, znalosti a dovednosti jsou stézejnim klicem
K uspéchu, a to hlavné se zaméfenim na prakticky V)’/(:Vik.38

Veskeré procesy jsou evidovany prostiednictvim tzv. IMS dokumentace.
Diky IMS dokumentaci je zajistén procesni piistup, vlastnici procest, jsou
definovany cile a monitorovany jejich ukazatele, zaméfeni pozornosti je na
zlepSovani a zdokonalovani systému.39

Procesy se d¢€li na hlavni procesy, které obecné definuji vybranou oblast.
Kazdy hlavni proces ma sub-procesy, které definuji vlastnika procesu,
klicové ukazatele procesu, jednotlivé procesni kroky v€. zodpovédnosti
a prip. vstupti ¢i vystuptll a souvisejici dokumenty.40

Na sub-procesy se vazi standardni operacni postupy (SOP), které detailné
popisuji konkrétni postup v ramci ptislusného sub-procesu, nebo mén¢ Casty
postup/ptipad, ktery neni v obecném sub-procesu popsan. K nékterym
postupiim je jeSt€¢ stanoveny standardizovany formuldf pouZivany pii

konkrétni ¢innosti. **

% DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-2149-1.

¥ NENADAL, J., NOSKIEVICOVA, D., PETRIKOVA, R., PLURA, J., TOSENOVSKY,
J. Moderni management jakosti. 1. vydani. Praha: Management Press, s.r.o., 2011. ISBN
978-80-7261-186-7. s. 29

% VEBER, J., a kolektiv. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2. aktualizované vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-1782-1.

% Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace

*® Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace

*! Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace
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Kazdy zaméstnanec je povinen znat a fidit se procesy, které se vztahuji
k jeho pracovni naplni. Pokud porusi dany proces, je jeho jednani
posuzovano jako poruseni pracovni kazné a dle zdvaznosti je viuci takovému
zamestnanci postupovano v souladu se zakonikem praice.42

IMS dokumentace se sklada z osmi hlavnich procest: 1. Strategie
a vedeni — cilem procesu je stanoveni vize a mise; 2. Méreni, analyza
a zlepSovani — cilem procesu je zajisténi efektivniho fungovani systému
fizeni a soulad spravnim rdmcem, soulad se stanovenymi normami
a smérnicemi, operativni  kontroly a  strukturované reportovani
a dokumentace; 3. Supply Chain Management — cilem procesu je zajisténi
dodavek produkti zakaznikim; 4. Marketing — proces je zacilen na
planovani, koordinaci a monitorovani aktivit spolecnosti, které jsou
zaméteny na aktualni a potencialni trhy; 5. Prodej a distribuce — tento
proces zahrnuje realizaci marketingovych strategii a plant v souladu
s internimi a externimi pozadavky; 6. Lidské zdroje — cilem procesu je
zajistit zaméstnance s potiebnou kvalifikaci, podpora zaméstnanct,
spokojenost zaméstnancti a minimalni fluktuace; 7. Rizeni zdroji — cilem
je ucinn¢ alokovat vSechny zdroje (vyjma lidskych zdroju) tak, aby byla
zaruGena hladkd soudinnost viech obchodnich procesti; 8. Zivotni
prostiedi, zdravi a bezpefnost — diky tomuto procesu je zajistén soulad
aspektli ochrany Zivotniho prostfedi, bezpecnosti prace a ochrany zdravi
viech zaméstnanci.*®

Uvedené hlavni procesy maji své podprocesy, SOP a dle potieby
standardizované formuléte. Jsou volné k dispozici vS§em zaméstnanciim na
intranetu a jsou rovné pro viechny zaméstnance zavazné.**

IMS dokumentace je ptimo spojena s ISO certifikaci a je podrobovana
pravidelnym auditim jak ze strany notifikované osoby, tak ze strany
internich auditori z matefské spolecnosti.

V roce 2008 existovalo 8 hlavnich procesi a 42 podprocest, 50 SOP v¢.

JA)

formulara. Vroce 2009 a 2011 veslo v platnost celkem 18 novych

*2 Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace
*® Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace
* Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace
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podprocestt a 10 SOP. Vroce 2011 vzniklo a zacalo platit pét novych
podprocest a 17 SOP. Za obdobi 2008 — 2011 bylo provedeno celkem 98

revizi stavajicich podprocesi nebo SOP.

6.4 Smérnice a narizeni

Vedle IMS dokumentace jsou zaméstnanci povinni dodrzovat smérnice
a nafizeni, které upravuji postupy obecnéjsiho charakteru a nejsou pifimo
navazany na pracovni ¢innosti jako takové. Dodrzovani smérnic a nafizeni
ze strany zamé&stnancl je vSak rovnéZz zavazné a poruseni muze byt, dle
zavaznosti poruseni, také povazovano za poruseni pracovni kéazné. Pro
kazdého zamé&stnance jsou rovnéz volné k dispozici na intranetu.®

Smérnice upravuji tyto oblasti: dochazka, stravovani zaméstnanci,
benefity, dovolena, mzdy, spisovy a podpisovy fad, pravidla pro pouzivani
internetu, pouzivani sluzebnich telefonti, sluzebni auta, pokladni operace,
ochrana osobnich udaji, pofizovani majetku, vyactovani tuzemskych
a zahrani¢nch cest, zakaz koufeni na pracovisiti, eticky kodex, kodex
oblékani, datové schranky, tfidéni odpadu.

Celkem existuje 26 smérnic. Nejvice smérnic vzniklo v roce 2010,
celkem 10, dale pak v roce 2011, a to pét. V ostatnich letech vétSinou jedna

&i dvé smérnice za rok.*®

6.5 Zpusob komunikace v Medical Technology

Vnitini komunikace je nejcastéji pouZzivana k tomu, aby jini pracovnici
délali to, co je potieba. Komunikace miize mit podobu napi. porady,
elektronickymi nastroji.*’

Zaméstnanci jednotlivych oddéleni spolu tizce spolupracuji, a proto je
zcela nezbytna jejich komunikace. Tato vSak neprobiha nekoordinované, ale

prostfednictvim tzv. helpdeski.*®

*® Interni dokumentace spole¢nosti — intranet

*® Interni dokumentace spole¢nosti - intranet

* VEBER, J. a kol. MANAGEMENT Zdiklady — moderni manazerské pFistupy — vykonnost
a prosperita. 2. aktualizované vydani (dotisk). Praha: Management Press, 2011. ISBN 978-
80-7261-200-0.

*® Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace
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Helpdesk je aplikace v Lotus Notes, do které dany pracovnik zadava své
pozadavky ¢i preddva informace pro jiné odd¢€lent, které s nimi dale pracuje.
Povinnost pouzivat helpdesky je zavazna a jejich nepouzivani muze byt
rovnéz hodnoceno jako poruseni pracovni kdzné€. Je tak zcela eliminovéana
osobni komunikace a predavani informaci ustné. V ptipadé, ze chce
pracovnik néjaky pozadavek fesit ustné, je odkazan na helpdesk, a zaroven
je povinen do helpdesku zapisovat priib&zné informace.*®

Ve spolecnosti je zavedeno celkem 7 helpdeskli pro tyto oblasti: IT,
pravni a personalni oblast, marketing, zakaznicky servis a logistika, ti¢tarna
a controlling, sprava budovy, servisni oddéleni. Tyto helpdesky pokryvaji
veskerou Cinnost ve spolecnosti v administrativni casti. 50

Obchodni ¢ast sviyj helpdesk nema, pokud vsak potiebuje komunikovat
s nékterym oddélenim z administrativni ¢asti, jsou zaméstnanci z obchodni

o “y I “r 1
cast1 rovnez povinni pouzit helpesk.5

6.6 Management v Medical Technology a lidské zdroje

Managemet zaujima zcela odliSny pfistup k zaméstnancim pracujicich
v administrativni ¢asti a zcela odlisny k pracovnikiim v obchodni ¢asti.

Nejprve si stanovime, pro¢ jsou zameéstnanci pro spolecnost tak duileziti.
Pokud za oznaceni ,lidské zdroje* budeme chépat lidsky, intelektualni
a socialni kapital, jednd se o thrnnou zpusobilost pracovnikd spolecnosti
k naplnovani jejiho poslani. Lidské zdroje vSak maji sva specifika, nebot’ je
tvoii lidé, kteti si dokazi uv€domovat situaci, v niZ se nachdzi, prozivaji ji,
vyhodnocuji a vyvozuji z ni disledky svého jednani. Stejné tak se orientuji
ve vnéjSim ukolovém a opera¢nim prostiedi spolec¢nosti a predpovidaji jeho
budouci vyvoj. Lidé také pronikaji do skrytych souvislosti procest,
rozpoznavaji jejich silné a slabné stranky, nalézaji ptfiCiny raznych stava,
ovliviiyji je a predjimaji mozné disledky. Lidé ve spolecnosti vykonavaji
narocnou odbornou a tvirci praci a vyuzivaji k tomu své ziskané dovednosti

S

a znalosti, lidé se také dokazi ztotoznit s cili spolecnosti a pracovat pro

* Interni dokumentace spole¢nosti — pracovni fad
%0 Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace
5! Interni dokumenzace spole&nosti — intranet — IMS dokumentace

24



jejich dosazeni. Lidé dokazi projektovat, organizovat, koordinovat
a kontrolovat slozky, procesy a déni ve spolecnosti. Lid¢ aktivizuji své
kolegy a dalsi zdroje podnikani tak, aby byly dosaZeny cile spolecnosti,
stejné tak prispivaji k inovacim. Lidé rovnéz aktivné zasahuji pfi
neocekavanych situacich, aby zabranili k selhani vykonovych slozek
spole¢nosti a minimalizuji tak negativni dopady. Pod tlakem situace se lidé
dokazi sjednotit a vyvvinout spole¢né usili k zvladnuti narocné situace.>

Na druhou stranu jsou lidé nejhiife ovlivnitelnym a fiditelnym aktivem
spole¢nosti. Pracovnici se neradi podfizuji, vnaseji do své pracovni ¢innosti
individudlni styl a tempo prace, davaji prednost svym vlastnim zajmim pied
zajmy spolecnosti, rovnéz chybuji a ¢asto selhavaj i

Pokud tyto poznatky aplikujeme na situaci v Medical Technology, je
jasné, ze management admnistrativni ¢asti na pracovniky pohlizi spise jako
na velmi tézko ovlivnitélny zdroj spolecnosti, ktery chybuje a snazi se
vnaset do své prace individudlni zdjmy, a proto se pii vykonu svych
pracovnich ¢innosti musi fidit jen a pouze vnitrofiremnimi procesy.

