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1. Uvod

Lidé se sdruzuji do organizovanych skupin tj. organizaci, aby spole¢né dosahovali urcitych
cili. Takto Siroce chdpané organizace mohou nabyvat velmi riznorodych podob. Muze se
jednat o spontanné vzniklé a spontanné existujici rizné skupiny ¢i spolecenstvi. Na takovych
formach spocivala organizace lidské spolecnosti v ddvnych dobach vyluéné, nebo téméf
vyluéné. Svoji vyznamnou funkci, byt ne zcela jasné¢ vnimanou a doceniovanou, plni tyto
spontanni organizace i v soucasnosti. Na jejich bazi pak v historickém vyvoji vznikaly a
postupné se rozvijely organizace, jejichz ucel, podminky existence a vnitini i vnéjsi vztahy
jsou explicitné artikulovany a kodifikovany, zpravidla prostfednictvim pravnich norem.

K takovym organizacim patii na jedné strané stat a na stran¢ druhé rodina, resp. manzelstvi,
rizna obcanskd sdruzeni apod. Patfi sem rovnéz co do rozsahu velmi pocetna a co do
vyznamu pro soucasnou spolecnost velmi dilezitd skupina organizaci, které se budeme
s ohledem na zaméieni této publikace vénovat v nasledujicich kapitolach témét vylucné. Jsou
to organizace, do nichz lidé vstupuji prostfednictvim pracovné-pravniho vztahu a stavaji se
jejich zaméstnanci. MliZeme je proto nazyvat organizacemi zaméstnaneckymi. V ramci
organizaci tohoto typu se jedna o subjekty podnikatelského charakteru — podniky (firmy,
ziskové organizace) a subjekty nepodnikatelského charakteru, zpravidla oznaCované jako
neziskové organizace.

Vratme se jesté, alespon kratce, k problematice organizaci v té nejobecnéjsi roviné a polozme
si otazku, jak se Clovek soucasti organizace stava. To miZze byt dle typl organizaci znacné
diferencované. U organizaci zaméstnaneckého typu jde, jak jsme jiz uvedli, o navazani
pracovné-pravniho vztahu. Pii vstupu do manzelstvi, co by jiné, specifické organizace, jde o
vznik pravniho vztahu na zaklad¢ snatku. Piislusnikem rodiny se Clovék stava tim, ze se
v dané rodin¢ narodi. Obdobné to zpravidla plati, i kdyz ne vzdy, pfi ziskdvani statni
piislugnosti. Clenem nékterych organizaci se ¢lovék stava, pokud se zavaze dodrzovat
pravidla jejich Clenstvi, u jinych organizaci musi nadto stimto clenstvim ¢lenové dané
organizace souhlasit.

Ve spole¢nostech zaloZenych na demokratickych a trznich principech se ma za to, ze vstup do
organizace, setrvavani v ni, ¢i vystup z organizace neni zpravidla spojen s nasilim resp.
pohriizkou nésili. Toto nemusi platit obecné, nicméné vSak v pfevazné vétsing piipadi plati,
ze Clovek a organizace spolu navazuji vztah (resp. tento vztah ukoncuji), dle principi trhu, Cili
na zaklad¢ nabidky a poptavky, tak aby byly napliiovany zajmy obou stran.

Predpokladejme tedy dale pouze ty ptipady, kdy vstup Clovéka do organizace i setrvavani v ni
je dobrovolné. To je typické pro soucasné zaméstnanecké organizace a samoziejmé nejen pro
n&. Clenstvi se tady opird o dobrovolné smluvni zavazky. Dluzno viak pfipomenout, Ze ani
zde se vse neodehrava v podminkach né&jaké absolutni svobody. Clovék vstupuje do
organizace za ucelem dosahovani svych cili a napliiovani vlastnich zajmt. Nicméné vstupem
do organizace se dostava do tésnych vztahii k jinym lidem v organizaci a tim ztraci ¢ast své
svobody. Clenové organizace se na zakladé dobrovolné uzaviené smlouvy podiizuji
stanovenym pravidlim organizace - organizaénim normam a v ramci nich piikazim resp.
jinym nastrojim fidiciho ptisobeni nadfizeného.

Doba, po kterou je Clovék soucasti organizace, mizZe byt velmi diferencovand. Je vSak
pfiznanym znakem soucasné spolecnosti, ze vztah Ccloveéka k organizaci se vyrazné
dynamizuje a tedy doba jeho piisobeni v ni se zkracuje. Akcelerujici dynamiku nicméné brzdi
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skutecnost, ze vstup Clovéka do organizace i vystup z ni je zatizen tzv. transak¢nimi naklady,
tedy naklady na realizaci dané zmény. Ty je tfeba chéapat nejen jako naklady v ryze
ekonomickém slova smyslu, nybrz i jako dalSi obéti organizacniho, emocniho ¢i etického
charakteru spjaté se vstupem do organizace, resp. s jejim opusténim.

Nejde vSak jen o dynamiku vztahu cClov€ka k organizaci. Rostouci dynamika wvnéjSiho i
vnitiniho prostfedi organizaci je vyznamnym faktorem, ktery vede k nutnosti stale cetnéjSich
a vyraznéjSich zmén struktur organizaci. Pomoci téchto zmén se organizace dostava
s ménicim se prostiedim do potfebné rovnovahy. Pokud ptetrvava nerovnovazny stav, funguje

organizace neefektivneé, popiipad¢ je ohrozena i jeji samotna existence.

Pravé proto schopnost analyzovat organizacni strukturu s ohledem na stavajici, resp. budouci
vyvoj prostiedi, schopnost formulovat budouci podobu organizacni struktury a schopnost
realizovat zménu jako piechod od stavajiciho k budoucimu stavu, to jsou klicové predpoklady
uspésného managementu zmén v organizacich.

Prispét v rdmci manazerské praxe organizaci podnikatelského i nepodnikatelského typu
k rozvoji zminénych schopnosti, jako integralni soucasti managementu zmeén, je cilem
predkladané publikace.
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2. Organizace a trhy

Organizace je nastrojem pro zajiStovani koordinace zdroji za ucelem efektivniho napliovani
cili. Koordinace prostfednictvim organizace vSak neni jedinou formou koordinace
produktivnich zdroju, kterd existuje. Druhou moznost koordinace nabizi trh. Ob¢ tyto formy -
organizace a trhy - koexistuji od nepaméti. Organizace byly a jsou vytvafeny cilevédomé,
jako ucelové koncipovana uspotadani lidi a dalSich prostfedkt. Trh vznikal a rozvijel se
vicemén¢ spontanné. To mélo za nasledek, Ze existence trhu a zejména pak jeho vyznam jako
nastroje koordinace byl rozpoznan az v dobé A. Smitha.

Pfi vytvareni organizaci, a to zejména organizaci podnikatelského typu, je v soucasné¢ dobé
tieba hledat odpovéd’ na otazku, co koordinovat v rdmci organizace a co ponechat koordina¢ni
funkci trhu. Koordinace prostfednictvim organizace spoCivd na pfevazném uplatiovani
principu autority a spoluprice, koordinace prostfednictvim trhu je zaloZena na pievazném
uplatiiovani principu konkurence.

Predstavme si, ze usili, které 1idé vynakladaji pfi dosahovani svych ekonomickych cili, by
bylo mozné vykonévat pouze cestou trhu. Kazdy z vyrobct by si v tomto piipadé periodicky
nakupoval veskeré potiebné vstupy: najimal pracovni silu, potiebné vyrobni zatizeni, kapital
apod. Spojovani produktivnich zdroji, opirajici se vylu¢né o jednorazové smlouvy by vsak ve
vétsin€ situaci opakované vyroby vyzadovalo extrémné vysoké ndklady dané potifebou
uzavirat nové smlouvy, kontrolovat jejich dodrzovani, ziskavat podrobné informace o
dodavatelich, scilem omezovat nejistoty a sniZzovat rizika, kterymi jsou tyto transakce
zatizeny. A pravé snaha uspofit ndklady opakovanych trznich transakci a omezit rizika vede
ke spojeni klicovych produktivnich zdroji do vice ¢i méné trvalych kooperativnich
usporadani (koalic vlastnikii vyrobnich zdrojti) zaloZzenych na dlouhodobych smlouvach,
umoznujicich vyuzivat vyrobni zdroje spole¢né¢ v predvidatelném prostiedi — v prostiedi,
jehoz vnitini pravidla a zvyklosti jsou zndmé. (Urban 2004)

Tak vznikaji organizace. Tim, Ze se vlastnici zdroji stavaji soucasti organizace a jsou
smluvné zavazani dodrZovat stanovend pravidla a v ramci nich respektovat fidici ptisobeni
nadfizenych, se snizuji transak¢ni a informacni ndklady. Naproti tomu vSak vznikaji naklady
na koordinaci, resp. fizeni v rdmci organizace.

Organizace lze v tomto slova smyslu chapat jako relativné trvald spolecenskad uspotadani,
vytvoiena pro napliiovani urcitého cile, ktera usnadnuji koordinaci Cinnosti a zdroj.

Mezi mirou svobody, se kterou vlastnici vyuzivaji produktivni zdroje a vynosy zjejich
vyuziti, existuje ekonomicky vztah. Organizace omezuji, v dusledku dlouhodobéjsich
smluvnich zavazki, mozZnosti svych ¢lenli samostatné rozhodovat o vlastnich produktivnich
zdrojich. PfisluSnost a zdvazky k organizaci vSak soucasné¢ umoziuji zvySit vynosy, které

vvvvv

Koordinace veskerych produktivnich zdroji neni pochopitelné mozna pouze prostiednictvim
trhu ¢i pouze prostfednictvim organizace. V piipad¢ prvniho extrému, kdy by existovala
koordinace pouze prostfednictvim trhu, by celé¢ hospodarstvi bylo tvofeno hospodarskymi
jednotkami na trovni jednotliveidl. V piipadé druhého extrému by se celé hospodatstvi stalo
jedinou organizaci. V praxi tomu tak samoziejmé neni, ani byt nemize. Optimum se naléza
vzdy mezi témito dvéma extrémy. Pro feSeni dané ulohy je typické hledéani ,hranic*
organizace, hleddni jeji velikosti, tedy hleddni zdroji a snimi spjatych aktivit, které do
organizace patii a které ne.

Obecné plati, ze na konkrétni feSeni ma velky vliv kvalita trzniho prostfedi. V ekonomikach,
kde trhy funguji Spatn¢ a ndklady spojené s jejich vyuzivanim jsou vysoké (naptiklad proto,
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ze chovani ucastnikli trhu se neopira o jasna pravidla, neni dostatecné piedvidatelné, resp.
smlouvy mezi jednotlivymi uc€astniky trhu nejsou pravné vynutitelné), nebo tam, kde trhy
funguji v deformované podobé¢, nebo nefunguji viibec (jak tomu bylo v centralné¢ fizeném
hospodarstvi v obdobi socialismu), vznikd tendence integrovat co nejvetsi pocet Cinnosti
v ramci organizaci. Naklady na koordinovani v ramci organizace jsou totiz za téchto okolnosti
ve veétSin€ piipadd niz$i, nez transakéni néklady trhu, zejména zapocteme-li rizika trzni
koordinace. Spatné fungovani trhi, deformované regulaénimi zasahy statu do oblasti cen i do
jinych oblasti, vyvolava trvaly ptevis poptdvky nad nabidkou. To bylo zcela typické pro
centraln¢ fizené socialistické hospodafstvi. Tato situace podporuje tendence (v nekterych
pfipadech dokonce Ccini nezbytnym) zabezpeCovat co nejvétsi pocet cCinnosti v ramci
organizace.

Naproti tomu v ekonomikéch s vyspélou trzni infrastrukturou jsou transakéni naklady trhu, i
rizika s témito transakcemi spjata, pomérné nizkd. Existuje velké mnozstvi specializovanych
poskytovatelll sluzeb a vyrobkd, jejichz nabidka pievySuje poptavku. Za této situace dochazi
ke zvySenému vycleflovani specializovanych c¢innosti mimo organizaci a k tendenci
nakupovat vykony téchto ¢innosti v podobé¢ sluzeb ¢i vyrobki na trhu. Diky specializaci jsou
naklady na sluzby a vyrobky zajiStované dodavatelsky zpravidla nizsi, nez kdyby si je
organizace zajiStovala sama.

Ke zméné ,hranic* organizace, tedy ke zméné zdroji nachdzejicich se uvniti ¢i vné
organizace dochdzi prostiednictvim dvou protichiidnych procest - prostiednictvim
outsourcingu a integrace. Cestou outsourcingu se zdroje a s nimi souvisejici ¢innosti z
organizace vyclenuji. Pocet Cinnosti realizovanych v organizaci se sniZuje, organizace se
stava StihlejSi. Naproti tomu cestou integrace se zdroje a s nimi souvisejici ¢innosti do
organizace pfi€lenuji. PoCet Cinnosti realizovanych v organizaci se zvySuje, organizace se
rozsifuje.