Naopak management obchodni ¢asti na své pracovniky pohliZi spiSe jako
na zdroj, ktery pii vykonu prace aktivné hodnoti, ovliviiuje danou situaci
asnazi se dosahovat cili spolecnosti. Proto je jejich prace jen velmi
minimalné limitovdna nafizenimi a piikazy, aby mohly tento potencial,
ktery je vSeobecné vlastni lidem ve spolec¢nosti, uplatiiovat.

Elizabeth Haas Edersheim uvadi, ze podle Druckera je tieba k lidem
pfistupovat tak, aby méli dostatek samostatnosti a podpory. Pracovnici, ktefi
pfinaseji velky intelektudlni kapital, potrebuji ke své Cinnosti velkou miru
samostatnosti a méla by byt na né¢ delegovana zodpovédnost, coz je zcela
zéasadni odklon od hiearchického pfris‘cupu.s4

V Medical Technology tento piistup najdeme v obchodni ¢&asti, kdy

obchodnici maji velkou miru svobody a zaroveil také zodpovédnost za jim

2 BLAHA, J., MATEICIUS A., KONAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiedni firmy.
1. vydani. Brno: CP Books, a.s., 2005. ISBN 80-251-0347-9.

S BLAHA, J., MATEICIUS A., KONAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiedni firmy.
1. vydani. Brno: CP Books, a.s., 2005. ISBN 80-251-0347-9.

> EDERSHEIM, H., E. Management podle Druckera.l. vydani. Praha: Management Press,
2008. ISBN 978-80-7261-181-2.
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sveétené obchodni piipady. V Administrativni ¢asti vSak tento pfistup

nenajdeme u zadné pracovni pozice
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7 Byrokracie ve formalni organizaci

Oznaceni byrokracie bylo poprvé pouzito francouzskym ekonomem —
fyziokratem Vincentem de Gournayem v roce 1745. Byrokracie ma pro
vétSinu z nas negativni vyznam a vét§ina z nas Se pravé v souvislosti
s vefejnou spravou S byrokracii setkdva napt. pfi nezbytném vyplnovani
riznych formulari, dodrzovani procesnich kroki, formdalnich naleZzitosti
riznych dokument(.>

Muizeme fici, ze jakakoliv komunikace obcanll s vefejnou spravou ma
striktn¢ dany ramec a postup, ktery je ukotven v pravnich normach, je tedy
obecné zavazny pro vSechny, a jeho dodrzovani je vynutitelné statni moci.
Vetejnou spravu fadime k formalnim organizacim, nebot’ ,,formalni
organizace piedstavuji umélé vytvoreny nastroj koordinace aktivit vétsiho
po&tu lidi za ur&itym pevné stanovenym cilem**®.

Oznaceni formalni organizace miZeme také definovat jako ,,uméle
ustaveny socialni utvar vybaveny normativnimi procedurami za ucelem
mobilizace a koordinace kolektivniho usili k dosaZeni stanoveych cilt.«®’
Z uvedenc¢ho vyplyva, Ze formalnimi organizacemi jsou stejné jako vefejna
sprava, tak také obchodni spolecnosti ¢i jiné organizace V soukromém
sektoru.

Spolecnost Medical Technology tedy povazujeme za formalni organizaci,
nebot’ vznikla uméle na zaklad¢ spolecenské smlouvy, je vybavena
normami, jejichZ dodrZzovani vede k napliiovani stanovenych cilii. Veskeré
¢innosti  spole¢nosti  jsou koordinovany pravé témit0 normativnimi
procedurami — v piipadé Medical Technology se jedna o jednotlivé procesy,
smérnice a nafizeni.

Pro identifikaci byrokracie v Medical Technology pouziji predevsim
znaky uvedené Kellerem, kterymi dle ného Weber popisoval byrokracii.

Pouziji také Mertonovu krittku zaméfenou na negativni disledky

® KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. piepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 9
% KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. piepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 9
" KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. piepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 10
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byrokracie, ktera jasné uvadi, jak byrokracie brani v dosahovéni cila

spole¢nosti.

7.1 Znaky byrokracie a dysfunkce byrokracie

Keller uvadi, ze Weber pfisuzuje byrokracii tyto znaky: nepfetrzité
vyfizovani zélezitosti na zékladé vice ¢i méné pevnych pravidel; clenové
byrokratického aparatu maji pevné stanovené kompetence; hierarchie, diky
které¢ je umoznén dohled vyssich Gfadl nad niz§imi; pravo na odvolani ¢i
stiznost; ovladani pravidel vyzaduje odborné zaskoleni, tato znalost
prislusnych pravidel je zdkladem specializovaného ttednika; ufedni jednani
je zachyceno pisemnou formou; materidlni zazemi, které¢ ufednik potiebuje
k vykonu své prace, je ve vlastnictvi ufadu. %8

Dalsimi znaky jsou: obecnost pravidel pro kategorizaci, na zaklad¢ které
dochazi ke klasifikaci jednotlivych ptipadd. Ptipady jsou klasifikovany dle
stanovenych kritérii. Utednik je do své funkce jmenovan nadiizenym nebo
na zaklad¢ objektivni soutéze, funkci nelze ziskat zvolenim; byrokracie
poskytuje jistotu povolani; byrokracie zajiStuje technickou vykonnost,
presnost, rychlost, odborny dohled, uvazlivost, optimalni navratnost
vlozenych prostiedki; eliminace osobnich vztaht a neracionalnich pohledi;
byrokracie nezvetejiiuje své metody a informace, nebot’ je chrani pted
vefejnosti, konkurenci & jinymi nepiatelskymi politickymi skupinami. *°

Podle Bauman a Maye z Weberovy analyzy vyplyva, ze vSichni lidé
uvnitf organizace musi jednat jedin€ ve své ,oficidlni funkci®. Jinym
aspektiim jejich socilni identity (napf. jejich rodinné vazby) neni povoleno,
aby zasahovaly do toho, co a jak d¢laj .5

Uvedenymi znaky byrokracie se vyznaCuje jak vefejna sprava, tak
byrokraticky fizené soukromé organizace. Ve své podstaté se jedna

pfevazné o pozitivni znaky, které poskytuji jistotu organizaci, Zze budou

® KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. piepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 25 - 27

% MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 179

% BAUMAN, Z., MAY, T. Myslet sociologicky. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-7419-026-1.
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naplnovany jeji cile efektivné a zaroven poskytuji jistotu ufednikovi ¢i
jinym pracovnikiim, ze budou mit povolani, ze maji jasn¢ definovano, jak
maji svou praci vykonavat.

Kritikou byrokracie se zabyval Robrt K. Merton a identifikoval tzv.
dysfunkce Dbyrokracie, mezi néz tadi kvalifikovanou neschopnost
(Veblenovo pojeti); profesni psychézy (Deweyho pojeti); premisténi cili;
diraz na odosobnéni vztahi.®!

Nyni se na jednotlivé podivam podrobnéji. ,,Kvalifikovana neschopnost
odkazuje ktakovému stavu véci, kdy schopnosti ¢loveéka funguji jako
nedostatky &i slabiny.“®?

V praktickém Zivoté to znamend, Ze jestlize se zméni podminky, ale
ufednik ¢i pracovnik stale jedna dle v minulosti nabytych védomosti
a ovétenych postupit v téchto zménénych podminkach, tak nedochazi
k naplnéni stanovenych cild a jednani je nepruzné. To znamena, ze ufednik
¢1 pracovnik stale dodrzuje platnd pravidla pro feSeni svych pracovnich
povinnosti, ale vzhledem k tomu, ze doslo ke zméné¢ podminek, neni jeho
jednani relevantni. Takovy pracovnik neporusil Zadna nafizeni, ale jeho
ziskana kvalifikace stoji v cesté k dosazeni cile.®®

Pojeti profesni psychdzy jakoZzto ,,vyrazného znaku mysli* je podobné
kvalifikované neschopnosti. Béhem denodenni rutiny si lidé vytvareji svoje
vlastni preference, sympatie, antipatie a tyto se odrazeji do vykonu jejich
funkce.®

Dal$im vyznamnou dysfunkci, ktera brani dosahovani cilii organizace, je
piemisténi cila“.®® Jedna se o situaci, kdy je Gfednik & pracovnik nucen
Krigidnimu  dodrzovani  metodickych pokyni a ke konformité

s pfedepsanymi  vzorci chovani. Dodrzovani vyzaduje velkou miru

% MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 182 - 185
2 MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 182 - 185
% MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 182 - 185
% MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 182 - 185
% MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 182 - 185
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discipliny, ke které je potieba silné citova vazba a vhodné postoje. K tomuto
ma byrokracie své mechanismy. Byrokrat tak zcela slepé a rigidné dodrzuje
dand pravidla a ze zfetele se mu ztraci cile, k jejichz dosahovani slouzi.
Vysledkem je, Ze cilem takového byrokrata je dodrzeni téchto pravidel,
nikoliv dosazeni cile, pro které jsou dana pravidla urcena. Dusledkem je
opét nepruznost, neschopnost se prizptisobit ménicim se podminkam a tim
neefektivni dosahovani cila orgamizace.66

Diliraz na odosobnéni vztahti znamend, Ze ,byrokrat Casto ignoruje
zvlagnosti individuélnich piipadi.«®’

Vznikda tak konflikt mezi byrokratem a klientem. Dané stercotypy
chovani byrokrata nereflektuji nékteré zvlastnosti pfipadu a nedochazi
k optimalizaci feSeni pro daného klienta. Rovnéz zde dochazi
k nespokojenosti klienta s chovanim takového byrokrata, ktery jedna zcela
neosobng, ale klient o&ekavé osobni a individualni pistup.®®

Pokud porovname piistup Webera, citovaného Kellerem, a Mertona, je
patrné, ze Weberovo pojeti byrokracie vyzdvihuje spiSe pozitivni vlastnosti
a dusledky byrokracie. Proti nému je Mertontiv uhel pohledu, ktery se
zam¢ftil na negativni dopady byrokracie ve formée dysfunkei.

Oboji 1ze najit rovnéZz v Medical Technology, na jedné strané je zcela
nezpochybnitelny piinos byrokracie ve formé efektivnosti, pfesnosti, na
druhé¢ strané€ se vSak vyskytuji jeji dysfunkce, které brani v dosahovani cilti

spolecnosti.

7.2 Pozitiva a negativa byrokracie
Lze ptedpokladat, ze kazdad stranka byrokracie mize mit sva pozitiva
stejné jako negativa, jak je vidét na nize uvedeném stru¢ném piehledu:
Specializace prace: pfinasi pozitiva v podobé efektivni produkce

a opakované prace. Negativa jsou pro jednotlivé zaméstnance v tom, Ze

% MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 182 - 185
% MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 182 - 185
% MERTON, R. K. Studie ze sociologické teorie. 2. vydani. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 2007. ISBN 978-80-86429-70-0. s. 182 - 185
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ptiliSna specializace zplsobuje, Ze zaméstnanec nechdpe souvislosti
a situaci jinych oddéleni; spolecnosti piindsi nizkou flexibilitu zaméstnanct,
ktera vede ke snizeni produktivity.69

Hierarchie autorit: jako pozitivni stranku lze spatfovat v jasném
vymezeni autorit. Negativni stranka pro jednotlivé zaméstnance je v Uplné
neucasti na rozhodovani, pro spolecnost je v podobé umoznéni zakryti
chyb.™

Zaméstnanost a kariéra: pozitivnim strankou je, Ze pro specializované
pozice se hledd nejvhodnéj$i zaméstnanec. Negativni strankou pro
zaméstnance je, Zze omezuje jeho osobni rlst, negativni strankou pro
spole¢nost je, ze jedotlivi zaméstnanci jsou povysSovani do té pozice, kde uz
nezvladaji své ukoly.™

Zaznamy: jednoznacné pozitivum je v tom, zZe veskeré Cinnosti jsou
zdokumentovany a Vv piipad¢ odchodu zaméstnance ma novy zameéstnanec
k dispozici veskeré potiebné informace. Negativni pro zaméstnance je, ze
samotny proces dokumentace zdrzuje od prace samotné, pro spolecnost je
negativni aspekt v tom, ze zaznamenané postupy potlacuji inovaci, snizuji
flexibilitu, adaptabilitu a odpovédnost.”

Pravidla a procesury: pozitivni pfinasi v tom, zZe zaméstnanci védi, co
se od nich ocekava. Negativni strdnkou pro zaméstnance je, ze je
omezovana jejich iniciativa a kreativita, pro spole¢nost pfinasi, ze dochazi
organizacni cile jsou nahrazovany cili jednotlivcl a oddéleni a dale definuji
minimalni V}'Ikon.73

Neosobnost a anonymita: pozitivni na tomto rysu je, Ze eliminuje
diskriminaci. Negativni strdnkou pro zaméstnance je, Ze bere zaméstnance

a zakazniky jako roboty, nikoliv jako lidi s jedine¢nymi potifebami, pro

% DEDINA, J., ODCHAZEL J. Management a moderi organizovani firmy. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-2149-1. s. 146
" DEDINA, J., ODCHAZEL J. Management a moderi organizovani firmy. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-2149-1. s. 146
" DEDINA, J., ODCHAZEL J. Management a moderi organizovani firmy. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-2149-1. s. 146
2 DEDINA, J., ODCHAZEL J. Management a moderi organizovdni firmy. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-2149-1. s. 146
® DEDINA, J., ODCHAZEL J. Management a moderi organizovdni firmy. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-2149-1. s. 146
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spoleCnost je negativum vtom, ze vytvaii prostfedi, ve kterém se

¥ . p - v .. 74
zaméstnanci vnimaji jako kolecko ve stroji.

7.3 Byrokratické Fizeni

Skola ,,Byrokratického Fizeni“ chape byrokracii v jejim pozitivnim slova
smyslu a lze ho charakterizovat dle nasledujicich principt: veskera Cinnost
nutnd pro dosazeni cilii spolecnosti je ¢lenéna na co nejjednodussi operace
na zaklad¢é specializace; spole¢nost je zaloZena na principech hierarchie;
¢innost spolecnosti je fizena daslednym systémem obecnych pravidel;
vedouci fidi neosobné a spravedlivé; je dodrzovan soulad kvalifikce
pracovnikil s ndroky jimi zastdvanych mist; spole¢nost je budovdna na

zékladg uplatiiovani stability, potadku, presnoti, discipliny a spolehlivosti.”

"* DEDINA, J., ODCHAZEL J. Management a moderi organizovéni firmy. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, a.s., 2007. ISBN 978-80-247-2149-1. s. 146

® BLAZEK, L. Management Organizovani, rozhodovéni, ovliviiovdani. 1. vydani. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2011. ISBN 978-80-247-3275-6.
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8 Byrokracie a Medical Technology

Spole¢nost Medical Technology splituje vSechny atributy formalni
organizace, nebot’ byla ustanovena uméle uzavienim spolecenské smlouvy,
ma své proceduralni normy, prostiednictvim kterych koordinuje ¢innost
pracovniki, aby byly naplnény stanovené cile.

Protoze je tedy spolecnost pln¢ formalni organizaci a s velkym poctem
zam¢stnancl, jsou zde veSkeré predpoklady pro uplatnéni princip
byrokracie. Jak je uvedeno v ptedchozich kapitolach, ve spolecnosti
Medical Technology existuje velké mnoZstvi procesi a s nimi spojenych
pracovnich postupt, formulaii, které jsou dokumentované v systému IMS.
Vedle toho existuji smérnice a s nimi souvisejici formulafe a rlizna nafizeni,
které je také nutno dodrzovat. "

Stejné tak systém fizeni je v administrativni ¢asti vysoce byrokraticky,
protoze zde existuje systém formalnich procedur.

Protipolem toho je obchodni ¢ast spolecnosti, kterd pro svoji vlastni
¢innost nemd stanoveny zadné procesy, normy, formulafe. Jak uvedu
pozdéji, tato ambivalence je zdrojem konflikth mezi témito castmi
spole¢nosti.

Ve spolecnosti rovnéZ dochazi béhem rutinniho vykondvani pracovnich
ukoli kjevim, které se fadi k dysfunkcim byrokracie, a to jak
,kvalifikovana neschopnost®, tak ,pfemisténi cila“. Zaméstnanci mezi
sebou Casto uplatiiuji velmi neosobni piistup. VeSkeré tyto jevy piiblizim
v dalSich kapitolach.

V obou castech spolecnosti také najdeme ucelovéracionalni jednani, které
definuje Weber jako jednani, které se orientuje podle svého tucelu,
prostredku a vedlejSich nasledki, takové jednani racionalné zvazuje jak
prostiedky s ohledem na ucely, tak ucely s ohledem k vedlejsim nasledkiim,
stejné tak 1 mozné ucely navzéjem.77

Toto ucelovéracionalni jednani je vSak vzdy v souladu s legislativou,

etickym kodexem spolec¢nosti a misemi spole¢nosti.

’® Interni dokumentace spolenosti - intranet
" WEBER, M., Metodologie, sociologie a politika. 1. vydani. Praha: OIKOYMENH, 2009.
ISBN 978-80-7298-389-6.
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8.1 Znaky a dysfunkce byrokracie v Medical Technology

Ve spolecnosti Medical Technology v administrativni ¢asti jsou témeét
vSechny znaky byrokracie, kterymi dle Kellera definoval M. Weber
byrokracii, a rovnéz zde najdeme dysfunkce dle K. Mertona, v obchodni
¢asti je tomu naopak. Na zakladé této skuteCnosti se budu vénovat znakiim
a dysfunkcim byrokracie oddélené zvlast pro administrativni ¢ast a zvlast

pro obchodni ¢ast.

8.1.1 Znaky a dysfunkce byrokracie — administrativni ¢ast

Pracovni ¢innosti jednotlivych zaméstnancti jsou vykonavany denné,
rutinné na zakladé pevné danych pracovnich postupi. Spolecnost je
vybavena proceduralnimi normami, které jsou zachyceny v tzv. IMS
dokumentaci, 0 které jsem hovotila v kapitole 6.3. Kazdy zaméstnanec
presné vi, jaké procesy musi znat a dodrzovat a toto je pro n¢j zavazné.
Jakmile vejde v platnost novy proces, relevantni zaméstnanci jsou vyzvani
prostfednictvim elektronické aplikace IMS k jeho nastudovani a potvrzeni
seznameni se snim, stejny postup plati pro pifipad, kdy dojde k revizi
stavajiciho procesu.78 Timto je naplnén znak byrokracie nepfetrzitého
vyfizovani zélezitosti na zdklad¢ vice ¢i méné pevnych pravidlech.79

V piipadé¢ vydani nové smérnice nebo jeji upravé je vSem
zainteresovanym zaméstrnacim zaslana oficidlni informace a pro dany
okruh zaméstnanct se stava dodrzovani zédvazné. Z uvedeného vyplyva, ze
zamé&stnanci nemusi pii feSeni svych kazdodennich pracovnich tkolid
nachazet nova feseni, ale k tomuto slouzi standardizovany pracovni postup.
Rovnéz tento aspekt napliiuje vyse uvedeny znak byrokracie.

Stimto také souvisi jasné stanoveni kompetenci pro kazdého
zamestnance. Soucasti pracovnich postupti je jasné defininice, jaké oddéleni
a jaky pracovnik (mysleno pracovni pozice), ma kompetence. Tyto jsou
uvedeny v organizacni struktufe, pracovnich postupech a rovnéz jsou zcela

standardizovany pro kazdou pracovni pozici. Vymezené kompetence

"8 Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace
" KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. piepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 25 - 27
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kazdého zaméstnance jsou také soudasti jeho pracovni smlouvy.?’ Timto je
naplnén znak byrokracie, ze kazdy ma vymezeny své kompetence
a povinnosti.®

V Medical Technology je rovnéz jasné vymezena hierarchie. Kazdy
zaméstnanec piesné vi, kdo je jeho pfimym nadfizenym a stejné tak vi, kdo
je nadfizenym ostatnich zaméstnanct, viz. organizacni struktura Vv pfiloze
g 1.5 Diky organizacni struktuie je tento byrokraticky znak naplnén,
protoze existuje hiearchie, ktera umoznuje kontrolu.®®

V piipad¢ feseni spornych zalezitosti by m¢l kazdy zaméstnanec nejprve
situaci fesit se svym piimym nadiizenym, pokud by nedoslo ke smiru, mize
se obratit na jeho nadfizeného, piip. se obratit na persondlni oddéleni.
Spole¢nost vSak nemda pfesn¢ stanoveny postup, jak takové situace fesit.
Z logiky organizac¢ni struktury vSak vyplyva, ze by se mél vzdy obracet na
svého ptfimého nadfizeného a teprve pak na vyssiho vedouciho pracovnika.
Zde je castecné naplnéna hierarchie ve smyslu moznosti podani stiznosti,
nebot’ zaméstnanec se miize obratit na persondlni oddéleni, které neni jeho
piimym nadﬁzenym.84