2.1 Outsourcing

V ramci outsourcingu organizace vyclenuje ze své pisobnosti takové Cinnosti, které neni
schopna vlastnimi silami provadét stejné efektivné jako organizace specializovana.
Outsourcing je ndastrojem prohlubovani délby prace mezi organizacemi. Jednd se o
koncentraci pouze na ty ¢innosti, které¢ organizace dokdze sama vykonavat s niz§imi naklady
¢i vyssi kvalitou, nez kdyby byly zabezpecovany dodavatelsky a rovnéz na ty ¢innosti, které
je nutno si ponechat z diivodii zajisténi své konkurenceschopnosti, resp. z jinych strategickych
divodu.

Diky prohlubovani délby prace a zvySovani specializace a s tim spojenymi vynosy z rozsahu
mize outsourcing vést pii vhodné aplikaci k vyraznému zvySeni celkového efektu obou
organizaci — odbératele 1 dodavatele. Jak se tyto organizace o dany pfirtistek efektu pod¢li,
zalezi na vyjednavaci sile téchto dvou partnerii. Ta koresponduje s jejich postavenim na trhu.
Pro odbératelskou organizaci je vyhodné, kdyz dodavané produkty (sluzby ¢i vyrobky) nejsou
ptili§ specifického charakteru a na trhu existuje fada organizaci, které tyto produkty mohou
dodavat a navic existuje previs nabidky nad poptavkou. Za takovych podminek je vyjednavaci
sila odbératele vysokd, nebot’ md moznost, pokud to shledd vyhodnéjsim, v kratké dobé a bez
vysokych transakénich nakladi piejit ke konkurenci. Takovou pozici samoziejmé muze
uplatnit pfi vyjedndvani o cené¢ a dalSich podminkéch spoluprace. Naproti tomu za situace,
kdy dodavané produkty jsou vysoce specifické, stavajici dodavatel ma monopolni postaveni,
nebot’ alternativni dodavatelé neexistuji a navic panuje previs poptavky nad nabidkou, je
vyjednavaci sila odbératele nizkd. V ramci rozhodovani o tom, zda zdroje outsourcovat ¢i
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nikoliv, by organizace méla velmi peclivé zvazovat rizika, ktera s tim jsou za takové situace
spojena.

Pti tvahdch o outsourcingu jsou zpravidla prvni na tfadé Cinnosti spadajici do oblasti
obsluznych a pomocnych procesii. Jedna se naptiklad o ostrahu a ochranu objektd, uklid
objektli, stravovani, ubytovani a rekreaci zaméstnancli, autodopravu apod. Dulezité misto
v této oblasti zaujima zajistovani informacnich systémi a informacnich technologii. V druhé
fad¢ se jedna o Cinnosti z oblasti hlavnich procesi. Napiiklad u vyrobniho podniku jde o ty
vyrobni ¢innosti, které externi dodavatel dokaze realizovat kvalitnéji a levnéji.

Specifickou formou outsoutcingu je vycleniovani ¢innosti charakteru duSevni prace a jejich
zajiStovani externimi sluzbami. Muze se jednat naptiklad o ¢innosti ucetni, pravni, technické i
manazerské. V konkrétnich piipadech muze tataz osoba pfejit ze zaméstnaneckého vztahu
vici dané organizaci do vztahu dodavatelského. Ze zaméstnance, co by soucasti organizace,
se stava podnikatel se svoji pracovni silou. Reditel organizace uz neni vazan pracovni
smlouvou, ale manazerskou smlouvou, ucetni vykonavéa ucetnictvi dodavatelsky pro vice
malych firem, s pravnim expertem, diive zaméstnanym v organizaci, je uzavirana smlouva na
vyfeseni konkrétniho problému. Obdobné se vy¢€lenuji i ¢innosti charakteru manudlni prace,
a to zvlasté tam, kde pozadavky na pracovni kapacity kolisaji, naptiklad u sezonnich praci.
Ze stalych zaméstnancii se stavaji dodavatelé vécné €i ¢asové vymezenych vykonil. Mobilita
lidi ve vztahu k organizaci roste.

Proces outsourcingu mtize nabyvat naptiklad téchto podob:

a) Stavajici Gtvar je zruSen, jeho vykony jsou nahrazeny dodavkami od existujici externi
specializované organizace. Pracovnici zruSeného tutvaru jsou pteskoleni a jsou jimi
posileny kapacity téch zdroj, které v organizaci zistavaji, nebo jsou propusténi.

b) Stavajici Utvar je ve fyzickém slova smyslu ponechén, je mu vSak déna pravni
subjektivita. Takovym zplsobem muze byt napiiklad z divize podniku vytvoiena
dcefinna spolecnost.

c) Pracovné-pravni vztah se stavajicim zaméstnancem je nahrazen vztahem
dodavatelsko-odbératelskym.

V ptipadech ad b) a c¢) se outsourcovanim sice ve fyzickém slova smyslu viceméné nic
neméni, ovSem nabytim pravni subjektivity, resp. zménou pracovné-pravniho vztahu na vztah
dodavatelsko-odbératelsky, dochazi ke zméné hierarchického vztahu na vztah trzni, coz ma
zietele hodné konsekvence z hlediska autonomie, odpovédnosti apod. a ve svych dusledcich i
v roving efektivnosti.

V disledku realizace outsourcingu mize dojit a zpravidla také dochazi mezi dodavatelskou a
odbératelskou organizaci k velmi tésnému propojeni. Odbératelskd organizace se mulize
dostat do bezprostfedni zavislosti na sluzbach organizace dodavatelské. Tésnost vztahl je
spjata s rizikem. Napftiklad pi1 poskytovani sluzeb zajistujicich zpracovani informaci (sluzby
ucetni a poradenské, provozovani informacnich systémt aj.), a to zejména za podminek, kdy
dodavatelska organizace poskytuje obdobné sluzby téz organizacim, které jsou pro odbératele
téchto sluzeb v pozici konkurentdi, vznikd nemalé riziko, ze informace, které dodavatelska
organizace o odbératelské organizaci ma, mohou byt zneuzity. Bezpecnost a efektivnost
takové spolupréce je podminéna kultivovanym trhem, spjatym s etickym chovanim a divérou
v partnerskych vztazich.

Vyznamnd vina outsourcingu probéhla v Ceské republice v devadesatych letech dvacdtého
stoleti v radé strednich a velkych podnikii i jinych organizaci v ramci transformacniho
procesu. Duvod byl jednoznacny a souvisel, jak jiz bylo vyse obecné zminéno, s nove
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vytvorenymi trznimi podminkami: V centralné rizené ekonomice, s chronickym previsem
poptavky nad nabidkou, bylo jedinou mozZnosti podniku si maximdalni objem svych potreb
zabezpecovat svépomoci. S rozvojem triniho hospodarstvi nastal dynamicky rist nabidky
organizaci specializovanych na riizné sluzby (bezpecnostni, uklidové, stravovaci, ubytovaci,
dopravni aj.), které s ohledem na svoji specializaci a uspory z rozsahu byly schopny tyto
sluzby zajistit kvalitnéji a s nizsimi naklady, nez kdyby byly vykonavany vlastnim podnikem.
Obdobné to bylo i s kooperaci ve vyrobe, kdy bylo mozno vyuzit nabidky rady nové vzniklych
malych soukromych firem, i privatizovanych podniku, které ztratily svoji puvodni zakazkovou
napln.

V disledku vy€lenéni fady Cinnosti, plivodné provadénych v organizaci, mimo jeji hranice,
nartsta pocet a vyznam vztahil organizace s jejim okolim. To, co bylo pivodn¢ mozno fesit v
ramci vnitiniho fizeni organizace, je ted nutno feSit prostiednictvim obchodnich smluv Pfi
piekroceni urcit¢ miry ve vyznamu a Cetnosti vztahli, zejména v oblasti spoluprace pfi
zajistovani hlavni cinnosti, se pivodni model ,,organizace plus nékolik kooperujicich
jednotek* méni na model ,,sit¢““. Napliiovani potfebné funkce, ktera se ptivodné realizovalo na
urovni organizace, se ted’ odehrava na urovni sité.

2.2 Integrace

Zatimco outsourcing vede ke zvySovani specializace, pficemz kapacita organizace se bud’
neméni, nebo se zmensuje (v netypickych ptipadech se mize i zvétSovat), integrace zpravidla
piedpoklada zvétSovani kapacit. Organizace bud’ zdroje a ¢innosti, o které se chce rozsifit,
sama vytvafi, coZ znamena budovani kapacit novych, nebo tyto zdroje, jiz existujici, ziskava
od jinych organizaci. To souvisi se sdruzovanim organizaci, které muze byt realizovano
prostfednictvim uspofadani s riznou té€snosti vazeb mezi sdruzovanymi subjekty.

Nejvolnéjsi formu lze oznacit jako kooperaci (Wohe 1995), kdy zastava zachovéana pravni 1
hospodarska samostatnost organizaci. Jde pfedevsim o dobrovolné sdruzovani volnou formou
tim, Ze se vytvari piilezitostné spolecnosti k provedeni jednoho, nebo smluvné omezeného
poctu projektli (napf. pracovni spoleCenstvi ve stavebnictvi, konsorcia pifi uvérovych
obchodech), nebo vytvaieni zajmovych spolecenstvi ke spolecnému provedeni vyzkumnych a
vyvojovych praci, kartelové dohody, ptfipadné vytvareni odbornych sdruzeni, ktera zastupuji
z4jmy Cclenskych organizaci navenek zejména vuc¢i zakonoddrné moci, veiejné sprave,
odbortim apod.

Tato sdruzeni byvaji rovnéz oznaCovana jako strategické aliance (Vodacek, Vodackova
2002). Za ucelem realizace strategické aliance dvou ¢i vice podnikd mize byt vytvoien
spolecny podnik (joint venture). Je mozné, a taky se to Casto stava, ze z pruzného a docasného
spojeni v podobé¢ strategické aliance se vyvine tésnd forma strategického partnerstvi a
spole¢ny podnik (joint venture) se stane zakladnou pro néslednou fuzi.

Ve stavajici praxi se strategické aliance stale vice uplatituji a nabyvaji nescetnych podob.
Mnohdy se nejedna pouze o propojeni dvou partnert, nybrz dochézi k mnohacetnym
propojenim mezi vét§im poctem kooperujicich subjekti. Tak miize dochazet, podobné jako
v pripad¢ outsourcingu, ke vzniku siti, ale cestou ubirajici se opacnym smérem. Jde o velmi
pruzné struktury, umoziujici rychlym pieskupovanim zdrojii reagovat na stale se zvysujici
dynamiku soucasného svéta.

Pro tésnéjsi formu vztahli vramci strategické aliance je typické omezeni nebo zruSeni

hospodaiské samostatnosti kooperujicich organizaci pti zachovani jejich samostatnosti pravni.
Hlavnim znakem je podfizeni sdruzenych organizaci jednotnému vedeni. To je ddno bud’
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ziskanim vétSinového vlastnického podilu ve sdruzenych spolecnostech. Tak vznika holding.
Nebo je jednotné vedeni feseno smluvné, aniz by slo o vlastnické ovladani. V tom piipadée se
organizace dohodnou, ze se podfidi vedeni spole¢ného, smluvné dohodnutého organu. Ve
smyslu priority zajmu sdruzeni ptfed zajmy jednotlivych ¢lenti miize jit jednotné vedeni tak
daleko, ze ovladana organizace musi vyhovét nadiizenému subjektu i tehdy, je-li to pro ni
nevyhodné. Muize se napfiklad jednat o nafizenou zménu vyrobniho programu, docasné
omezeni, resp. zruSeni vyrobnich kapacit, dodavky ostatnim ¢lentim sdruzeni za zuctovaci
ceny, které¢ jsou niz8i nez ceny trzni apod.

Pro nejtésnéjSi formu je charakteristické, ze sdruzené organizace ztraceji nejen
hospodaftskou, ale i pravni samostatnost. Nejedna se tedy jiz o strategickou alianci pravné
samostatnych partnert, ale o trvalé spojeni do jedné organizace. Zdroje ptivodné zaclenéné do
dvou (¢i vice) organizaci se stavaji zdroji organizace jediné. Z piivodniho sdruzeni —
strategické aliance, vznika jedna organizace, a to cestou

a) fuze (bud’ sloucenim, kdy organizace A piejimd organizaci B a po té existuje
pouze organizace A, nebo splynutim, kdy organizace A a B vytvaieji spoleCnou
organizaci C)

b) akvizice (zakoupenim, pohlcenim, nebo ziskanim)

Ve smyslu vyse zminénych obecnych principti organizovani dochdzi tedy pti sdruzovani
k omezovani hospodarské, poptipadé i pravni samostatnosti organizaci. To je ,,dan“ za
vytvateni potencialu pro dlouhodobé zvySovani ekonomického efektu sdruzeni jako celku a
jeho jednotlivych casti. Sdruzovanim organizace sleduji fadu cili (Wohe 1995). Jedna se

zejména o

e zvySeni hospodarnosti prostfednictvim racionaliza¢nich efektd vrameci vétsi
hospodarské jednotky (ispory z rozsahu)

e posileni pozice na trhu a tim zlepSeni konkuren¢ni schopnosti vii¢i dodavatelim,
odbératelim, resp. vetitelim

* snizeni rizika z ¢innosti organizace jeho rozlozenim na vétsi pocet partnert
» ziskéani hospodarsko-mocenské pozice omezenim konkurence

* posileni pozice vici statu (zdkonodarné a vykonné moci) a jinym sdruzenim (napf.
odboriim)

V Ceské republice je mozno z hlediska integrace organizaci spatiovat dvé protichiidnd
obdobi. Pro prvni obdobi, situované do prvni poloviny devadesatych let minulého stoleti,
spjaté s politickou a ekonomickou transformaci, tedy s vytvarenim demokratického a trzniho
prostredi, byl dominujici proces desintegrace. Velké statni podniky, vytvorené v prostiedi
centralné planované ekonomiky, byly v procesu transformace rozcleniovany na mensi casti,
které pak byly privatizovany. Desintegracni procesy byly, jak jsme se jiz vyse zminili,
realizovany téz cestou outsourcingu. Na misto velkych subjektii s radove tisici zaméstnanci
nastoupily podniky stredni velikosti, s adoveé stovkami zaméstnancii. Procesem vyrazné
desintegrace, predstavujicim rozbiti velkych centralizovanych struktur z obdobi socialismu,
prosla i vétsina ostatnich organizaci. Pripomenout je mozno napriklad organizace v odvétvi
zdravotnictvi, kde doslo krozpadu struktury ustavii narodniho zdravi, nebo odvétvi
telovychovy a sportu. Markantni byl tento desintegracni proces v tzv. dobrovolnych
spolecenskych organizacich, vytvorenych socialistickym statem na bdzi tzv. principu
demokratického centralismu. Tyto uméle vytvorené a uméle udrzovane, statem regulované
celky se vdemokratickém prostredi zacaly spontinné desintegrovat, mnohé se vyrazné
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transformovaly, mnohé zanikly. Obdobné procesy nastaly v organizaci verejné spravy, kde
vyrazné desintegracni a decentralizacni procesy zasahly zejména regiondlni a municipalni
urover.

Pro toto obdobi typicka dominance desintegrace organizaci je projevem Sirsiho procesu
rozvolnovani, resp. destrukce struktur predchoziho spolecenského systému, otevirajiciho cestu
pro vytvareni novych struktur, adekvatnich spolecenskému systému nastupujicimu.

Zvyraznéni trendu kintegracnim procestim v oblasti organizaci nastalo v obdobi druhé
poloviny devadesatych let. V podnikove sfére se zacalo ukazovat, ze v Fade pripadii je velikost
podnikit mensi nez optimdlni a stava se jednou z pricin nizké konkurenceschopnosti viici
velkym zahranicnim spolecnostem. Dnes jiz klasickym prikladem snahy domaciho kapitalu
integrovat zdroje a vytvorit velké sdruzeni je vytvareni holdingu Skoda Plzer pod vedenim
podnikatele Soudka. Jak znamo, z divodu precenéni viastnich schopnosti a moznosti,
z ditvodu kapitdlové slabosti, nedostatecného ekonomického ,,zdravi* integrovanych podniki
i v dusledku zmény hospodarské politiky viady, skoncil pokus o vybudovani velkého a silného
subjektu, srovnatelného s prednimi svétovymi firmami operujicich na danych trzich,
nezdarem. Bylo by mozZno pripomenout i dalsi, rovnéz neprilis zdarilé pokusy domacich
podnikatelii, nicméné témito pokusy trend k integraci podnikii v Ceské republice prilis
ovlivnén nebyl. Za hlavni impuls pro ndstup trendu k vyznamnym integracnim procesim je
mozno povazovat masivai vstup zahranicnich investori. Znacnd cast nasich stiednich a
velkych podnikit se postupné stala dcerinnymi spolecnostmi velkych nadndrodnich
spolecnosti. Dochazelo a dochazi téz v nemalé mire ke sdruzovdani malych a strednich
podnikii, s cilem posilit svoje postaveni dodavatelii viici velkym odbératelii, nebo posilit svoji
silu v konkurencnim boji s velkymi podniky pusobicimi na stejnych trzich. Vyznamné
integracni procesy probihaji téz v ostatnich organizacich. Se zamérem posilit svoje postaveni
a zvysit svij viliv se integruji rizna profesni sdruzeni, odborové organizace apod. Integracni
procesy prevazuji i ve verejné sprave, kde dochazi k integraci obci, méstskych casti aj.



MANAGEMENT T 02 03 ORGANIZOVANI sylabus

3 Organiza¢ni struktura, kultura a strategie

Organizacni struktura je jednim z vyznamnych nastrojii pro napliiovani cili organizace
formulovanych v jeji strategii. V tomto slova smyslu je tfeba chéapat vyrok, ze struktura
nasleduje strategii. Organizacni strukturu je tedy tfeba budovat v souladu s organizaéni
strategii.

Bézi - ,,stavebnim materidlem® - pro budovani organiza¢ni struktury je organiza¢ni kultura,
tedy hodnoty, postoje, normy a vzorce chovani zaméstnanci dané organizace a vztahy mezi
nimi. Organiza¢ni strukturu, ma-li byt efektivni, je proto tfeba budovat v souladu s vyuzitim
vlastnosti kultury dané organizace

V nésledujicich podkapitolach uvadime charakteristiku podstaty organizacni struktury,
organiza¢ni kultury a organizacni strategie a jejich vzajemnych vztaht.

3.1 Organizaéni struktura

Ridici &innost probiha v prostfedi, které je uréitym zptisobem zorganizovano. V terminologii
teorie systémil je organizovani mozno chdpat jako vytvareni struktury systému, tedy jako
definovani prvkill systému a zejména vztaht mezi témito prvky. Struktura systému predurcuje
chovani systému, které predstavuje urcity pohyb v ramci ni.

Podstata procesu organizovani v podniku ¢i jiné organizaci, tedy procesu vytvareni,
upfesnovani Ci pretvaieni struktury systému jeho fizeni, spociva v definovani

» Cinnosti a sekvencénich, dale téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahii mezi nimi,
coz vede k definovani procesni struktury,

* funkénich ¢i pracovnich mist a mocenskych, déale téz informacnich a hmotné-
energetickych vztahti mezi nimi, coz vede k definovani titvarové struktury.

Procesni a utvarovou strukturu je nutno chapat jako slozky ¢i aspekty, ucelove abstrahované z
celkové struktury organizace.

Pro uspésnou fidici praci je velmi dilezity vztah mezi strukturou a funkci, tedy proporce mezi
tim, co je dopfedu jiz relativné stabiln¢ upraveno a tim, co je ponechéno bezprostiedni fidici
¢innosti vedouciho. Tato proporce byva oznacovana jako stupen organizovanosti.

Pokud je stupen organizovanosti neprimérené nizky, musi se vedouci pracovnik stale znovu
a znovu zabyvat feSenim velkého mnoZzstvi problému, vétSinou operativniho charakteru. To
odCerpava jeho Cas a energii. V lepSim ptipadé mu nezbyva prostor pro koncep¢ni praci, ktera

by zcela nepochybné méla tvofit tézist€¢ jeho Cinnosti, v horSim pfipadé se dostavd do
takového pretizeni, kdy se mu fizeni zcela vymyka z rukou.

Naproti tomu neprimérené vysoky stupenl organizovanosti vyplyva ze snahy toho dopiedu
upravit a standardizovat co nejvice. Vybudovani velmi podrobné a propracované struktury je
znacné cCasov€é narocnou a ndkladnou zalezitosti, pficemz vysledny produkt v podobé
rigidniho uspofadani bude cinnost vedouciho spiSe znesnadnovat, nez aby mu pomaéhal.
Neptiméiené vysoky stupeit organizovanosti, odrazejici se v nepiiméfené¢ rozsahlém a tim
padem nepiehledném souboru pravidel determinujicich chovéni celého systému, bude pro
vedouciho spise piitéZi & piekazkou, neZ oporou v jeho praci. Ridici ¢innost miize v takovych
podminkach snadno zdegenerovat na klickovani mezi piedpisy. Cely systém se stava
tézkopadnym az strnulym, neschopnym reagovat na ménici se podminky.
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Obr.1 Stupen organizovanosti

Je tedy zfejmé, ze optimalni stupeil organizovanosti se nalézd mezi obéma zminénymi
extrémy, jak je naznaceno na obr.l. Obecné je mozno fici, Ze organizovat je tfeba to, co je
podstatné, konkrétné vyjadritelné (strukturovatelné, algoritmizovatelné), relativné stabilni,
resp. Casto se opakujici. Z toho vyplyva, Ze stupein organizovanosti je v organizacni struktuie
diferencovan. Takto koncipovana struktura vytvaii ramec, ktery efektivné usmériiuje chovani
systému, ,,automatizuje* realizaci mnoha ¢innosti a tim padem odbfemeniuje vedouciho od
celé fady fidicich zasaht, na stran¢ druhé nebrani vedoucimu pracovnikovi v jeho fidici praci,
ani zadoucimu vyvoji dané organizace.

Procesni struktura

Kazda organizace realizuje urcité funkce, jimiz je napliiovano jeji poslani a ddn smysl jeji
existence. Realizace uvedenych funkci je podminéna tim, ze se v dané organizaci provadi
velké mnozstvi, zpravidla znaéné€ slozit¢ propojenych €innosti, smétujicich ke spole¢nému
cili. Mnozina téchto ¢innosti a sekvenc¢nich, informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahi
mezi nimi piedstavuje, jak uz bylo vySe zminéno, procesni strukturu organizace.

Principidln€ vzato, procesni struktura je primarni, utvarova struktura je sekundarni. To
znamend, ze urcujici jsou Cinnosti a vztahy mezi nimi, nasledné pak je zajisténi realizace
téchto Cinnosti, tedy jejich piifazeni funkénim ¢i pracovnim mistiim, coz vede k vytvareni ¢i
zménam utvarové struktury. Ma-li tedy byt provadéna reorganizace, nestaci se zabyvat pouze
utvarovou strukturou, na coZ se v nejednom piipadé praxe omezuje, nybrz je potieba hledat
vychodisko v analyze vztahli funkci dané instituce s jeji procesni strukturou a pokracovat pak
nasledn¢ v analyze vztahli procesni struktury a struktury Gtvarové.

Nutno na tomto misté podotknout, Ze procesni struktura je vice abstraktni nez struktura
utvarovd. To souvisi s obtiznosti pfesného ohraniceni jednotlivych cinnosti a jejich
definovani. Zatimco Utvar je viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, Cinnost jako
soucast n¢jaké struktury je mozno definovat az na zaklad¢ urcité miry abstrakce. Jinymi slovy
vyjadieno: Utvar, to jsou urciti lidé, vybaveni ur¢itymi prosttedky, nalézajici se na urc¢itém

11
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misté (v kancelafi, dilné apod.). Naproti tomu ¢innost je méné uchopitelna. Cinnost je to, co
tito 1idé, poptipadé stroje a zafizeni jimi ovladané, délaji. Vznikd dojem, Ze utvary predstavuji
jakousi ,,statiku* dané organizace, zatimco ¢innosti jsou jeji ,,dynamikou®, tedy né¢im, co je
svou povahou jedinecné, neopakovatelné, v ¢ase se neustile ménici. Ve skutecnosti vsak i
¢innosti seskupené do procesti maji svoji ,,statiku®, ptesnéji feCeno strukturu, a tou je prave
procesni struktura.

Procesni strukturu tvoii prvky, tj. ¢innosti a sekvenc¢ni, informacni a hmotné¢ energetické
vztahy definované (vymezené) s takovou mirou obecnosti, aby toto vymezeni bylo relativné
stabilni, tedy aby bylo obecné platné pro vSechny jednotlivé, redlné€ nastévajici situace.

Mira podrobnosti vymezeni procesni struktury odpovidd mife mozné standardizace
jednotlivych Cinnosti a vztahli mezi nimi. Rozdily jsou podstatné. Mnohé z procest, které v
podniku probihaji je mozno, resp. nutno standardizovat ve znacné mife, protoze se jedna o
procesy rutinniho charakteru, jejichz algoritmus je dan a je tieba, aby byl dodrzovan. Naproti
tomu procesy charakteru tviiréi prace mohou mit pouze velmi rdmcovy algoritmus. To co je u
nich obecné¢ platné, je spiSe v roviné jistych zasad, nez ptresné stanoveného postupu.

Velmi podrobné a pfesné proto maji vymezenou strukturu napiiklad postupy bezprostiedni
vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i1 hromadné vyrobé, oveéfovani kvality
vyrobkl, dale naptfiklad provadéni rtiznych administrativnich ¢innosti, kde je pozadovana
moznost presné kontroly, coz je typické zejména u ucetnich operaci, ale 1 v fadé¢ jinych aktivit
rutinniho charakteru. Naproti tomu vétSinu procest vazicich se k fizeni na vyssich stupnich je
mozn¢ a ucelné definovat pouze obecn¢, s malou mirou podrobnosti.