Jak uz jsem uvedla vySe, kazdy pracovnik musi znat a dodrzovat
pracovni postupy nutné vykonu své prace. Tomuto ucelu slouzi elektronicka
aplikace IMS. Veskeré tyto pracovni postupy jsou také volné k dispozici
vSem zaméstnanclim na firemnim intranetu. Kromé Skoleni vnitrofiremnich
procesti jsou zaméstnanci rovnéz Skoleni na znalosti a dovednosti, které
souvisi s jejich pracovnim zatazenim.® Diky tomu se stavaji specialisty pro
danou oblast. Maji tedy potfebné know-how pro plnéni svych pracovnich

ukoli vradmci spoleCnosti a zaroven maji potiebné kvalifikacni
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ptedpoklady. Prostfednitvim dokumentace IMS je naplnén znak byrokracie
odborného vyskoleni nutného pro ovladnuti pravidel.®

Snahou managementu je, aby veskera komunikace probihala pisemné
elektronickymi prosttedky dle standardizovanych helpdeskt, jak jsem
uvedla v kapitole 6. V ptipadé, ze pracovnik fesi zcela specificky pfipad,
pro ktery neni helpdesk stanoven, je zcela nezbytna pisemnd komunikace,
nejéastéji prostiednictvim e-mailové posty. V pfipad€, ze je nutné osobni
jednani, je i toto jednani zdokumentovano vyplnénim standardizovaného
formulate ,,Zapis z jednani“. Jakmile ne¢ktery zaméstnanec nedodrzuje tato
pravidla, pohlizi se na n¢j jako na pracovnika, ktery nedodrzuje standardy
spole¢nosti, porusuje tak pracovni kazen a je vzdy odkazan na pisemny
kontakt.®” Prostiednictvim popsan¢ho zptsobu komunikace je naplnén znak
byrokracie, Ze jednani probiha pisemnou formou.®

Zaméstnanci k plnéni svych pracovnich tukold vyuzivaji veskeré
materialni zdzemi, které je ve vlastnictvi spole¢nosti. Zadny zaméstnanec
nevykonava svou c¢innost prostfednictvim pracovnich pomicek, které by
byly v jeho vlastnictvi. Majetek spole¢nosti a majetek zaméstnanci je tak
zcela oddélen, stejné jako misto vykonu prace od bydlisté zaméstnanct. Zde
je patrné naplnéni dalSiho znaku byrokracie, kterym je, Ze materidlni zdzemi
je ve vlastnictvi 0rganizace.89

Ve spolecnosti je velké mnozstvi pracovnich procesu, které se vzdy snazi
obecné popsat dany proces a k tomu dat zaméstnancim pracovni postup,
ktery je zcela konkrétni. Kazdy proces ma jasné vymezeny pojmy, kritéria,
diky kterym zaméstnanec urci, Ze se dany pracovni proces vztahuje na dany

pracovni Ukol.® Zde je naplnén znak byrokracie obecnost pravidel

a kategorizace.™
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Pfi vybéru zaméstnanci spolecnost postupuje v souladu s platnou
legislativou, vybér tedy probihd na zaklad¢ vyberového fizeni (objektivni
soutéze), kterého se mj. ucastni piimy nadfizeny, a ten také rozhoduje
0 pfijeti daného uchazeée ¢ nikoliv. Zadny zaméstnanec tedy neni do své
pracovni pozice volen, ale vzdy jej uréi jeho piimy nadtizeny.** V procesu
naboru tedy najdeme dal§i znak byrokracie, kterym je pravé vybér
pracovniki na zakladé objektivni soutéze nebo jmenovanim, nikoliv
volbou.*

V kapitole 7.1 je jako znak byrokracie uvedeno jistota povolani. V tomto
pfipadé spolecnost zcela nedisponuje timto znakem, nebot zadnému
zaméstnanci negarantuje jistotu povolani. Pracovni poméry jsou uzavirany
dle platnych pravnich norem, vétSina zaméstnanci pracuje na zékladé
pracovni smlouvy na dobu neurcitou, n€kteti v§ak maji pracovni smlouvu
uzavienou na dobu urCitou. Garance jistoty povolani vSak neni ani
U zaméstnancli s uzavienou pracovni smlouvou na dobu neurcitou, nebot’
spole¢nost je obchodni a je tedy zavisla na momentalni situaci na trhu. Znak
byrokracie jistoty povolani neni tedy zcela naplnén.**

V ptipadé€, Ze bude klesat podil na trhu, mize provést personalni zmény.
Stejné tak, pokud zaméstnanec neplni své pracovni povinnosti, miize s nim
spolecnost v souladu se zakonikem prace pracovni pomér ukoncit.

Jak jsem uvedla v kapitole 4., jednim z cilG je procesni piistup. Tento
vyzaduje zamé&stnance, ktefi jsou schopni peclivé pracovat, s rozvahou a se
smyslem pro dodrZzovani daného postupu. Spolecnost neoc¢ekava od svych
zaméstnancl kreativni pfistup, ani nevyzaduje, aby zaméstnanci nachazeli
sva feSeni pracovnich ukoll. Idedlnim zaméstnancem je takovy pracovnik,
ktery strikné dodrzuje dany postup, je peclivy, plné ztotoznén s procesnim

cilem spole¢nosti a souhlasi s nim. V tomto bod¢ najdeme naplnéni znaku
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byrokracie, nebot’ takto je zajisténa technicka vykonnost, pfesnost, rychlost,
odborny dohled, uvazlivost, optimalni navratnost vlozenych prostiedki.*

Jak jsem uvedla vyse, ve spole¢nosti je preferovan pisemny kontakt pred
osobnim a zéaroven je vyzadovano, aby se ke kazdému pracovnimu tkolu
ptistupovalo stejné. Pokud se zaméstnanec setka S nestandardnim pracovnim
ukolem, jeho cilem je, aby zadavatel takového pozadavku maximalné
prizpusobil sviij pozadavek ke standardnim piipadiim. Dany zaméstnanec
v zadném piipadé nehleda individualni feSeni, nebot’ by se jednalo
0 poruseni pracovniho postupu. Pokud by to vSak bylo nezbytné, mize
Vramci omezenych moznosti jeho nadfizeny nafidit jiny postup, tento
postup musi byt schvédlen feditelem administrativni casti. Diky takovym
pravidlim je téméf vylouceno promitani jakychkoliv sympatii ¢i antipatii pti
feSeni pracovnich ukolt. Tato skutecnost dokazuje existenci dalsiho znaku
byrokracie, kterym je eliminace osobnich vztahli a neraciondlnich
pohleda.®

Veskeré¢ firemni dokumenty je mozné pouzivat pouze Vv ramci
spolecnosti, je zcela neptipustné, aby byly poskytovany jinym spolecnostem
¢1 vefejnosti obecné. V ramci spleCnosti je také jasné stanoveno, k jakym
informacim maji jednotlivi zamé&stnanci pfistup. V nékterych piipadech se
jedna pouze 1 vnitrofiremni procesy, kdy dané know-how znd pouze
konkrétni zaméstnanec a neni Zadouci, aby jej znali jini pracovnici,
v nékterych toto nafizuji pravni normy, napf. obchodni zdkonik. Diky
tomuto mizeme v Medical Technology najit znak byrokracie, a to utajovani
soukromych byroracii.”’

Uvedené naplnéni znakli byrokracie ze strany Medical Technology

potvrzuje, Ze jsou ve spolecnosti siln€ uplatilovany principy byrokracie,
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z toho diivodu se zde také objevuji jeji dysfunkce tak, jak uvadi Merton.”

Ve spolecnosti Ize pozorovat ,kvalifikovanou neschopnost“®, a to
v situacich, které jsou neobvyklé a nastaly v disledku neocekavanych
vnéjSich zmén, nejCastéji se jednd o zmény na strané¢ zékaznika. V téchto
ptipadech zaméstnanci Casto nedokazi pruzné zareagovat, nebot’ na takové
situace nejsou vyskoleni. Zakaznik je tak nucen najit feSeni situace na své
stran¢ tak, aby jiz korespondovalo s béznymi pracovnimi postupy
zaméstnanci Medical Technology, nebo zékaznikiiv pozadavek neni
vyfeSen a spolecnost tak ptichdzi o zakazku, ptip. o zdkaznika.

Stejné tak lze pozorovat ,,profesni psychozy“'®. Zaméstnanci maji velmi
rutinni a stereotypni pracovni népln a v disledku toho maji své ustalené
projevy a postoje.

Soudasti mise spole¢nosti je procesni pristup’™. Pracovni procesy, jejichZ
soucasti jsou pracovni postupy, jsou tedy jednou z priorit spole¢nosti. Jak uz
jsem uvedla, tyto jsou pro zaméstnance zcela zdvazné a jejich dodrzovéni se
promité také v rdmci odménovani. Jestlize zaméstnanec dodrZuje nastavena
pravidla, je mu vyplacena kvartalni prémie, pokud dochazi k nedodrzni
nebo nediislednosti v jejich dodrzovani, kvartalni prémie jsou kraceny.'%?
Dtsledkem toho je, Ze zaméstnanci se zcela koncentruji na striktni
a precizni dodrZeni pracovnich postupti a jiZ nemaji motivaci a ani kapacitu,
aby se na plnéni pracovnich ukoll podivali také z komplexniho hlediska.
8.1.2  Znaky a dysfunkce byrokracie — obchodni ¢ast

V obchodni ¢asti najdeme pouze nékteré znaky byrokracie, které lze
pozorovat v administrativni ¢asti.

Spoluprace mezi obchodniky a zaméstnanci administrativni casti je

zalozena na klientském piistupu, kdy obchodnik je v pozici klienta
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a zaméstnanec administrativni ¢asti je v pozici ,,afednika“. Obchodnik je
povinen vyplnit rizné formulare, veskeré pozadavky zapisovat do helpdeskt
a i dal$i komunikace musi byt pisemna (e-mailova posta). Obchodnici
nemaji zadné pracovni postupy pro vykon své obchodni ¢innosti a o jejich
obchodnich aktivitach pouze néktefi vykazuji pisemné zpravy svému
nadiizenému. Neni zde stanoven Zadny zavazny a normalizovany postup,
ktery by byl platny pro vSechny. Stejné tak jejich pracovni ¢innost vykazuje
jen velmi malo rutinnich a kozdodennich ukonti. Z toho vyplyva, ze v této
¢asti spolecnosti neni naplnén znak nepfetrzitého vyfizovani zalezitosti na
zéklads vice ¢ mén& pevnych pravidlech.'®® Stejné tak obchodnici nemaji
zadné specidlni vyskoleni pro vykon své pracovni ¢inosti, coz je dal$i znak
byrokracie.'®

Pouze pifi kontaktu se zaméstnanci administrativni Casti musi byt
naplnény formalni pozadavky a néktera rozhodnuti musi byt schvalena ze
strany nadfizeného dané¢ho obchodnika. V praxi to casto znamend, Ze dany
obchodnik udéla rozhodnuti, o kterém informuje svého nadfizeného a tento
pouze formalné rozhodnuti schvali.