Existuje fada metod zobrazeni procesni struktury, vyuZitelnych jak pro analyzu, tak pro
projektovani. Vychézeji z grafického znazornéni, nicméné pfti feSeni praktickych tloh, kdy se
muze jednat o fddove stovky az tisice Cinnosti a vazeb, je nezbytnd jejich aplikace na pocitaci.

%- Al |v3
V2 UTVAR X
R1
MY OTVAR Y Y IUTVAR Z

/N

Obr.2 Zndzorneéni procesu
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Schéma na obr.2 ptedstavuje piiklad jednoho z moznych znazornéni procesu. Primarnim
potfadacim principem je sekvence (néslednost) jednotlivych ¢innosti procesu. Obdélniky jsou
znazornény ¢innosti, s oznacenim utvaru, ve kterém se realizuji. Misto vétveni procesu je
znazornéno kosoctvercem a je spjato s binarnim rozhodovanim (ano-ne) vici stanovené
podmince. Sipky se symboly V zna¢i informaéni vstupy/vystupy do/z jednotlivych &innosti.

Utvarova struktura

Utvarova struktura predstavuje mnozinu Gtvart danych seskupenim funkénich & pracovnich
mist a mocenskych resp. informacnich a hmotné-energetickych vztahi mezi nimi. Jak jiz bylo
feCeno, pro vytvafeni ¢i pretvafeni utvarové struktury je urCujicim faktorem struktura
procesni. Nicméné existuji dalsi faktory, které piisobi na ttvarovou strukturu obecné, bez
vyznamnéjsi souvislosti s konkrétni podobou procesni struktury.

Jednim z faktord, ktery dava utvarovym strukturdm jejich typicky hierarchicky tvar, je
uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Podstatu hierarchickych utvarovych
struktur a jejich zakladni parametry je mozno ilustrovat na nasledujicich schématech:

Obr.3 Principy tvorby hierarchické utvarové struktury

Celkova mnozina vykonnych ¢innosti naplitujicich vySe zminéné funkce dané organizace je
naznacena na obr. 3a. Tato mnozina je seskupovana do procesti. Tim je vytvafena procesni
struktura, pfi¢emz jednotlivé Cinnosti resp. skupiny ¢innosti jsou pfifazovany jednotlivym
pracovnikiim - viz obr. 3b. Takto dochéazi k délbé prace mezi fadou pracovnich mist. V
diisledku rozdéleni ¢innosti mezi pracovni mista dochéazi k jejich vzajemné kooperaci. Aby
tato kooperace probihala efektivné, musi byt koordinovana. Ustaveni koordina¢nich mist,
v naSem piipad€ vzdy pro Ctvefici sob€ nejblizsich pracovnich mist, je naznaceno na obr. 3c.
Na poslednim schématu, viz obr. 3d, je zndzornéno zavrseni koordinace dané organizace jako
celku ustavenim dal§itho koordina¢niho mista, koordinujictho zminénd ctyfi, jiz diive
vytvoiena koordina¢ni mista. Nejde vSak pochopitelné pouze o koordinaci. VSechna tato
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mista jsou misty fidicimi, vybavenymi potfebnymi pravomocemi, nebot’ vedle koordinace
zabezpecuji i veskeré dalsi funkce fizeni.

Vysledkem tohoto ilustrativniho postupu je hierarchicka utvarova struktura. Jeji grafické
zobrazeni se nazyva organiza¢ni schéma.

Stupen fizeni:

druhy

Ul

prvni

Obr.4 Parametry hierarchické utvarové struktury

S vyuzitim organiza¢niho schématu na obr.4 uved’'me nésledujici parametry této struktury:

Prvky utvarové struktury jsou prvky vykonné - pracovni mista a prvky fidici - funkéni
mista. V organizacnim schématu jsou znazornény uzly v podobé¢ obdélnikd.

Vztahy utvarové struktury jsou zndzornény hranami v podobé pifimek ¢i pravouthle
lomenych car. V organiza¢nim schématu jsou zachyceny pouze vztahy mocenské, piesnéji
feCeno vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vyplyvajici z aplikace principu jediného
odpovédného vedouciho. Stejnymi vazbami je realizovana i ¢ast informac¢nich vztaha.
Ostatni informacni vztahy se do organiza¢niho schématu zakresluji pouze vyjimecné.
Stupen Fizeni je dan prvky Utvarové struktury, které jsou na stejné hierarchické trovni.
Stupné fizeni se zpravidla ¢isluji zespodu nahoru, pficemz nejnizsi, tzv. nulty stupen fizeni
je tvofen pracovnimi misty, tedy prvky, které jiz nemaji zaddné podfizené. Pracovnici
nalézajici se na tomto stupni jsou pracovniky vykonnymi. Na prvnim a dal$ich stupnich se
jedné o funk¢ni mista, tedy o pracovniky fidici.

Utvar je seskupeni prvkii organiza¢ni struktury, obsahujici prvky vykonné - pracovni
mista a piislusny prvek fidici - funkéni misto. Na sledovaném organiza¢nim schématu se
jedna o ctyfi utvary U; az U Tyto utvary, plus funkéni misto, které zabezpecuje jejich
fizeni, tvoii dohromady vyssi (vEtsi) utvar U.

Rozpéti Fizeni je hodnota, kterd udava, kolik pracovnikl (pracovnich, resp. funkcnich
mist) je pfimo podfizeno jednomu vedoucimu. Na uvedeném schématu je rozpéti fizeni ve
vSech ptipadech rovno ¢tyfem.

Poznamka:
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Uvedeny ptiklad piedstavuje klasické pojeti organizacni struktury. ManaZerska literatura,
popisujici stavajici vyvojové trendy (napi. Trunecek 2004), uvadi i struktury nehierarchickeé,
napt. strukturu typu ,,améba®, ,kvét®, fraktdlové struktury aj. S odkazem na vysSe uvedenou
kapitolu ,,organizace a trhy“je vSak tfeba upozornit, ze pokud se jednd o organizaci,
koordinace, resp. fizeni jsou vzdy spjaty s hierarchii. Pokud je koordinace realizovana spiSe
trzng, jako je to v piipad¢ struktury typu ,,améba“, madme co do cinéni spiSe se siti
podnikatelskych subjektl, nez s organizaci v pravém slova smyslu. Princip hierarchie a s nim
souvisejici princip jediného odpovédného vedouciho jsou v organizacich platné obecné, i
kdyz se muze jednat o utvarové struktury velmi ploché a uplatiovani principu jediného
odpovédného vedouciho miize byt skryté za liberalnim stylem vedeni.

koksk

Organizacni struktura, jako cilevédomé uméle vytvofeny fad, je zakotvena v zdvaznych
piedpisech. S ohledem na postupujici automatizaci zpracovani informaci a terminologii, ktera
je s touto oblasti spjata, je v danych souvislostech mozno hovoftit o kodifikaci tohoto fadu
v ptedpisech dvojiho druhu - orgware a software.

Pod pojmem orgware rozumime v daném kontextu organizacni normy. Tyto vnitini pfedpisy
s vétsi ¢i mensi mirou podrobnosti vymezuji kdo (utvar, pracovnik), co (Cinnost) a jak
(podminky) v organizaci déld. Ramcovou normou vymezujici zékladni vztahy, zejména
pravni postaveni organizace a jeji vztahy k vlastniklim, zaméstnancim a dal§im subjektim
jsou stanovy, statut, popf. jind norma obdobného charakteru. Zékladni normou je
organiza¢ni rad, vymezujici zejména utvary organizace, jejich pracovni napln a jejich
vzajemné vztahy, dale pak pravomoc a odpovédnost vedoucich pracovnikl. Organiza¢ni rad
je primarn¢ zaméfen na utvarovou strukturu (primarné popisuje utvary, sekundarné pak
¢innosti, coby prvky procesi, které se v téchto utvarech realizuji). Naproti tomu tzv. procesni
normy primarné sleduji procesy jdouci ,,naptic utvary, sekundarné pak utvary, ve kterych se
jednotlivé prvky procesii (tj. ¢innosti) realizuji. Zatimco organiza¢ni fad by mél obsahovat
uplnou utvarovou strukturu, procesni normy procesni strukturu v jeji uplnosti zpravidla
nezachycuji, nybrz se zamétuji pouze na nékteré z procesii. Dlivody jsou dva: Prvnim je jiz
vySe uvedena diferenciace stupné organizovanosti. V piipad¢ Spatné algoritmizovatelnych
procesit by jejich zachyceni v procesni normé bylo na podrobnéj$i rozliSovaci urovni
nemozné, popiipadé nepiiméfené determinujici a tim padem kontraproduktivni. Naproti tomu
jejich zachyceni na hrubé rozliSovaci urovni by bylo trividlni a tim padem zbyte¢né. Druhym
divodem je znacna pracnost a nakladnost zpracovani procesnich norem. Nicméné soucasné
trendy teorie a praxe managementu vedou ke zvySovani zajmu o procesni struktury, coz se
v neposledni fad¢ odrazi v analyzach procest a SirSim uplatiiovani procesnich norem.

V podobé software jsou kodifikovany vysoce algoritmizované a determinované procesy,
které¢ jsou plné provadény prostiedky vypocetni techniky. Zatimco orgware v podobé
organiza¢nich norem ptedstavuje predpisy pro €innost lidi, software v podobé pocitacovych
programu piedstavuje piedpisy pro ¢innost technickych zatizeni.

3.2 Organizacni kultura

Vyznam organizaéni kultury jako tzv. mékkého faktoru prosperity organizace se ve smyslu
vyvojovych trendli managementu projevuje s rostouci intenzitou. Organizaéni kultura je
vyznamnym faktorem pro koncipovani organiza¢ni struktury. Jak jsme jiz uvedli, je
,»stavebnim materidlem* pro jeji budovani. Organizacni kultura vzniké a rozviji se spontanné.
Je produktem minulych ¢innosti a zarovenl determinujicim faktorem c¢innosti budoucich.
V porovnani s organizacni strategii i s organizacni strukturou je obvykle nejstabilnéjsi.
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Ridicim piisobenim lze organiza¢ni kulturu ménit jen do jisté miry a pozvolné. Na kulturu
dané organizace proto musi byt bran ohled jak pii koncipovani jeji strategie, tak pii tvorb¢ jeji
organizacni struktury.

Organizacni kulturu 1ze (Lukésova, Novy a kol. 2004) chépat jako soubor
e zakladnich predpokladi, hodnot, postojti a norem chovani,
* které jsou sdileny v rdmci organizace a

* které se projevuji v mysleni, citéni a zejména chovani Clent organizace a v artefaktech
(vytvorech) materidlni a nemateridlni povahy.

Organizacni kultura, pfestoze existuje pouze prostfednictvim jednotlivcl, je skupinovym
fenoménem, ktery ma nadindividudlni povahu. Organiza¢ni kultura vymezuje prostor pro
individudlni jednani pracovnikl, ktefi jejim prostiednictvim prosazuji své profesni,
ekonomické, mocenské a dalsi osobni zajmy.

Zakladni predpoklady (resp. presvédCeni) jsou predstavy o fungovani reality, které lidé
povazuji za pravdivé a nezpochybnitelné. Jsou velmi stabilni a odolné zméné. Pro ¢lovéka
jsou natolik samoziejmé, Ze dokonce povazuje za nevhodné o nich diskutovat. Clovék ma
tendence je brénit, protoze jejich ohroZzovani ho emocné destabilizuje. Zakladni ptedpoklady
predstavuji nejhlubsi, neuvédomovanou rovinu kultury.

Nad bazi zakladnich piedpokladii se vytvareji hodnoty. Hodnotou je to, co je povaZovano za
dilezité, co jednotlivec ¢i skupina povazuji za ,,dobré* nebo ,,Spatné“. Hodnoty organizace, na
rozdil od hodnot jednotlived, se vztahuji k organizaci jako celku. Klicové organizacni
hodnoty byvaji vyjadifovany v etickém kodexu organizace a sdélovany tak pracovnikiim a
dal$im zacastnénym subjektim. Problém miiZze byt v tom, Ze se jedna o hodnoty deklarované,
zadouci, vytvarejici pozitivni image organizace, zatimco skutecné hodnoty se od nich mohou i
dosti podstatné lisit.

S hodnotami jsou spjaty postoje. Do postoji se promita hodnotici vztah jednotlivce ci
skupiny vii¢i objektim hodnoceni.

Normy chovani jsou nepsana pravidla, ktera skupina pfijima a dodrzuje a podle nichz se
chova. Mohou se tykat zplsobu prace, vzijemné komunikace lidi v organizaci, i chovéani
k lidem mimo organizaci — obchodnim partnertim, klientim, zadkaznikiim apod.

Za artefakty jsou v daném kontextu povazovany zjevné, smysly uchopitelné¢ soucdsti a
projevy organiza¢ni kultury. K artefaktim materidlni povahy patii architektura budov,
zafizeni kanceldfi 1 provozl, vyrobky produkované organizaci, déale vyrocni zpravy,
propagacni brozury apod. Mezi artefakty nematerialni povahy se zpravidla fadi symboly, jako
naptiklad logo organizace, dale pak jazyk, historky a myty, firemni hrdinové, zvyky, ritualy a
ceremonialy.

Organiza¢ni kultura je sdilena. Timto pojmem se podtrhuje spontanni vznik a rozvoj
organizacni kultury. Organiza¢ni kulturu nelze jednoduSe realizovat tak, ze by ji nc¢kdo
formuloval a zavedl. Nebylo by to mozné, ani kdyby si to vSichni ¢lenové dané organizace
ptali a usilovali o to. Tim méné realné je organizacni kulturu zavést formou piikazu ¢i jiného
mocenského pusobeni. Organizacni kultura miize pouze spontdnné vyrlst cestou slozitych,
Casto bezdécné probihajicich procest a tak vstoupit do védomi a podvédomi lidi.

Organizacni kulturu ovliviiuje fada faktora z vnéjsiho a vnitiniho prostfedi organizace. Jedna
se zejména o vliv
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* narodni kultury, spjaté s jazykem, historii, nabozenstvim, vzdélavacim ¢i politickym
systtmem, jehoz zévaznost se =zrai zvlast markantné v organizacich typu
nadnérodnich spolecnosti, kde se stfetavaji vlivy riznych narodnich kultur

e kultury trzniho prostiedi, projevujiciho se piedev§im u subjekti podnikatelského
charakteru

» profesni kultury, vyvérajici z ur€itého zaméfeni vzdélani, zajmi, zplisobu mysleni a
zpiisobu prace zaméstnancii organizace

* silné osobnosti zakladatele, resp. vudce, ktery se zpravidla ,,zapisuje” do organizacni
struktury zcela originalnim a nesmazatelnym zplisobem

» délky existence organizace, kdy ve vyvoji organiza¢ni kultury lze rozpoznavat fazi
vzniku, ve které je organizacni kultura dilezitym zdrojem identity a sily organizace,
fazi stfedniho v&ku, kdy v dasledku piekroceni urcité velikosti organizace dochdzi
ke krizi identity a vzniku subkultur a fazi zralosti spjaté se stabilitou ¢i stagnaci

Rada podnikii piisobicich v Ceské republice je soucdsti némeckych nadndrodnich spolecnosti.
Zde dochazi ke koexistenci dvou organizacnich subkultur, subkultury némeckych vlastnikui,
resp. top managementu, spjaté s rysy nemeckeé narodni kultury a subkultury ceskych ridicich a
vykonnych pracovnikii, spjaté s rysy narodni kultury ceské. I kdyz vztahy mezi obéma narody
byly po staleti velmi tésné, provedené studie prokazuji (Novy, Schroll-Machl, a kol. 1999), zZe
v ramci organizacni kultury vykazuji obé subkultury zietelna specifika.

Jednim z klicovych standardu ceské kultury je improvizace. Zatimco pro némeckou kulturu je
improvizace vzdy jen krajnim FeSenim v disledku nedostatecné pripravy a synonymem
neprofesionality, pro kazdého Cecha je improvizace vyrazem flexibility, vynalézavosti,
adaptability a odbornosti té nejvyssi vrovné. Své improvizacni schopnosti Cesi chapou jako
Jednu z nejvyssich profesionalnich i obecné lidskych kvalit, na kterou jsou nejen patricné hrdi,
ale chdpou ji vetsinou jako svoji nejsilnéjsi konkurencni vyhodu oproti jinym kulturam, a to
zejména némecke.

V prithéhu vzdajemné interakce a procesu komunikace dava ceska strana prednost pozitivnimu
socialnimu vztahu a priznivéemu socialnimu klimatu pred aspektem vécnym. Nekonflikini
komunikace, pozitivni atmosféra, vzdjemné sympatie a pochopeni, Siroky tematicky zaber
zahrnujici i osobni zajmy, nejsou pouze podminkou pro obchodni ¢i jina vécna jednani, ale
Jjsou pro ceského partnera vysokou hodnotou samou o sobé. Jestlize pro ceskou stranu je
samoziejmosti venovat pri zahdjeni jedndani pomérné dosti casu vzdjemnému poznani,
neémeckad strana to povazZuje za zbytecnou ztratu casu a snazi se kvlastnimu jednani co
nejrychleji pristoupit.

Zatimco némecka kultura je az povéstna presnym, ditkladnym a za vsech okolnosti diislednym
oddelovanim jednotlivych oblasti Zivota a prdce, pro ceskou kulturu je naopak typické jejich
velmi Casté a intenzivni vzdjemné pronikani a propojovani. Zcela zietelné se nemecké strané
jevi v Ceské kulture vzajemné prolinani prace a volného casu, emocionality a racionality,
socialni, resp. pracovni role a vlastni osobnosti, formalnich a neformdlnich struktur,
komunikacnich cest a informaci.

Hlavnimi parametry organizacni kultury, které podminuji jeji funkce v rdmci organizace, jsou
jeji obsah a sila (Lukasova, Novy a kol. 2004).

Obsah kultury je dan obsahem zdkladnich piredpokladd, hodnot a norem chovani
v organizaci sdilenych, manifestovanych navenek prosttednictvim chovani a artefaktq.

Sila kultury se vztahuje k sile, resp. jednotnosti sdileni kultury. Je-li toto sdileni vysoké je
organiza¢ni kultura silna a ovliviiuje fungovani organizace v podstatné mife. Nicméné zavisi
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na obsahu kultury, zda bude tento vliv pozitivni nebo negativni. Pokud je sdileni nizké je
organizac¢ni kultura slabd, neplni roli sjednocujiciho cinitele a jeji vliv na fungovani
organizace je nevyrazny. V organizacich, zvlasté vétSich a diverzifikovanych, mohou vznikat
subkultury, a to pod vlivem faktoru profesni kultury, narodni kultury, popfipad¢ i jinych
faktorti. Napiiklad subkultura obchodnich utvari mize vykazovat znaky orientace na
zékaznika, naproti tomu subkultura ekonomickych utvarii miize vykazovat znaky byrokracie.
Specifickou subkulturu mize mit vrcholovy management, rtizné pracovni tymy apod. Stiet
subkultur existujicich v rdmci organizace ma zpravidla negativni vliv na silu i obsah kultury
organizace jako celku a tim padem na fungovani organizace. OvSem nepiimétfené silné sdileni
organizacni kultury a absence subkultur miize mit rovnéz negativni dopad, nebot’ mize vést
k nepiimérené konformité, ztraté kreativity a stagnaci organizace.

Obsah organizac¢ni kultury je velmi slozity, multiaspektovy, obtizné vyjadritelny fenomén.
Z toho divodu existuje velké mnozstvi modeli, které se snazi, a to zrtznych hledisek,
vyjadfit podstatné znaky obsahu organiza¢ni kultury. Pro ilustraci uved’'me jedno ze znamych
Clenéni (Goffee, Jones 1998), charakterizujici organizacni kulturu pomoci miry sociablity a
miry solidarity.

Sociabilita je charakterizovana ptatelskymi vztahy, praci i nad rdmec formélnich pozadavkl
pracovniho zafazeni a neziStnou vypomoci tém CcCleniim pracovniho kolektivu, ktefi to
potiebuji. Na druhou stranu je zde nebezpeci tolerovani slabého pracovniho vykonu ¢lena
kolektivu ve jménu zachovani dobrého pratelstvi. Pfi feSeni problémi se Casto vyuziva
kompromis spiSe nez nejlepsi varianta feSeni.

Solidarita je ve smyslu daného modelu charakterizovana jako soudrznost, kterd neni
zalozena na citech, ale vychazi zrozumu. Vztahy jednotlivych ¢lenti daného kolektivu
nemusi byt postaveny na pratelstvi a pozitivnich emocich, pifesto tito lidé mohou velmi
ucinné spolupracovat. Zakladem jsou spolecné sdilené pracovni cile.

Sociabilita a solidarita se v organizaéni kultufe navzdjem v riizné mife prolinaji. Na obr. 5
jsou znazornény C¢tyii odlisné typy kultur ve dvojrozmérném grafu, kde jednim rozmérem je
mira sociability a druhym mira solidarity.

Kombinaci uvedenych dvou dimenzi vznikaji Ctyfi typy kultury a to kultura byrokracie
(,,ndmezdni), rodiny (,,sitova), tymu (,,pospolita*) a jednotliveil (,,fragmentalni*).

vysoka

Byrokracie

stfedni

Solidarita

Jednotlivci Rodina

nizka

nizka stfedni vysoka

Sociabilita
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Obr.5 Model organizacni kultury (dle Goffee, Jones 1998, upraveno autorem)

Kultura byrokracie je vhodna naptiklad pro Gfad, nebo armadu - vSichni maji piesny popis
prace. VSichni plni svédomité svoje tkoly. Ochota pracovnikii stykat se i mimo praci je
nizka.

Kultura rodiny je vhodna pro malou firmu, naptiklad pro rodinny hotel, nebo farmu. Na
plnéni tkolt sice zalezi, ale dulezitéjsi jsou vztahy. “Hlavni je , Ze se mame radi.”

Kultura tymu je pravdépodobné nejhodnéj§im typem kultury pro organizaci v prostiedi
s velkou konkurenci. Pracovnici vnimaji firemni cile jako prioritu. Jsou vSak schopni si
neziStn¢ pomahat a pracovat jako tym.

Kultura jednotlived je vhodnd naptiklad pro organizaci, ktera poskytuje ucetni ¢i
poradenské sluzby jinym firmam. Jednotlivi zaméstnanci nemaji ani spolecné Ukoly, ani
nemusi navzajem pracovat v tymu. Staci kdyz plni konkrétni tikoly jednotlivci.

Z uvedeného ptikladu vyplyva, Ze neexistuje kultura idedlni za vSech podminek. V dané
souvislosti je tfeba podtrhnout vyznam souladu mezi stavajicim, resp. Zadoucim zaméienim
organizace, tedy jeji strategii a jeji kulturou.

3.3 Organizacéni strategie

Strategie navazuje na vizi a misi (poslani) organizace. Stanovuje zdkladni smétfovani
organizace a v ramci n¢ho vytyCuje zakladni cile, kterych ma byt v budoucnosti dosazeno.
Zaroven stanovuje zakladni pozadavky na prostiedky potiebné k dosazeni téchto cilt.
V souladu se systémovym myslenim je organizace chépana jako systém, ktery je v interakci
se svym prostiedim. Organizace bude prosperovat za predpokladu, ze bude s timto prostfedim
v dynamické rovnovaze. Organizace musi reagovat na ménici se prostiedi, a to bud’ tak, Ze
se bude pfizpisobovat ménicimu se prostiedi (reaktivni chovani), nebo bude dané prostredi
sama cilevédomé meénit (proaktivni chovani).

Pti strategické analyze, kterd predchazi formulaci strategie, se provadi analyza vné&jSiho a
vnitiniho prostfedi organizace podle viceméné standardizovanych postupit (blize napf.
Kerkovsky, Vykypél 2002 a fada dalSich titulii zabyvajicich se strategickym managementem).

V ramci analyzy vnéjSiho prostredi jde pfedevsim o obecné prostiedi, kde jsou analyzovéany
vlivy politické a pravni, ekonomické, sociokulturni a technologické, dale pak o prostredi
oborové, kde je analyzovana vyjednavaci sila dodavateli a odbératelli, sila stdvajicich
konkurentli, potencidlni ohrozeni vstupem dalSich konkurentii do odvétvi a potencialni
ohroZeni prostfednictvim vyrobku i sluzeb, které by se mohly stat substituty téch vyrobku ¢i
sluzeb, které organizace produkuje.

V ramci analyzy vnitiniho prostiedi organizace se jednd zpravidla o analyzu hmotnych
zdroju (stroje a zafizeni, budovy, pozemky apod.), nehmotnych zdroji (patenty, licence,
know-how, znacka aj.), finan¢nich zdroja (velikost vlastniho kapitalu, mira zadluzenosti atd.)
a lidskych zdroju (struktura, kvalifikace, motivace a dalsi).

V daném kontextu je tfeba podtrhnout, ze v sou¢asném managementu zaujimaji mezi zdroji
vnitiniho prostfedi organizace kliC¢ovy vyznam pravé lidské zdroje, a to ne pouze jako
mnozina jednotlivcl, nybrz ve smyslu spolecenstvi, sdilejiciho urcité presvédceni, hodnoty a
normy chovani, tedy urcitou organizacni kulturu.
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Na koncipovani strategie maji, principialné vzato, klicovy vliv ndzory a zadméry vlastnika a
zajmy a oc¢ekavani ostatnich stakeholders, tj. subjektl, které jsou vii¢i organizaci vyznamnéji
zainteresovany (zakaznici, stat, véfitel¢ aj.).

Pti koncipovani strategie organizaci charakteru podnikatelskych subjektt se zpravidla vyuziva
Porterova konceptu generickych strategii (Porter 1992). Jedna se o strategii nizkych naklada a
odliSnosti a strategii Sirokého a uzkého cile.