V ramci vykonu své obchodni ¢innosti obchodnik nema téméf zadna
omezeni a nejsou nastaveny zadné pfimé mechanismy pro kontrolu jeho
pracovni c¢innosti. Jedinym nepfimym kontrolnim mechanismem je
reportovani dosazenych obrati za dané obdobi. Obchodnik v§ak musi jednat
V ramci pravnich norem a etického kodexu spoleénosti.lo5 Jakym zplsobem
vSak dochazi k realizaci obchodu, je na kazdém obchodnikovi a jeho
nadfizeném. Kazda divize mé sva nepsand pravidla a nafizeni od svého
nadfizeného, tato vsak nejsou nikde zdokumentovana a oficialné evidovana.
Tato skutecnost dokazuje, ze nejsou naplnény znaky byrokracie, kterymi

jsou moznost kontroly zaméstnancil a jasné stanovenych pravidel pro vykon
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f e . 106
pracovni ¢1nnosti.

Co byrokratického v obchodni ¢asti miizeme najit, je jasna hiearchizace.
Je zcela jasné, kdo je komu podiizen, a kdo je komu nadfazen.'”’

Co se kompeteneci tyce, zde jsou rizné odliSnosti. Néktery obchodnik
ma oproti svému kolegovi vice kompeteneci, ncktery méné. O mife
kompeteneci u kazdého rozhoduje jeho nadfizeny na zékladé svého uvazeni.
Kazdy obchodnik mé své kompetence jasné stanoveny v pracovni smlouve,
neexistuje zadny obecny dokument zavazny pro vSechny, jedna se tedy
0 zcela individualni nastaveni kompetenci. Zde muZeme fici, Ze znak
byrokracie, ze kazdy ma vymezeny své kompetence a povinnosti, je ve své
podstaté naplnén.108 Kompetence se vSak nevztahuji na pracovni pozici, ale
jsou urceny individualné.

U obchodnikd také najdeme byroktaticky rys tykajici se pouzivani
majetku spolecnosti'®®. Témek veskeré materialni zajisténi, které obchodnici
pouzivaji, je ve vlastnictvi spole¢nosti, vyjma prostor home-office kazdého
obchodnika, ktery ve vlastnictvi spolecnosti neni.

V obchodni ¢asti rovnéZ nenajdeme oddéleni mista pracovité od mista
bydlisté obchodnika. Obchodnici vyuzivaji home-office a je velmi Casté, ze
obchodnici maji se zdkazniky obchodné-ptatelsky vztah, kdy rizné jednani
probihaji v misté bydlist¢ obchodnika, ¢asto spolu také travi volny €as, napft.
spolecné dovolené.

Stejné tak nenajdeme v obchodni ¢asti kategorizaci pfipadd na zakladé
obecnych pravidelllo. Pii praci obchodnika je kazdy obchodni ptipad zcela
specificky a obchodnik pro kazdého zékaznika musi zvolit individudlni
pfistup a musi byt flexibilni.

Obchodnici stejn¢ jako zaméstnanci administrativni ¢asti jsou do své

funkce jmenovani svym nadfizenym, nejsou tedy voleni, v tomto ma
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obchodni &ast byrokraticky rys'''. Vybdr nového obchodnika vsak
nepodléha stejnym postupiim jako v administrativna &asti. Casto jsou
piijimani na =zakladé referenci, tzn., ze neprobihd klasicky nabor,
v n¢kterych piipadech vsak ano.

Jistota povolani je v pfipadé¢ obchodnika také nenaplnény rys

byrokracie®?

. Vzdy se posuzuji jeho pracovni vykony, na kterych je zavisla
jistota povolani. V tomto stejné jako administrativni ¢ast obchodni Cést
nenaplituje tento znak byrokracie.

V obchodni ¢asti jsou naopak zcela nezbytné osobni vztahy, a to jak
smérem k zakaznikiim, tak smérem k ostatnim obchodnikiim, nebot’ jen tak
si mohou pfedavat zkuSenosti a informace. Komunikace mezi kolegy
obchodniky a mezi zakazniky je ve vétSina piipadli pouze ustni a neni nijak
pisemné zachycena. Pouze uzavieni obchodu podléha pravnimu fadu a je
tedy zachyceno v podobé¢ pisemného smluvniho vztahu. Zuvedeného

P SRSRTIN . o ; ¥ 113
vyplyva, Ze ani znak byrokracie eliminace osobnich vztahil neni naplnén.

114, nebot’ toto

Rovnéz zde dochazi k zatajovani svych metod a informaci
je hlavné vyZadovano obchodnim zakonikem, kdy musi byt uchovano
obchodni tajemstvi. Stejné¢ obchodnici neposkytuji informace o svych
metodach jinym oddélenim spolecnosti. Jedna se Casto o zcela unikatni
osobni zkuSenosti a know-how jednotlivych obchodnikd.

Vzhledem k tomu, Ze v obchodni ¢asti chybi znaky byrokracie, které
zpusobuji jeji dysfunke, v této ¢asti spolecnosti je nenajdeme. Zameéstnanci
obchodni ¢asti se vSak s dysfunkcemi byrokracie setkavaji béhem spolupace

se zaméstnanci administativni ¢asti.
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8.1.3 Administrativni ¢ast Medical Technology vs. vefejny sektor

Na zéklad¢é skutec¢nosti uvedenych v predchozich kapitolach je ztetelné,
ze administrativni ¢ast spolecnosti vykazuje nékteré znaky byrokracie, které
jsou charakteristické pro vetejny sektor. Z tohoto diuvodu se také v Medcial
Technology vyskytuji negativni dopady byrokracie analogické negativnim
dopadiim, se kterymi se setkdvaji obcané statu, jak uvedu dale.

Podle Roberta Holmana je jednou z téchto pfi¢in forma vlastnictvi,
uvadi, ze soukromé vlastnictvi vykazuje vétsi efektivitu nez vlastnictvi
vetejné. Tento fakt vysvétluje tim, Ze u soukromého vlastnictvi je jasné
zietelnd vazba mezi ndklady a vynosy. Vlastnik nakldda se svymi vynosy
tak, aby jeho majetek stdle ptfindsel vynosy, tzn., ¢ast ze svych vynosu
investuje do svého majetku, aby byl v dobrém stavu. Naopak v rozpoctu
vefejného sektoru vazba mezi néklady a vynosy neexistuje.'*®

V Medical Technology tento princip existuje stejné. Kazda divize
obchodni c¢asti sleduje své ndklady a vynosy, stejné tak sleduje kvalitu
svych vyrobkil a sluzeb, udrzuje je. Jestlize se divize vyskytne ve ztraté,
bude zruSena.

V administrativni ¢asti se naklady a vynosy nesleduji. Jednotlivé sekce
administrativni ¢asti pouze sleduji, zda spliuji svlj rozpocet, ktery je
finacovana z dosaZeného obratu jednotlivych obodnich divizi, a to ve vysi
1,5% celkového dosazeného obratu. Administrativni ¢ast nevyviji zadnou
obchodni ¢innost, nema tedy vlastni pfijmy a je zavisla na obchodnich
vysledcich obchodni ¢asti.

Robert Holman dale uvadi, Zze dalsi velmi dulezitou vlastnosti
soukromého vlastnictvi je pruzné reagovani na meénici se poptavku.Vetejné
vlastnictvi je naopak charakteristické byrokratickou ztrnulosti a nema

. s < . 11
schopnost pruzné reagovat na ménici se podminky trhu. ™

15 HOLMAN, R. Ekonomie. 3. aktualizované vydani. Praha: C.H.Beck, 2002. ISBN 80-
7179-681-6.
1 HOLMAN, R. Ekonomie. 3. aktualizované vydéani. Praha: C.H.Beck. 2002. ISBN 80-
7179-681-6.
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Zde opét vidime analogii v Medical Technology, obchodni ¢asti musi
sledovat a reagovat na meénici se podminky na trhu a poptavky, ale velmi
Casto narazi na procesni prekazky v administrativni ¢asti.

Holman dale uvadi, Zze ve statnim sektoru se objevuje fenomén zvany
,bujeni byrokracie“, ktery podle Holmana vysvétlil William Niskanen’,
Byrokrat sleduje vedle zajma svého ufadu také svoje vlastni osobni zajmy
a cile. Byrokrat rozsifuje velikost svého Ufadu, nebot’ se od ni odviji jeho
vliv, moc, prestiZ a penize.118

Analogii tohoto jevu také mizeme v Medical Technology najit. Pocet
zaméstnancll v administrativni ¢asti se neustdle zvysuje, v soucasné dobé
vétSina zaméstnancl pracuje v administrativni ¢asti. Stejné tak roste pocet
novych procesu a revizi stavajicich, jak jsem uvedla v kapitole 6. Jednotlivi
vedouci pracovnici tedy maji vice podfizenych, jejich agenda nartsta ve
formé novych formulara, reportt, apod.

Pokud se tedy na spolecnost Medical Technolgy a na byrokracii

podivame z ekonomického uwhlu pohledu, jsou zde jednoznaéné vidét

negativni dopady byrokracie v Medical Technology.

8.1.4 Zvysujici se pofet zaméstnancii a byrokracie v Medical
Technology

Byrokracie v Medical technology byla jiz na samotném pocatku vzniku,
nebot’ se jednd o formalni organizaci a ,,byrokraticky mechanismus ma své
koteny pravé v uspofadani formalmich organizacich“.119

Zpocatku vSak nebyly naplnény vSechny znaky byrokracie, které jsou
uvedeny v kapitole 7.1. Do roku 2000 nebyla nikde oficialné uvedena
organiza¢ni struktura, kompetence zaméstnancli byly jen velmi obecné a
jeden zaméstnanec vykonaval nékolik pracovnich ¢innosti. Hierarchie byla

stanoveny mlcky, tzn., ze nebyla organizacni struktura a ani nikde nebylo

17 HOLMAN, R. Ekonomie. 3. aktualizované vydani. Praha: C.H.Beck. 2002. ISBN 80-
7179-681-6. 5.622

18 HOLMAN, R. Ekonomie. 3. aktualizované vydani. Praha: C.H.Beck. 2002. ISBN 80-
7179-681-6. s.622 - 625

9 KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. prepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 10
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uvedeno, kdo je komu nadfizen a podfizen. Jakékoliv spory se fesily
neformdlné a operativné. Zameéstnanci nebyly Skoleni na pracovni postupy,
pouze si piedavali své praktické zkusenosti mezi sebou nebo byla vydana
rizna natizeni managementu bez jakéhokoliv systématického uspotradani
a jakékoliv systematické archivace.