Strategie nizkych nakladi (cost leadership) je zaloZzena na vyuzivani Gspor z rozsahu. Je
zaméfena na masovou produkci standardnich vyrobki ¢i sluzeb, pficemz hlavni konkurenéni
zbrani jsou nizké ceny. Naproti tomu strategie odliSnosti (differentiation) je zaloZzena na
vyjimeénych vlastnostech produktli, konkurenci nesnadno napodobitelnych. Jednd se o
originalnost, technickou vyspélost a vysokou kvalitu produktli, za které je zdkaznik ochoten
zaplatit vyS8i cenu. V ramci kazdé zuvedenych strategii se organizace miize zaméfit na
Siroky cil (broad target), napiiklad na rozsahly trh, Sirokou skupinu zékaznikd ¢i Siroky
sortiment produktli, nebo na uzky cil (focus), tedy naptiklad na maly segment trhu, uzkou
skupinu zakaznikl ¢i uzky sortiment produkt. Kombinaci téchto dvou dimenzi vznikaji Ctyti
zakladni, tzv. generické strategie.

Z hlediska charakteru dal$iho rozvoje organizace se rozliSuji strategie stability, expanze,
utlumu a sanace.

Strategie stability je typickd pro organizace nalézajici se ve fazi zralosti. Je zalozena na
pokracovani stavajicitho vyvoje a predpokladad relativné stabilni vnéjsi prostfedi. Strategie
expanze byva zpravidla uplatiovana organizacemi, které se nalézaji v pocate¢nich fazich
svého zivotniho cyklu. Spociva v rozSifovani kapacit a ve zvySovani trzniho podilu. Jeji
realizace je podporovana virou, ze rust velikosti pfindsi rust sily a efektivnosti. Strategie
utlumu je obvykle reakci na nepfiznivy vyvoj prostfedi, kdy roste tlak konkurence, klesa
poptavka, klesd trzni podil, nartistd ztrata z podnikatelské Cinnosti apod. Strategie utlumu
muze byt ndsledovana strategii sanace, jejimz hlavnim cilem je oZiveni a navrat organizace
k byvalé prosperité.

3.4 Vztahy mezi organizacni strategii, kulturou a strukturou

Jak jiz bylo fe€eno, ze tii objektl naSeho zajmu, jimiz jsou organizaéni strategie, organizacni
kultura a organiza¢ni struktura, je organizacni kultura, kterd vznikd a rozviji se viceméné
spontanng, jako pfirozeny fenomén spolecenstvi lidi kooperujicich v ramci organizace,
objektem s nejvétsi stabilitou a autonomii. Vyvoj organizacni kultury lze sice do jisté miry
modifikovat cilevédomym a raciondlnim fidicim plisobenim, nelze ji vSak timto plisobenim
jednoduse znovu vytvofit, ¢i zcela zdsadn€ zménit.

Toto je urcujici ve vztahu mezi strategii a organiza¢ni kulturou. Pti koncipovani strategie,
jako racionalniho volniho aktu, by nad snahou, aby strategie sméfovala k zdsadni zméné
organizacni kultury, mélo ptevazovat respektovani obsahu a sily organiza¢ni kultury jako
daného a limitovaného zdroje. Z povahy véci tedy vyplyva, ze je tieba spiSe se zabyvat
myslenkou jakou strategii pii dané organiza¢ni kultufe volit, nez tim, jak cestou implementace
strategie ménit organizacni kulturu.

Obsah organizac¢ni kultury by mél byt bran v potaz pti koncipovani obsahu strategie, tedy
toho, jakou podobu by organizace v budoucnu méla mit, resp. jakou pozici by méla zaujimat.
Tak naptiklad s kulturou typu ,,rodina“ (viz vySe uvedeny piiklad) by bylo patrné znacné
rizikové strategicky sméfovat k organizaci, kterd s ohledem na svoje zaméteni vyzaduje
presné dodrzovani predpist a odosobnéné tizeni.
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Nicméné nejde pouze o vysloveni pozadavku respektovat organizac¢ni kulturu pti formulaci
obsahu strategie. Dluzno totiz pfipomenout, Ze vliv organiza¢ni kultury se zcela spontanné
projevuje téz v procesu tvorby a implementace strategie, nebot’ strategie je tvofena a
implementovana v prostfedi organizacni kultury a je pfipravovéana a realizovana lidmi, ktefi
jsou nositeli této kultury. Cileny vyvoj organiza¢ni strategie je v podstaté procesem feSeni
problému jak zabezpecit pieziti, stabilizaci ¢i rozvoj organizace. Obsah organizacni kultury
ovlivituje vSechny typické faze tohoto procesu (LukaSova, Novy a kol. 2004): identifikaci
problému, sbér informaci, zpracovani informaci, tvorbu alternativnich feseni, vybér feseni i
vlastni implementaci strategie.

Stupeni souladu mezi organizacni strategii a organizacni kulturou, vcetné rizika mozného
konfliktu, se nejmarkantnéji projevi pii implementaci strategie. Muze nastat nckolik
typickych ptipada:

* Organizacni strategie je vagni a organizacni kultura je slaba a difusni. V tomto ptipadé
ke konfliktu sice nedojde, ovSem sily sméfujici dal§i vyvoj organizace jsou slabé a
nejasné.

* Organizatni strategie je vagni, ale organizacni kultura je silna. Za této situace ke
konfliktu rovnéz nedojde, protoze vagnost strategie kulturu nijak neomezi.
Organizacni kultura v podstaté ,nahradi funkci strategie a bude organizaci do
budoucnosti sméfovat plisobenim pfevazné spontdnnich sil.

* Organizani strategie je vyhranénd, ale organizacni kultura je slaba a difusni. Ani
tentokrat nedojde ke konfliktu, nicméné implementace strategie nenalezne
v organizacni kultufe zddnou podporu.

* Organizani strategie je vyhranénd a organizac¢ni kultura je silnd. Jestlize jsou obé
v souladu, pak se jednd o nejlepsi pfipad: Precizné zpracovana strategic se setka
s ucinnou podporou silné kultury. V ptipadé nesouladu vSak hrozi konflikt, ktery mtze
dalsi vyvoj organizace vyrazné poskodit.

Opacny vztah, vliv organizacni strategie na organizacni kulturu sice, jak jsme se jiz zminili,
neni, resp. by nemél byt dominantni, ovSem existuje a ma svilj vyznam. Spontanné se muize
projevovat v procesu tvorby strategie. Zvlasté, kdyz je realizovdna Sirokym tymem, kde se
diskutuje o hodnotach a cilech organizace, hledaji se vychodiska z konfliktnich situaci a cesty
ke konsensu. Rovnéz tak dobfe zpracovana strategie mize posilit a integrovat slabou a difusni
kulturu, poptipad¢ i modifikovat obsah kultury silné.

Pomérné jednoznacny je vztah strategie viici organiza¢ni strukture. Ta vystupuje v roli
nastroje pro napliiovani cilii organizace, formulovanych v jeji strategii. Organizacéni strategie
by méla, na zaklad¢ strategické analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi, véetné zohlednéni sily
a obsahu organiza¢ni kultury, v podstat¢ formulovat zadani pro konkrétni koncepci
organizacni struktury. M¢la by obsahovat informace o charakteru portfolia produkovanych
vyrobku ¢i poskytovanych sluzeb, o jejich objemu, o velikosti organizace, o jeji teritorialni
pusobnosti, o predpokladané dynamice vnéjSiho prostiedi, o aplikovanych technologiich
apod.

Z velkého mnozstvi faktorl, které prostfednictvim strategie budou ovliviiovat koncepci
organizacni struktury, uved'me pro ilustraci vliv alesponn n€kolika znich na jeden ze
zékladnich parametrli, jimz ji stupeni organizovanosti (viz obr. 1). Dejme tomu, Ze bude
zvolena strategie cost leadership ve spojeni se strategii stability. Ta bude vychazet z
predpokladu stability vnéjSiho prostfedi a stability a rutinizace vnitroorganiza¢nich procest.
Dale predpokladejme, Ze organiza¢ni kultura je spiSe slaba a difusni. Této situaci odpovida
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vySSi stupeil organizovanosti organizacni struktury, coz se odrazi ve vétsi Sifi a podrobnosti
organizacnich norem a ve vétsim vyznamu jejich vyuZzivani. V grafickém zndzornéni se to
projevi, jak je zndzornéno na obr. 6, posunem optimalniho stupné organizovanosti z vychozi
pozice Sopi 1 Smérem doprava do pozice Sop 2.

Uved’'me si pro ilustraci 1 situaci s opacnymi disledky. Pfipustme, ze bude zvolena strategie
diferentiation, vyzadujici vysokou schopnost inovovat, ve spojeni se strategii expanze. Tato
strategie bude vychazet z predpokladu dynamiky vné¢j$iho 1 vnitiniho prostfedi organizace.
Organizacni kultura bude pfitom silnd a vici strategickym zdmérlim pozitivné orientovana.
Této situaci odpovida nizsi stupenl organizovanosti. V dynamickém prostredi, vyzadujicim

Efekt
organizovanosti A

Emax

v

—>
Nedostatecna Sopt 1 Sopt 2 Nadmérna Stupent
organizovanost organizovanos organizovanosti

Obr.6 Zvyseni stupné organizovanosti

tvarci praci veétSiny zaméstnanc organizace by byla aplikace podrobnych organizacnich
norem kontraproduktivni. Organiza¢ni normy je vhodné proto koncipovat pouze ramcoveé. A
to rovnéz svédomim toho, Ze pozitivné orientovana, silnd organiza¢ni kultura bude
optimalnim faktorem, ktery dokaze v Sirokém rédmci organiza¢nich norem vést chovani lidi
zadoucim smérem.
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Efekt

organizovanosti A

Emax

>
«—
Nedostate¢na

R Sopt 3 Sopt 1 Nadmérna
organizovanost

Stupent
organizovanost

organizovanosti

Obr.7 Snizeni stupné organizovanosti

Na obr.7 se tato situace projevuje posunem optimalniho stupné organizovanosti z vychozi
pozice Sopi 1 Smérem doleva do pozice Sop 3.

Vztah mezi organizaéni kulturou a organizacni strukturou se projevuje v normach
chovani. Normy chovani jako produkt a soucast organizacni kultury vznikaji, rozviji se a
upeviuji prevazné spontanné. Normy chovani zakotvené v organizacnich predpisech vznikaji
uméle v ramci cilevédomého procesu vytvareni organizacni struktury. Pfi koncipovani téchto
norem je tieba vzdy zkoumat, do jaké miry jsou v souladu se spontann¢ vzniklymi normami
chovani organizacni kultury. Nemohou byt v zdsadnim rozporu nicméné pokud je tfeba
organiza¢ni kulturu uréitym smérem ovlivilovat, mély by organiza¢ni normy byt koncipovany
tak, aby pfiméfenym zplsobem iniciovaly neformalni pravidla chovani, resp. ,tahly* je
zaddoucim smérem.
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4. Parametry organiza¢ni struktury

Zékladnimi parametry organizacni struktury, které charakterizuji samotnou podstatu jeji
architektury, jsou délba prace a rozpéti fizeni. Parametr délby prace udava, jak jsou jednotlivé
¢innosti — prvky procesni struktury, pfifazeny jednotlivym pracovnim mistim — prvkam
utvarové struktury. Parametr rozpéti fizeni souvisi s hierarchi¢nosti organizacni struktury a
udava, jak uz bylo vySe zminéno, pocet pracovnikli ptimo podtizenych vedoucimu.

4.1 Délba prace

D¢lba prace je v daném kontextu chapana jako vztah mezi procesni a Gtvarovou strukturou.
Jednotlivé ¢innosti se pfifazuji jednotlivym utvarim. Toto seskupovani se déje na zakladé
dvou obecnych principi, a to principu funkéni specializace a principu predmétné
specializace.

Podle principu funkéni specializace se vytvari organizacni struktura tak, ze se do jejich
jednotlivych utvart seskupuji Cinnosti dle miry podobnosti ¢innosti, bez ohledu na charakter
¢i urceni vysledku téchto Cinnosti (tj. vyrobkili nebo sluzeb). Hlavnim cilem je zhromadnéni
provadeni ¢innosti za ucelem zvyseni produktivity prace.

Podle principu predmétné specializace se vytvaii co nejmenSi relativné samostatné

subsystémy, slouzici k produkci vyrobka nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru nebo
ur¢eni. Hlavnim cilem je zjednoduseni fizeni v disledku snizeni kooperace.

principti a rovnéz plati, ze ostatni organizacni principy (vyrobkovy, zakaznicky, teritorialni
apod.), tak jak je zpravidla uvadi manazerska literatura, jsou jejich specidlnimi ptipady.