Komunikace obsahujici dilezité udaje probihala pisemnou formou,
vtomto byla spole¢nost byrokratickd od samého pocatku. Stejné tak
V otazce materialniho zdzemi a oddé€leni mista vykonu prace od bydlisté
byla situace fesena stejné jako v soucasné dobé. Nabor zaméstnancti rovnéz
probihal jako v soucasnosti a jistota povolani byla stejna jako v soucasné
dobé.

Na pracovisti panovaly osobni vztahy, nebot zaméstnanci mezi sebou
komunikovali pfevazné ustné nebo prostfednictvim e-mailu, neexistovaly
vSak zadné helpdesky a ani neexistovalo zadné nafizeni, které by davalo
jako povinnost komunikovat pouze pisemné. Tento znak byrokracie tedy
také nebyl naplnén.

Jak je uvedeno dfive, rok 2002 byl prilomovy, a to ze dvou klicovych
divodt. Jednim z nich je, Ze do spolecnosti nastoupil novy feditel urceny
pro spravu administrativni ¢asti, ktery odstartoval systematizaci cinnoti
administrativni ¢asti, druhym divodem je, ze V této souvislosti byla v témze
roce spolegnost certifikovana dle normy EN ISO 9001.%

V roce 2002 méla spolenost 71 zaméstnanci, ¢innost spolecnosti jiz
méla velké mnoZstvi oblasti a kazda oblast mé¢la sva specifika, napt. jinym
zpusobem probihd prodej chirurgického vybaveni, kdy se jednd
0 jednorazovy prodej presn¢ specifikovaného zbozi, a jiny postup je
Vv ptipadé prodeje patefnich ¢i jinych kloubnich implantatd, kdy se
implantaty expeduji na presny Cas operace pacienta, musi byt dovezeno
nékolik variant implantatu, nebot’ az v okamziku operace je presné dano,
ktery implantat bude pro dané¢ho pacienta vhodny. Z tohoto diivodu prodej
probiha nejcastéji z konsignaéniho skladu, ktery je pfimo v nemocni¢nim

zafizeni.

120 Interni dokumentace spole¢nosti - intranet
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Obdobna situace je v ptipad¢ poskytovani sluzeb, zejména odorného
poradenstvi a servisnich sluzeb, oboji souvisi se specializaci produktu,
kazdy produkt vyzaduje jiné odborné znalosti obchodnikl a jiny zptisob
poskytovani servisnich sluzeb. Stejné tak ve vzdélavani zdravotnického
persondlu dochézi k diferenciaci, jinak je Skolen obsluhujici personal
pracujici s endoskopickymi pfistroji a jinak je tfeba vyskolit personal
pracujici s infuznimi pumpami, apod.

Z uvedeného vyplyva, ze kazdy pracovnik musi mit specifické znalosti
k vykonu své prace, a to jak v administrativni ¢asti, tak v obchodni ¢asti.
Cim dél vétsi sloZitost pfedmétu innosti vyzadovala mit jasné definovany
pracovni postup. Vedle slozitosti prace zacal hrat svou roli také fakt, ze se
zvysujicim se poctem zaméstnancit dochazelo k vétsi fluktuaci a pouze
neformalné predavané informace o vykonu pracovnich ¢innosti jiz nestacily.
Dochézelo k vétsi chybovosti, ktera méla negativni dopad na fesSeni
pozadavki od zékaznika. '

Vsechny tyto uvedené skutecnosti vedly k nutnosti nastaveni jasné
dokumentace, aby mohla byt spoleCnost do  budoucnosti
konkurenceschopna, jinymi slovy, bylo potieba zvysit byrokratické postupy

v Medical Technology, resp. v jeji administrativni ¢asti.

8.1.5 Praktické dasledky zvySujiciho se poctu zaméstnancu a
byrokracie v Medical Technology

Neustaly rast spolecnosti je podminén G€innym slad’ovanim a koordinaci
¢innosti vSech slozek spoleCnosti. S rozvétvovanim a specializaci
pracovnich ¢innosti je vSak spojen nartGst formalnosti a dochazi celkové
byrokratizaci spole¢nosti.'??

Spolecnosti, pro které je pfiznacny rlst a rozvoj, se posouvaji od
dale dochdzi kposunu od jednoduchych manazerskych praktik

k promyslenéjsimu organiza¢nimu fizeni. Tyto manazerské praktiky kladou

121 Interni dokumentace spole¢nosti — report reklamaci za roky 1994 - 2002
12 BLAHA, J., MATEICIUS A., KONAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiedni
firmy. 1. vydani. Brno: CP Books, a.s., 2005. ISBN 80-251-0347-9.
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diraz na ucinné formalni postupy, operani procedury a propracované
systémy planovani, organizovani, vedeni a kontroly.'??

Malé spolecnosit nemaji tak rozvinutou délbu prace, hlavni procesy
nejsou prilis slozité a organizacni struktura je malo ustalena. Administrativa
v takové spolecnosti je zpravidla rozvinutad jen do té miry, aby byla
vyhovujici pozadavkiim zakona. Toto se odrazi také v Sirokém pracovnim
zab&ru zaméstnanci. 14

Takova situace byla i v Medical Technology na zacatku jejiho plisobenti,
jak je uvedeno vV kapitole tykajici se historického vyvoje. Medical
Technology je ale pfizna¢na svym rozvojem a ristem, jak jsem jiz uvedla,
ajednim z disledki byl zvySujici se pocet zaméstnancli a tim nutnost
navySeni byrokratickych procest ve spole¢nosti, a to hlavné v oblasti
vykonavani administrativnich pracovnich ¢innosti.

V soucasné dobé dochdzi k prohlubovani byrokratickych procesti jak ve
vykonu pracovnich ¢innosti, tak obecné v chodu spole¢nosti, viz. smérnice,
vnitrofiremni komunikace.

Zcela jisté pozitivnim dopadem je, ze veSkera Cinnost v administrativni
¢asti je standardizovana, mé své procesy se vSemi nalezitostmi, které maji
mit.

Kazdy pracovnik zna kompetence své a svych kolegi. Je zcela jasné dana
organiza¢ni struktura, hiearchie, zplsob komunikace a chovani ve
spolecnosti.

Na prvni pohled se zda, Ze Cinnosti probihaji, jak dle Kellera uvadi
Weber, efektivné, precizn€, rychle, vysoce odborné€, stabilné a dochdzi
k rozhodovéni na zakladg objektivnich skute¢nosti.*?®

Veskeré tyto atributy byrokracie skutecné najdeme pii denodennim

rutinnim vykonavani pracovnich ¢innosti administrativni ¢asti, ale pouze za

pfedpokladu, ze jsou zakaznické pozadavky standardni. Jakmile dojde

122 BLAHA, J., MATEICIUS A., KONAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiednit
firmy. 1. vydani. Brno: CP Books, a.s., 2005. ISBN 80-251-0347-9.
124 BLAHA, J., MATEICIUS A., KONAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiedni
firmy. 1. vydani. Brno: CP Books, a.s., 2005. ISBN 80-251-0347-9.
% KELLER, J. Sociologie organizace a byrokracie. 2. piepracované vydani. Praha:
Sociologické nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-86429-74-8. s. 10

47



k nestandardnim  okolnostem, vykon pracovnich ¢innosti nutnych
k uspokojeni potieb zakaznika se stava zcela neefektivni, neflexibilni
a konkurenceschopnost spolecnosti klesa.

Uvedu konkrétni ptiklady. Zékaznik — velké zdravotnické zatizeni- se
rozhodl, Ze ze zbylych finan¢nich prostfedkl na konci roku 2011 zakoupi
Vv celkové hodnoté¢ 1 mil. K¢ zdravotnické piistroje. Bohuzel vSak jesté
nedokazal ptesn¢ specifikovat sviij pozadavek, nebot’ v§e musel projednat se
svymi lékafi. Podminkou vy¢erpani nevyuzitych finan¢nich prostiedku bylo,
ze platba za dodané zdravotnickych piistroje musi probénout do konce roku
2011, i ptesto, ze dodavka bude realizovana az v lednu 2012. Pro spole¢nost
s flexibiln€ nastavenymi procesy je to velmi snadno feSitelna situace, a to
prostfednictvim vytvofeni dohadné polozky V Gcetnictvi nebo flexibilné
nastaveného ucetniho systému. Procesy v Medical Technology toto
neumoziuji a spole¢nost tak stala pied rozhodnutim, zda pfijit o obrat
a Vv budoucnu i o zdkaznika nebo najit nestandardni feSeni. Bohuzel, proces
na takto pro Medical Technology nestandardni feSeni neexistuje a takova
vyjimka musi projit schvalenim v matefské spole¢nosti, coz tyden pied
koncem roku 2011 nebylo z dasovych davodii mozné.'?

Reseni nasla dana obchodni divize, a to tak, Ze pro tento obchod vyuzila
jiného zptatelného obchodnho partnera, ktery byl flexibilni a vyhovél
pozadavku zakaznika. Medical Technology tak vSak piisla o cast zisku,
nebot’ se o n& musela dé¢lit sjinym obchodnim partnerem. Procesy
administrativni ¢asti vSak znemozZnily provedni obchodni transakce, nebot
vznikly nestandardni okolnosti a vSichni kompetentni pracovnici se drzeli
pracovniho postupu. Tzn., Ze pracovnik zadné natizeni neporusil, dodrzoval
pracovni postup, nebot’ za toto je hodnoceny a odménovany. Onen
zptateleny obchodni partner je mala spolecnost s dvaceti zaméstnanci, nema
certifikaci dle norem CSN EN ISO 9001 ani jinou dokumentaci uréujici
vykon prace, jedinymi fidicimi dokumenty je legislativa Ceské republiky.

S obdobnymi situacemi se spolecnost setkava napiiklad v ptipadé, Ze

zakaznik Cerpd finanni prostiedky z fondi Evropské unie, zde vznika velké

12 Interni dokumentace spole¢nosti — intranet — IMS dokumentace
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mnozstvi pozadavkl, kterym je tieba vyhovét. Administrativni ¢ast vSak
obchodni ¢asti neposkytuje témét zadnou podporu. Obchodnikovi vzdy jen
poskytne informace o tom, co proces umoziuje nebo neumoznuje a dany
obchodnik musi najit zptisob feseni dané situace.

Tento realny piiklad jasn€ ukazuje existujici dysfunci byrokracie, kterou
je kvalifikovana neschopnost® a ,pfemisténi cild“. Pracovnici
administrativni ¢asti nejsou schopni pruzné najit feSeni nestandardni situace,
nebot’ se drzi znalosti nabytych v minulosti a zaroven zcela rigidn¢ dodrzuji
dany pracovni postup.

Takové nestandardni obchodni pfipady nejsou piilis§ Casté, cca 5 - 10/rok,
ale tvoii cca 15% celkového obratu spole¢nosti.’?’ Obchodnik, ktery takovy
obchodni pfipad fesi, proto musi nejprve zjistit mozna uskali, kterda mohou
nastat, a poté najit feSeni, jak obchodni transakci pfizptisobit na existujici
procesy ve spolecnosti. Velmi Casto se také musi domluvit se zdkaznikem
a dodavateli, aby se i oni pfizpusobili dané situaci. Zakaznika a dodavatele
tak obchodnik zcela zbyte¢né zatézuje vnitrofiremnimi procesy.

Stejné tak je obchodnik obtézovan vypliovanim nejriiznéjSich formuléait
a helpdeskl, které ke své cinnosti nevyzaduje, poZaduje to po ném
administrativni ¢ast, aby mohla byt dodrZena kontrola celého ochodniho
ptfipadu. V nékterych nestandardnich pfipadech je velmi dulezitd vcasnost
a rychlost zadani pozadavku do helpdesku a okamzité feseni zakaznického
pozadavku. V situaci, kdy je vSak obchodnik do pozdnich odpolednich
hodin na jednanich se zakazniky, nema moznost vypliiovat tyto formulare.
Je vSak schopen veskeré relevantni informace piredat telefonicky, toto vSak
neni ze strany administrativni ¢asti akceptovatelné.

Uvedla jsou nejéastéjsi ptipady, kdy byrokraticky aparat stoji v cesté
dosahovani cilti spole¢nosti, kterym je vytvafet zisk. Na druhou stranu je
vSak nutné zminit, Ze cca 85% obchodnich ptipadl probiha zcela standardné
a diky danym pracovnim postupiim nemusi obchodnik a ani zamé&stnanec
administrativni ¢asti vyvijet zadnou zvlastni aktivitu k naplnéni pozadavka

zakazniki a dosaZeni cilil spole€nosti.

127 Interni dokumentace spole¢nosti — report zakaznického oddéleni za roky 2000 - 2011
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Kazda spole¢nost ma urcité ,,brzdici ¢lanky*, které jsou charakteristické
pro zavedené byrokracie, se kterymi nedokdzi pohnout ani njevyssi séfové
spole¢nosti. Dokonce se o to ani nepokouseji, nebot’ védi, ze by se setkali
s odporem strazcu takovych ,,brzdicich ¢lankt“. Zkornatéla byrokracie je
frustrujici, protoze zatvrzeli byrokraté nejen, ze délaji minimum své prace,
ale brani v praci ostatnim.'?

Stejn¢ tak takové ,brzdici ¢lanky“ najdeme v Medical Technology
V podobé procesti a dodrzovani zavedenych pracovnich postupt, jak jsem
uvedla na konkrétnich ptipadec, a nechuti pracovnikl ke zménég, nebot’ jsou
motivovani a odménovani praveé za dodrzovani pracovnich postupd.

Dalsim disledkem rozdilného zptisobu prace administrativni a obchodni
¢asti je jakysi nepiatelsky postoj a napéti mezi t€mito ¢astmi spolecnosti.
Administrativni ~ ¢ast  vnima  obchodni  jako  nedisciplinovanou
a nesystematickou, kterou musi kontrolovat a urCovat, jak ma
spolupracovat. Zaméstnanci obchodni ¢asti na druhou stranu vnimaji
administrativni ¢ast jako nepruznou, neflexibilni a jeji pracovniky vimaji
jako kolegy, ktefi u své prace nejsou ochotni pfemyélet.l29

Neformalné je tak spole¢nost rozdélena na tyto dvé Casti. Je to mozné
velmi ostie pozorovat pii neformalnich setkanich celé spolecnosti, kdy
zaméstnanci administrativni Casti se jen velmi zifidka bavi s kolegy
Z obchodni Casti, a to 1 ptesto, Ze spolu velmi tizce spolupracuji.

Ve snaze precizniho definovani a popsani pracovnich procest do detailt
dochdzi rovnéz k tomu, Ze jsou pracovni procesy velmi Casto revidovany,
nebot’ nepostihuji  veSkeré mozné okolnosti. Toto je zapfi€inéno
nekomunikaci mezi pracovniky administrativni ¢asti s reprezentatny
obchodni ¢asti jiz v samém pocatku tvorby procesu. Administrativni ¢ast
zde hraje roli nadfazeného urednika, ktery urcuje, jak bude proces probihat.

Pracovnici admnistrativni ¢asti v§ak nejsou v pfimém kontaktu se zadkazniky

a jejich pozadavky, proto veskeré jejich zkuSenosti jsou pouze

128 KEOUGH, D., R. Deset zarucenych zpiisobii, jak neuspét v podnikdani. 1. vydani. Praha:
Management Press, 2010. ISBN 978-80-7261-215-4.

129 Interni dokumentace — zapis z jednani ze dne 19.10.2011 vedoucich administrativni &asti
a vedeni obchodni ¢asti
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zprostiedkované a nedokéazi odhadnout, jaké mozné nezvyklé situace mohou
nastat.

Z tohoto diivodu jsou pracovni procesy revidovany vzdy az na zaklad¢
nov¢ vzniklé nestandardni situace. Zda se, ze je tento postup zcela
v poiadku a je tak naplnén pozadavek normy CSN EN ISO 9001 na neustalé
zlepsovani.*®® V praktickém Zivotd to viak znamena, Ze se velmi Casto
procesy méni a pracovnici se jim jiz nevénuji tak, jak by méli, nebot’ jsou
vycerpani neustalymi zménami. Timto se vSak otevira prostor pro veétsi
chybovost.

Zde jsem uvedla né€kolik reprezentativnich ptipadl, kdy byrokracie stoji
Vv cest¢ dosahovani cili spole¢nosti a negativné se odrazi také na atmosféte
mezi spolupracujicimi kolegy.

Dalsim negativnim duasledkem byrokracie v Medical Technology je
,dehumanizace pfedmétd  byrokratické &nnosti“*'. Dle Bauman
dehumanizace zac¢ina ve chvili, kdy ,,pfedméty byrokratické ¢innosti mohou
byt a jsou v dusledku distance redukovany na soubor kvantitativnich
veligin.«'*

V prostfedi Medical Technology to znamenda, Ze pro pracovnika
administrativni ¢asti jsou dilezité spravné vyplnéné formulaie a zadané
poZadavky do helpdesku a mnozstvi, kolik jich dany pracovnik zpracuje.
Nebere v potaz, Ze za konkrétnimi pozadavky jsou zéakaznici, ktefi sluzbu
Medical Technology potiebuji, dobry obchodni vztah, prace obchodnika
a Vv neposledni fade image spolecnosti.

Drucker povazuje vykazy a procedury za nezbytny nastroj, které 1ze ale
nespravné pouzivat, a to ttemi zpasoby. Prvnim z nich je, pokud z procedur
udélame moralni néstroj. Procedury nikdy nemohou fikat, jaké chovani je
spravng, fikaji pouze, jaké chovani je nejefektivnéjsi. Spravné chovani nelze

zavést procedurami. Druhym nespravnym pouzitim procedur je, jestlize je

130 SN EN ISO 9001.Systémy managementu kvality — Pozadavky.Ceskd technickd norma
CSN EN ISO 9001:2008. Praha: URAD PRO TECHNICKOU NORMALIZACI,
METROLOGII A STATNI ZKUSEBNICTVI. 2002. tiidici znak 01 0321.

31 BAUMAN, Z. Modernita a holocaust. 2. vydani. Praha: Sociologické nakladatelstvi,
2010. ISBN 978-80-7419-028-5. s. 155

32 BAUMAN, Z. Modernita a holocaust. 2. vydani. Praha: Sociologické nakladatelstvi,
2010. ISBN 978-80-7419-028-5. s. 15
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zaménime za vlastni Gsudek. Toto lze pouzit pouze tam, kde se jiz Gsudek
nevyzaduje — V opakovanych situacich. V ostatnich ptipadech, které jsou
vyjimecné, nelze aplikovat zabehnuté formulare a postupy. Tietim piipadem
nespravného pouzivani procedur je jejich pfeména na kontrolu shora,
zejména pii predavani informaci vy$§imu managementu. ***

V Medical Technology tyto negativni aspekty rovnéz najdeme. Veskeré
pracovni postupy jsou stanoveny jako spravné, na pracovnika, ktery je
nedodrzuje, je pohlizeno jako na zaméstnance, ktery porusSuje pracovni
kazen a muze byt potrestdn. V Medical Technology se po pracovnicich
administrativni ¢asti nevyzaduje, aby pouzivali sviyj vlastni usudek, vedeni
od nich pozaduje, aby bezezbytku dodrzovali dané pracovni postupy.
Najdeme zde také tfeti nespravné pouzivani vykazi a procedur v podobé
predavani informaci vy$$imu managementu v podobé meésic¢nich reporti
vedoucich pracovnikli administrativni ¢asti, ve kterych tvadéji informace
0 prubéht pracovnich ¢innosti. Vedouci pracovnici musi dodrzet formulaie
pro tyto reporty, ve kterych uvadéji informace ke sledovanym

o 134
ukazateliim.*®

8.2 Ziskovy a byrokraticky management v Medical Technology

V Medical Technology denodenné miizeme videt stfet mezi ziskovym
management a byrokratickym management, jak jej uvadi Ludwig von
Mises™.

Mises uvadi, ze cilem kazdého subjektu na trhu je vytvaret zisk
prostfednictvim poskytovanych sluzeb a zboZi, které poZzaduji spotiebitelé.
Tito maji také hlavni slovo na to, co se bude prodavat. Uspé&snost kazdého
subjektu na trhu je zavisla na tom, jak rychle bude reagovat na zmény
v pozadavcich spotiebitelt. Jestlize néktery subjekt nestac¢i dostatecné
rychle reagovat, nahradi jej jiny, ktery se flexibilné pfizplsobi. Sména

prodavaného zbozi nebo sluzeb probiha na zaklad¢ trznich cen, a tyto jsou

33 DRUCEKR, P. F. To nejdiilezitéjsi z Druckera v jednom svazku. 1. vydani (3. dotisk).
Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-242-0.