Pro objasnéni zplsobu aplikace uvedenych principii pfi seskupeni Cinnosti do utvarl si
piedstavme situaci znazornénou na obr.8.

vyvoj niakup  vyrobal vyrobaIl vyrobaIll  prodej
wrobek1 [ A | ALl [A.] [AL] [AL] [ALl
wrobek2 [ A, | [A,|l [A.] [A.] [A:] [Al
wrobek3 [ A, | [AL] ALl [AL] ALl [ Al
wrobekd [ A, | [Ap] [As] [Al] [As] [Ag]
wrobeks [ AL | AL [AL] [AL] [AL] [ AL

Obr.8 Model struktury cinnosti — vychozi stav
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Jde o modelové zobrazeni opakované vyroby péti raznych druht vyrobkt. Pro realizaci
kazdého druhu vyrobku jsou potfebné urcité ¢innosti. Na pocatku je tfeba vytvoftit informace
jak a zceho se bude ten ktery vyrobek vyrabét. Toto zabezpecuji Cinnosti vyvoje, resp.
technické pfipravy vyroby. Nasleduji cinnosti nakupu, zajiSt'ujici suroviny, materidl a
nakupované polotovary a komponenty. Hlavni objem ¢innosti vyrobniho podniku ptfedstavuje
zpravidla jednd o vyrobu polotovart (faze I), vyrobu soucasti (faze 11) a montaz (faze III).
Velmi dilezitou skupinou ¢innosti je prodej, véetné prodejnich a poprodejnich sluzeb.

Seskupeni ¢innosti do utvart (organizacnich jednotek) dle vzajemné podobnosti, tedy podle
principu funk¢ni specializace, je znazornéné na obr.9.

VyVoj nikup  vjrobal  vyroball vyroballl prodej
wrobek 8 A || [ [AL ]| LAl | [[AL]] |[Ax]| [[As]
wirobek2 [ Ay || | [Ap ]| |[An]] [[Au]] [[Ax]] |[Ax]
virobek3 [ Ax || [[Ag ]| [[Au]| [[Au]] [[Ax]| [[Ay]
virobekd || Ay || [[Ag ]| [[A]| [[Au]] [[Axl| [[Ay]
wirobeks | Ag || [[Ac]| |[Ac]| [[Au]] [[As]| [[As]

Obr.9 Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu funkcni specializace

Utvarova struktura vznikla dle principu funkéni specializace (viz. obr.10) sestava z Utvaru
vyvoje, do kterého jsou seskupeny vSechny c¢innosti zajistujici vyvoj vcetné technické
piipravy vyroby pro viechny vyrobky, Utvaru nakupu, do kterého jsou seskupeny vsechny
&innosti zajistujici ndkup materialu pro vSechny vyrobky, Utvaru vyroby 1, do kterého je
seskupena vyroba polotovara pro vSechny vyrobky atd.

To, ze se jednotlivé specializované ¢innosti provadi v danych utvarech pro vSechny vyrobky
spolecné, vede ke zhromadiovani vykonu téchto Cinnosti a vytvaii piiznivé podminky pro
zvySovani produktivity prace a dosahovani uspor z rozsahu. Vysledkem je snizovani nakladt
na vykonné ¢innosti.

,Dani“ za tyto pozitivni efekty je vSak nutnost velké kooperace mezi zminénymi utvary.
Jeding spoluptisobenim viech $esti utvart, Utvarem vyvoje po¢inaje a Utvarem prodeje konée
je realizovan konecny vykon. To klade mimotadné naroky na fizeni podniku jako celku a
vede ve svych dusledcich ke zvySovani nakladt na tidici Cinnosti. Dochdzi k centralizaci
fizeni, coz se odrazi v existenci velkého poctu Stabnich utvard na Grovni generalniho feditele.
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[GENERALNiREDWEL]

sylabus
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STABNI STABNI
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Obr.10 Utvarovd struktura podle principu funkéni specializace

Seskupeni ¢innosti do tvarti (organizacnich jednotek) dle vyrobkd, k jejichz realizaci slouzi,

tedy podle principu pfedmétné specializace, vede k feSeni znazornénému na obr.11.

vyrobek 1

vyrobek 2

vyrobek 3

vyrobek 4

vyrobek 5

vyvoj niakup  vyrobal vyrobalIl  vyrobaIIl  prodej
LA, ] [AL] [AL] [AL] [Ac] [A]
LA ] [An] [An] [AL] [Ax] [Ay]
(AL [An] [An] [Au] [Ac] [A]
[a.] [A.] [Al] [aAld [Al] [A]
AL ] [Ao] [A] [Au] [Ad]  [Ag]

Obr.11 Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu predmétné specializace

Utvarova struktura vznikla dle principu funkéni specializace (viz. obr.12) sestava z péti
utvard, z nichz kazdy je specializovany na vyrobu jednoho druhu vyrobku, véetné veskerého
pottebného zabezpec€eni (vyvoj vyrobki, nakup materialu, prodej vyrobk).
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Dané utvary, které byvaji obvykle oznaCovany jako divize, jsou autonomni, kooperace
potiebna pro realizaci vyrobkl neptekracuje, principidlné vzato, jejich hranice. To pfinasi, v
porovnani s pfedchozim modelem, podstatné snizeni celkovych kooperacnich vztahi a v
navaznosti na to zpruznéni fizeni a sniZzeni nékladii na fidici ¢innosti. Oproti pfedchozimu
piipadu se fizeni decentralizuje z irovné podniku na uroven divizi, coz se odrazi v existenci
malého poctu Stdbnich Gtvari na Grovni generalniho feditele.

Na druhé strané¢ vSak nedostatené zhromadnovani vykonnych c¢innosti neumoznuje
dosahovat obdobné produktivity prace a spor z rozsahu jako v ptfedchozim piipad¢ a proto
jsou naklady na vykonné ¢innosti vyssi.

STABNIi UTVAR

[ GENERALNi REDITEL ]

[ DIVIZE 1 ] [ DIVIZE 2 ] [ DIVIZE 3 ] [ DIVIZE 4 ] [ DIVIZE 5 ]

Obr.12 Utvarova struktura podle principu predmétné specializace

Na nasledujicim schématu (obr. 13) uvadime piiklad jedné z mnoha moznych kombinaci
principu funk¢éni a pfedmétné specializace.

vyrobek 1

vyrobek 2

vyrobek 3

vyrobek 4

vyrobek 5

Vyvoj nakup  vyrobal vyroball vyroballl prodej
(AL [An] [As] [AL] [Ac] [AL]
LA ] (ALl [[Ax] [AL] [Ax] [A]
LA ] [[An]] [[A]] [Au] [Ac] [Ay]
(ALl [A.] [Asd] [Aud [As] [ALl
(Ao ]l [Ao]] [[ac]] [Au] [As] [ALl

Obr.13 Kombinace principu funkcni a predmétné specializace
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Uvedeny ptiklad ptfedpoklada, ze vyrobek 1 je znaéné odliSny od ostatnich vyrobki, a to
nejen z hlediska vyroby, ale 1 z hlediska konstrukce, zajisténi materidlem 1 z hlediska prodeje.
Navic je produkovan v mnozstvi, které umoznuje dosahovat ptimétené produktivity a uspor
zrozsahu. Ztéchto divodl je vtéto mnoziné Ccinnosti aplikovan princip predmétné
specializace a vyrobek 1 je komplexné zabezpeCovan v ramci samostatné divize.

Ostatni vyrobky jsou si vice podobné. Na zaklad¢ principu funkcni specializace jsou do
jednoho tutvaru slou€eny €innosti vyvoje a technické ptipravy vyroby pro vyrobky 2 az 5,
obdobn¢ jsou slouceny ¢innosti ndkupu. Dalsi ¢innosti, tj. jednotlivé faze vyroby a prodej jsou
u vyrobku 2 do té miry specifické, ze jejich seskupeni s obdobnymi Cinnostmi ostatnich
vyrobkii dle principu funkcni specializace by z hlediska Gspor z rozsahu nebylo pfinosné. Jsou
proto slouceny do jednoho utvaru dle principu piedmétné specializace. Naproti tomu prvni
vyrobni faze - vyroba polotovarti - je u vyrobki 3 az 5 sloucena dle principu funkcni
specializace. Zbyvajici ¢innosti vyrobku 3 jsou slouceny dle principu pfedmétné specializace,
seskupovani zbyvajicich Cinnosti vyrobkii 4 a 5 je provedeno dle principu funkcni
specializace.

Je tfeba pfipomenout, Ze dand strukturalizace probihd - zvlasté u velkych organizaci - ne
v jedné, ale ve vice drovnich. To si miizeme demonstrovat na velkém strojirenském podniku,
se znacn¢ diverzifikovanym vyrobnim programem.

Clenéni takového podniku na &asti bude zpravidla realizovano podle principu piedmétné
specializace, coz vede k vytvareni relativné samostatnych celkil v podob¢ divizi. Tak mize v
jeho ramci existovat napiiklad divize vyroby trolejbusii, lokomotiv, jadernych reaktort atd.
Hrubé¢ organizacni schéma tohoto podniku bude principialné odpovidat obrazku 12.

v

Na podrobnéjsi urovni jde o Clenéni divizi na éasti. Pokud bude néktera z téchto divizi
dostatecné velika a jeji vyrobni program stale jest¢ znacné diverzifikovany, pak 1 na této
urovni muze byt organizaéni clenéni provedeno rovnéz podle principu predmétné
specializace. Toto feSeni mize podporovat skutecnost, ze jednotlivé ¢asti divize budou mistné
odlouceny. Nepomérné Castéji vSak nastava piipad, kdy ¢lenéni divizi na ¢ésti je provedeno
podle principu funk¢ni specializace. Diverzita vyrobniho programu v ramci divize uz totiz
nebyva zpravidla zna¢nd a Cinnosti vedouci k zajiSténi jednotlivych druhti vyrobkl v rdmci
tohoto vyrobniho programu byvaji tudiz dosti podobné. Navic objem téchto Cinnosti jiz
nebyva tak velky, aby jejich samostatna realizace ve smyslu principu pfedmétné specializace
nevedla ke snizovani produktivity a snizovani Gspor z rozsahu.

Muze se vsak stat, Ze 1 velky podnik bude mit tak Gzky vyrobni program, Ze jeho ¢lenéni na
casti je realizovano dle principu funk¢ni specializace. To muze byt piipad podniku
vyrabéjiciho osobni automobily. V rdmci takového podniku pak neexistuji divize (jako
relativné autonomni jednotky), ale organiza¢ni celky, Uzce propojené do kooperacniho
fetézce, jako vyrobna motord, podvozkl, karoserii, montaz apod.

Pro typicke piiklady neni tfeba chodit daleko. V ramci Ceské podnikové sfery muze byt
ptikladem prvniho z uvedenych piipadi Skoda Plzen, druhého pak Skoda Auto.

Schematické znazornéni vztahu mezi pfedmétnou a funkcni specializaci a ndklady na
vykonné a fidici ¢innosti je uvedeno na obr. 14. Graficky vyjadiuje to, co jiZ bylo zminéno
verbalné: Pokud se uplatiiovani funk¢ni specializace v organizacni struktufe zvysSuje a
uplatiiovani predmétné specializace klesa (sméfovani zleva doprava), vede to, diky zvySovani
produktivity a uspor z rozsahu, k poklesu nakladii na vykonné ¢innosti a naproti tomu k ristu
nakladli na cinnosti fidici v disledku rustu kooperace. Pokud se naopak v organizacni
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struktuie zvySuje uplatiovani ptedmétné specializace a uplatiovani funkéni specializace klesa
(smétfovani zprava doleva), vede to k poklesu ndkladl na fidici ¢innosti a riistu nakladd na
¢innosti vykonné. Optimalni je takova proporce mezi uplatnénim obou principi, kdy celkové
naklady jsou minimalni.

naklady celkové

néklady na fidici ¢innosti

naklady na vykonné ¢innosti
»

»

+— —_—>
maximalizace maximalizace
pfedmétné funkéni
specializace specializace

Obr. 14 Zavislost nakladu na uplatnéni principu predmétné a funkcni specializace

Na uvedeném grafu funkce nakladii na vykonné ¢innosti klesa degresivné, funkce ndklada na
fidici Cinnosti roste linearn€é. Toto reprezentuje modelové fesSeni, snazici se zjednodusené
zachytit podstatu dané problematiky. Vztahy panujici v praxi se mohou v konkrétnich
pfipadech i dosti zna¢né, i kdyZ ne principialn¢, lisit. Je tfeba rovnéz pfipomenout, ze
proporce mezi uplatnénim obou principti se neméni spojité, ale diskrétné. Kazdé konkrétni
feSeni vznika urcitou proporci uplatnéni funkéni a predmétné specializace.