34 Interni dokumentace spole¢nosti — reporty sekci za roky 2005 - 2011

35 MISES, L. Byrokracie. 1. vydani. Praha: Liberalni institut, 2002. ISBN 80-86389-22-7.
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zakladem trzniho planovani. Mises dale uvadi, ze pfric¢inou vytvafeni zisku
je neustdld zména. V piipad¢ absence zmén by neexistovala ani ztrata a ani
zisk, nebylo by tieba ani podnikatelli, protoze systém byl byl zcela nehybny,
nebyly by zadné zmény v nabidce a ani v poptavce, ceny by byly neménné,
technické postupy by byly také stale stejné. Redlny svét je vSak zcela
opacny, je plny zmén. Zisky existuji proto, ze v trznim svété a v metodach
vyroby existuji zmény. Jestlize chce subjekt dosdhnout zisku, musi neustale
objevovat nové pfﬂeiitos‘[i.136

Dosahovani zisku se také odrazi v fizeni v podminkéach ziskového
managementu. Veskeré obchodni transakce jsou podrobovany kalkulaci
mezi zisky a ztrdtami prostfednictvim vykazu zisku a ztrat. Diky tomuto
nastroji lze pfesné zjistit, jak si stoji spolecnost jako celek, a jak si stoji jeji
jednotlivé divize, které dosahuji zisku nezéavisle na ostatnich divizich.
Generdlni manazer celého subjektu tak mutze nechat velkou miru
nezavislosti kazdé takové divizi. ManaZer na nizSich pozicich tak ma
zodpovédnost za chod své divize, ¢imz je eliminovdna snaha o dosahovani
jeho vlastnich zajmi, nebot’ jeho cilem je, aby celd jeho divize vykazovala
zisk "’

Opakem ziskového managementu je byrokaticky management, ktery
je charakteristicky tim, ze ma za cil omezovat svobodu podiizenych
prostfednictvim omezeni, nebot bez téchto omezeni by se jakakoliv
organizace rozpadla. Byrokratické fizeni je zalozeno na podiizeni se
podrobnym pravidlim a regulacim, ktery stanovuje nadfizeny organ.
Jedinym cilem byrokrata je konat pfesné dle téchto pravidel bez ohledu na
jeho vlastni vili. Neexistuje zde trzni cena za dosazené Uspéchy, proto zde
neexistuje ekonomickd kalkulace prostfednictvim vykazu zisku a ztrat.
Byrokrat totiZ poskytuje sluzbu, ktera at’ je hodnotna a dilezita, nemiize byt

w7 o v s rooe1r , s r 138
vycislena penézi, ocenéni je zavislé na usudku nadiizeného.

38 MISES, L. Byrokracie. 1. vydani. Praha: Liberalni institut, 2002. ISBN 80-86389-22-7.
BT MISES, L. Byrokracie. 1. vydani. Praha: Liberalni institut, 2002. ISBN 80-86389-22-7.
38 MISES, L. Byrokracie. 1. vydani. Praha: Liberalni institut, 2002. ISBN 80-86389-22-7.
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Vesker¢ vlastnosti, které uvadi Mises ziskového a byrokratického
managementu najdeme Vv Medical Technology. Obchodni ¢ast je
motivovana ziskem, funguje tedy na principu ziskového managementu.
Manazer kazdé divize ma velkou miru svobody ve své pracovni Cinnosti,
nebot’ je kontrolovan pouze prostiednictvim ucetnictvi spolecnosti, zda
dosahl zisku ¢i nikoliv. Z tohoto diivodu nemé obchodni Cast zadné
pracovni procesy. Stejné tak se chova také kazdy obchodnik. Jak manazefi,
tak podfizeni obchodnici musi neustale sledovat zmény na trhu a pruzné na
né reagovat, aby byla spolecnost i nadale konkurenceschopnd a nebyla
nahrazena jinym konkurentem.

Opakem je administrativni ¢ast, ktera ma veskeré znaky byrokratického
managementu, které uvadi Mises. Pracovnici administrativni ¢asti striktné
dodrzuji pracovni postupy, které jsou definovany feditelem administrativni
Casti a timto je také omezena jejich svoboda vlastni viile. Jednotlivi vedouci
pracovnici admnistrativni ¢4sti a ani jednotlivi pracovnici nemaji pravomoci
rozhodovat a ménit pracovni postupy. Nejsou motivovani dosazenim zisku.
O tom, zda jsou nebo nejsou Uspésni, rozhoduje jejich pfimy nadfizeny na
zakladé jeho spokojenosti nebo nespokojenosti s jejich praci, neexistuji zde
vSak Zadnd ryze objektivni kritéria, kterd by ukazovala na Uspé&Snost ¢i
neuspésnost. Jejich pracovni c¢innost je zalozena na sluzb& Nejsou
motivovani ziskem, tudiZz nemaji potfebu sledovat zmény na trhu
a v pozadavcich zakaznikd.

Zde vsak dochazi ke tfeci ploSe mezi obchodni a admnistrativni €asti.
Obchodni ¢ast je nucena sledovat zmény na trhu a pruzn€ na né reagovat,
pracovni procesy, které napliuji vyhovéni potfeb zakaznika, vSak urcuje
administrativni ¢ast, ktera tuto potiebu nema a neni za dosazeni zisku ani
hodnocena.

Dochézi tak ohrozeni konkurenceschopnosti, protoze dlouhodobé
uspésna muze byt pouze ta spolecnost, kterd dlouhodobé vydrzi inovaéni

. v ’ . v xr ’ 1
tempo a je schopna ptichazet neustale s né¢im novym. 39

139 ZUZAK, R. Strategické rizeni podniku.1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2011.
ISBN 978-80-247-4008-9.
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Reseni takovych konflikti mezi administrativni &asti a obchodni podléha
byrokratickym strategiim. Morawski uvadi, Zze podle Mannheima
byrokraticka organizace pii feSeni konflikti pouziva dvé strategie. Prvni
strategie je zalozena na analytickém feSeni, kdy se zabyva redlnymi
konflikty protikladnych skupinovych z4jmt a ftesi je naptiklad lepsi
informovanosti, piesvéd&ovanim nebo manipulaci ze strany manazeri.'*°

Druhou strategii spatfuji podle Morawskiho autofi Burns a Stalker v tom,
ze se dany problém pfeméni na problém politicky. K pouziti této strategie
dochazi tehdy, jestlize management organizace upeviiuje mocenskou
kontrolu odbornikti, ktefi jsou v hiearchii organizace nize, ale disponuji
vé&t§imi znalostmi.***

Pokud tento piistup porovname s feSenim konflitnich situaci v Medical
Technology, tak vedeni voli druhou strategii, protoze v konfliktu mezi
administrativni ¢asti a obchodni ¢asti vzdy prevazuje pohled administrativni
¢asti, nebot’ ona ma k dispozici veskeré¢ informace o tom, jak spolecnost
funguje, jaké jsou jeji vSechny procesy a ndvaznosti mezi nimi, a zna také
kompletni legislativni rdmec. Zaméstnanci obchodni ¢asti nejsou schopni
Vv takové situaci adekvatné reagovat, protoze neni v jejich silach pojmout
veskeré procesy a legislativni rdmec. Zaméstnanci obchodni ¢asti vcetné
vedoucich pracovniki se tak musi podfidit nafizeni jednotlivych pracovniki
administrativni ¢asti, 1 piesto, Ze jsou v hiearchii na niz§i pozici nez vedouci

pracovnik obchodni Casti.

Y0 MORAWSKI, W. Ekonomickd sociologie. 1. vydani. Praha: Sociologické nakladatelstvi,
2005. ISBN 80-86429-43-1.
YU MORAWSKI, W. Ekonomickd sociologie. 1. vydani. Praha: Sociologické nakladatelstvi,
2005. ISBN 80-86429-43-1.
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Zavér

Spole¢nost Medical Technology od svého vzniku celila nejriznéj$im
zméndm, na které flexibilné reagovala. Od svého =zalozeni pruzné
rozsifovala svoje plsobeni na ¢eském trhu, reagovala na poptavku tim, ze
roz$ifovala svoje produktové portfolio a s nimi souvisejici sluzby. Veskeré
tyto zmény mély za nasledek, ze musela také pruzné reagovat v oblasti
presonalniho zazemi, a to v rozSifovani poctu zamestnancu.

Se vzrustajicim poétem pracovniki vSak rostla potfeba po koordinaci
jejich pracovnich ¢innosti diky pracovnim procestim, smérnicim a nafizeni.
S timto procesem je vSak spojena zvySujici se byrokratizace spolecnosti.
V soucasné dob¢ ma spolecnost stabilni postaveni na trhu, ma stabilizované
lidské zdroje, byrokratické procesy vsak stale rostou.

Hlavnim principem fizeni prostfednictvim byrokartickych procestu je
neustala kontrola pracovnikli prostfednictvim danych postupii. Pracovnici
Medical Technology v administrativni ¢asti tak nemaji moznost k uplatnéni
vlastni iniciativy, jejich kreativita je v pfimém rozporu se zavedenou
byrokracii.

Zameéstnanci obchodni c¢asti tuto volnost maji, uplatiiovani vysledka
jejich kreativity vSak narazi na dané pracovni postupy v administrativni
casti. Pokud zajdeme dale, obchodnici jsou nékdy nuceni byt kreativni
vtom smyslu, aby nestandardni zdkaznicky pozadavek pfizpisobili
existujicim procesim. Spole¢nosti to vSak nepfindsi zddny uzitek ve formé
inovace.

Dnesni situace na trhu je velmi nestabilni a k Gspé€Snému celeni takoveé
situaci je vyuzivani kreativniho potencialu ¢lenti organizace, s tim souvisi
jeho podporovani a vytvofeni organizaéni kultury, ktera podporuje
kreativitu a inovace.**?

Na zékladé¢ uvedenych skuteCnosti v této praci lze fici, Ze Medical
Technology se pravé nachazi na ,,rozcesti”, kdy mira byrokacie jesté zcela

nestoji v cest¢ k napliovani cili spoleCnosti, ale jist¢é prekazky uz

12 FRANKOVA, E. Kreativita a inovace v organizaci. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,
2011. ISBN 978-80-247-3317-3.
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zaznamenava. Jestlize chce byt Medical Technology 1 nadale
konkurenceschopnou, bude zcela nezbytné zménit piistup k pracovnikiim
administrativni ¢asti, dat jim vétsi volnost a prostor pro jejich kreativitu, aby

dochazelo k tak nezbytnym inovacim.
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