Poznamka:

Soucasnd manazerska literatura oznacuje pojmem specializace to, co je v této publikaci
nazyvano funk¢ni specializaci, a pokud se v manazerské literatufe piSe o procesnim fizeni, ¢i
procesnim principu, pak se méd zpravidla na mysli to, co je vtéto publikaci nazyvano
predmétnou specializaci. Z nékterych tenden¢nich formulaci obsazenych v této literatute si
Ctendf muze ulinit nepfesny zaver v tom smyslu, Ze organizovani podle ¢innosti (funkéni
specializace) je néco prekonaného, co ma byt postupné nahrazeno organizaci podle procest
(predmétnou specializaci). Je sice pravdou, ze dlouhodoby proces rozsifovani a prohlubovani
specializace podle ¢innosti (Casto symbolizovany nazory F.W. Taylora) vedl patrné ve vétSin¢
ptipadt k takovym organiza¢nim strukturdm, které by se na schematickém znazornéni na obr.
14 nalézaly napravo od optimalni proporce. Nejde vSak v zddném piipade o nahrazeni funkéni
organizace organizaci procesni, ale o trend hledat v novych podminkéch, vyznacujicich se
zejména velkou dynamikou prostfedi organizaci, novou optimalni proporci mezi funkéni a
pfedmétnou specializaci. Je evidentni, Ze ve v&t§im poctu piipadd pljde o posun ve prospéch
predmétné specializace.
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4.2 Rozpéti Fizeni

Rozpéti fizeni je parametr, ktery ovliviiuje tvar organizacni struktury a poméry v ni panujici
dosti podstatnym zptisobem. Srovndme-li tvar organiza¢ni struktury na obr. 15, kde primérné
rozpéti fizeni je 2,84 a na obr. 16, kde primérné rozpéti fizeni ¢ini 6 je ziejmé, ze pfi stejné
zékladné, tedy pii stejném poctu vykonnych pracovnikl je v piipad¢ malého rozpéti fizeni
utvarova struktura vysoka (Stihla), pfi velkém rozpéti fizeni nizka (plocha).

pramérné rozpéti 2,84

Obr. 15 Vysoka utvarova struktura

Vysoké utvarové struktury jsou z hlediska fizeni méné vhodné nez struktury nizké, a to ze
dvou diavodu:

* Vyzaduji vice fidicich pracovniki (ve sledovaném piikladé je to devatenact funkénich mist
oproti sedmi).

* Rizeni se odehrava na vice stupnich (v naSem ptipad¢ Ctyti fidici stupné oproti dvéma).

Pocet ftidicich pracovnikll je faktorem, ktery nepochybné ovliviiuje ndklady na fizeni.
Vyznamngjsi je vSak druhy divod, ktery bezprostiedné souvisi s kvalitou a efektivitou fizeni.
Velky pocet stupiil fizeni zvetSuje vzdalenost mezi mistem, kde se Cinnosti realizuji a kde se
o nich rozhoduje. Vzhledem k tomu, ze podstatnd cast informacnich toka jde po linkdch
vztahli nadfizenosti a podfizenosti, vznikaji u vysokych organiza¢nich struktur v dasledku
dlouhych a komplikovanych cest problémy s komunikaci.
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prumérné rozpéti 6

Obr. 16 Nizka utvarova struktura

Jsou-li nizké organizacni struktury vyhodnéjsi nez vysoké, miizeme se ptat, pro¢ nejsou
uplatiiovany pouze tyto. Divodem je skuteénost, Ze rozpéti fizeni je limitovano. Rizeni
¢innosti kazdého piimo podiizeného pracovnika vyzaduje urCity Cas a urcité usili. Moznosti
clovéka nejsou neomezené a proto vedouci nemohou zvladnout fizeni libovolného poctu lidi.
Maximalni rozpéti fizeni, tedy maximalni pocet pracovnikili, ktefi mohou byt podiizeni
jednomu vedoucimu, aniz by byla narusena kvalita fizeni, zavisi na fad¢ faktort, z nichz k
nejdulezitéjSim patii:

Vykonnost vedouciho pracovnika. Vaze se vzdy ke konkrétni osobé a miize byt znacné
diferencovand. Zavisi na kvalifikaci vedouciho, jeho duSevni i télesné kondici, jeho
motivaci apod.

Podil ¢asu vynakladaného vedoucim na jiné cinnosti neZ Fizeni bezprostiednich
podrizenych. Jsou to nejriiznéjsi ¢innosti koncepcniho charakteru. Mtze to byt i vykonna
¢innost, kterou vedouci musi realizovat vedle ¢innosti fidici, pokud ji nemtze delegovat na
své podiizené. Dale to mohou byt ¢innosti souvisejici s rozvojem kvalifikace vedouciho. U
vrcholového vedeni pak znacny vyznam a ¢asovou ndrocnost piedstavuji ¢innosti spjaté s
reprezentaci daného podniku.

Vykonnost, kvalifikace a motivace podiizenych. Pokud hodnoty téchto faktori nejsou na
pozadované urovni, predstavuje péce vedouciho o jejich rozvoj zna¢nou zatez.

Mira samostatnosti podiizenych. Uzce souvisi s pfedchozim faktorem. V piipadé, Ze je
mira samostatnosti podiizenych nizka, musi se vedouci zabyvat detailnim zadavanim tkolt
a detailni kontrolou jejich plnéni. Tam, kde je naopak mira samostatnosti velka a podiizeni
pracovnici maji tendenci diky své kvalifikaci a motivaci ji pozitivné vyuzivat, je zatizeni
vedouciho pracovnika vyrazné snizeno.

Riiznorodost, opakovatelnost a sloZitost prace podfizenych. Aby vedouci mohl ¢innost
podtizenych ucinné tidit, musi byt s touto ¢innosti v dostatecné mife obezndmen, a to do té
miry, aby mohl byt pii jednani s kazdym ze svych podiizenych kvalifikovanym partnerem.
Z tohoto divodu je fizeni kolektivu, kde prace vSech jeho Clent je v podstaté stejnd, ma
rutinni, opakujici se charakter a neni slozita, bezesporu snazsi a ¢asov€é méné narocné nez
fizeni za podminek, kde kazdy z podfizenych vykondva odliSnou, neopakovanou a slozitou
tvarci praci.

Stupeni organizovanosti. Jak jsme se jiz vySe zminili, nizk4d mira organizovanosti, tedy
stav, kdy jen velmi malo z Ccinnosti pracovnikii je dopfedu vymezeno, resp.
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standardizovano, zatézuje vedouciho pracovnika mnohem vice nez situace, kdy stupen
organizovanosti je na optimalni arovni.

* Intenzita a kvalita horizontalnich vztahi. Jednou z hlavnich funkci vedoucich
pracovnikli je koordinovat Ccinnost svych podfizenych tak, aby jejich kooperace,
realizovana horizontdlnimi vztahy, byla bezporuchova. Pokud kooperujici pracovnici
dokazi koordinovat své Cinnosti cestou horizontalnich vztahii v pfevdzné mife sami a
funkce vedouciho zde spociva pouze ve vytvaifeni pozitivniho prostfedi, znamend to
podstatné sniZzeni jeho zatéze.

+ Stupeii podpory ze strany §tabnich utvari. Radu &innosti souvisejicich s fizenim a s
vytvafenim piiznivych podminek pro praci vedouciho lze pienést na osobni §tab, poptipadé
na dal$i Stabni utvary (blize viz nasledujici kapitola). Tato podpora vedoucimu piinasi
usporu Casu a zvySeni vykonnosti a mize ji vyuzit ve prospéch fizeni podfizenych
pracovnikd.

* Stupeii automatizace Fizeni. Vhodna aplikace informacnich systémil informacnich
technologii (IS/IT) vedouciho oprostuje od rutinnich ¢innosti, Setfi jeho ¢as a zvySuje jeho
vykonnost.

* Prostorové rozmisténi. Koncentrace podfizenych na jednom misté vytvafi z hlediska
komunikace mensi naroky na ¢as vedouciho nez kdyz jsou rozmisténi ve zna¢n¢ rozsahlém
prostoru. Plisobeni tohoto faktoru mlize byt do zna¢né miry snizeno vyuzivanim moderni
komunikacni techniky.

Kolik tedy ma mit vedouci ptimych podiizenych? Empirické prizkumy nasvédcuji tomu, ze
jde o veli¢inu, ktera se muze ptipad o piipadu znac¢né lisit. Na tirovni nejvyssiho vedouciho
organizace se rozpéti fizeni pohybuje nejcastéji od 6 do 12, na 1. stupni fizeni u mistril
v dilnach vyrobnich podniki se setkdvame s poctem 25 az 35. Od téchto hodnot vSak existuji i
pomérné znac¢né odchylky.

Pokud stojime pfed problémem stanoveni rozpéti fizeni, je tfeba se snazit predevSim o
vytvafeni takovych podminek, za kterych by vySe zminéné faktory ptisobily ve sméru
moznosti maximalizace zvySovani rozpéti fizeni. Jde zejména o zvySovani kvalifikace a
motivace podfizenych, miry jejich samostatnosti, zvySovani intenzity a kvality horizontdlnich
vztaht, zlepSovani a rozSifovani vyuziti informac¢nich systémi a informacnich technologii,
zlepSovéni a rozSifovani podpory ze strany Stabnich utvari, zlepSovani organizace prace
podiizenych apod.

Nicméné, jak jiz bylo uvedeno, rozpéti fizeni je limitovano a piekroceni tohoto limitu vede k
pretizeni vedouciho, k situaci, za které¢ svym podfizenym nemtize vénovat dostatek casu, coz
zhorSuje kvalitu fizeni jak v kratkodobé tak dlouhodobé dimenzi a v krajnich ptipadech muize
zpusobit degradaci ¢i dokonce zhrouceni celého systému fizeni. Na strané druhé je ovSem
tteba mit na paméti, ze velké rozpéti fizeni vytvaifi nizké organizacni struktury, které
umoziuji usporu poctu fidicich pracovniki, fizeni zjednodusuji, zleviiuji a zkvalitiiuji. Dluzno
na tomto misté poznamenat, Ze v praxi existuje jednoznacny trend od vysokych organizacnich
struktur ke strukturdm nizkym. Zatimco diive se pievazné uplatiovaly vysoké struktury s
mnoha stupni fizeni a s dominanci vertikélnich vztahli, moderni organiza¢ni struktury jsou
nizké, s malym poctem stupiili fizeni a s vyraznymi horizontalnimi vztahy.
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5. Typy utvarovych struktur

Typy utvarovych struktur se lisi podle druhii utvard, druhii vztahi mezi nimi a zejména pak
podle toho, zda a do jaké miry ¢i v jaké podobé¢ je uplatiiovan princip jediného odpovédného
vedouciho. RozliSujeme dvé zdkladni skupiny typt utvarovych struktur, a to tradi¢ni
organizacni struktury a cilové-programové organizac¢ni struktury.

V ramci tradi¢nich organizacnich struktur se jedna o nasledujici typy:
* liniovou organizac¢ni strukturu,

* funk¢ni organizacéni strukturu,

* liniové-§tabni organizacni strukturu.

V ramci cilové-programovych organizacnich struktur rozeznavame:

* projektovou koordinaci,

* projektovou organizacni strukturu,

* maticovou organiza¢ni strukturu.

5.1 Tradi¢ni organizaéni struktury
Liniova organizaéni struktura

Liniovd organizac¢ni struktura je nejstarSim typem utvarové struktury. Je zalozena na
dasledném uplatnovani principu jediného odpovédného vedouciho. Kazdy pracovnik (kazdé
pracovni ¢i funkéni misto) md vzdy pouze jednoho nadiizeného, ktery vykonava veskeré
fidici ¢innosti potiebné pro fizeni jemu svéfeného ttvaru.

Jde o ,,Cistou hierarchickou strukturu, nepfedpokladajici, principidlné vzato, Zadné jiné nez
vertikalni vztahy. Organizacni schéma tohoto typu struktury je uvedeno na obr.17.

Obr. 17 Liniova struktura
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Liniovou strukturu mizeme povazovat jiz za historicky pfekonanou. Pokud se v soucasné
praxi vyskytuje, pak se jednd o velmi malé organizace, zabyvajici se velmi jednoduchou
¢innosti.

Dlouhodoby trend zvySovani naro¢nosti a slozitosti vykonnych ¢innosti, zvétSovani velikosti
podnikt, resp. 1 jinych organizaci a tim vyvolané zvySovani narocnosti a slozitosti fidicich
¢innosti zpisobuje v liniové organizacni struktuie nepiekonatelné problémy.

Funkéni organizaéni struktura

Tato struktura se zminéné problémy snazi feSit délbou prace v fizeni. V literatufe je v této
souvislosti tradiéné zminovan F.W. Taylor, ktery pii feSeni problematiky fizeni dilny, tedy
fizeni na prvnim stupni, odmitl princip jediného odpovédného vedouciho a nahradil ho
principem d€lby prace a specializace v fizeni. Vychazel pfitom z analogie s vykonnou
¢innosti, kde pravé délba prace a specializace umoziuji efektivni vykondvani casto velmi
slozitych vyrobnich ¢i provoznich procest. Dle Taylorova navrhu nebyl d€lnik podfizen
jednomu vedoucimu, ktery by ho fidil po vSech strankach, nybrz osmi specializovanym
vedoucim, z nichz kazdy byl kompetentni fidit pracovniky dané dilny v urcité véci (zadavani
prace, kontrola, dodrzovani kdzn¢ apod.). Organiza¢ni schéma takto koncipované struktury je
na obr. 18.

Obr. 18 Funkcni struktura

Uz zmét Car nepochybné avizuje, Ze zde neni néco v poradku. Neexistence jediného
vedouciho a jeho nahrazeni vice specializovanymi vedoucimi sebou totiz nese jeden
podstatny, obtizn¢ feSitelny problém. Tim je piesné vymezeni kompetenci. V praxi pak
dochdzi k tomu, Ze piikazy ¢i pokyny, které vykonny pracovnik dostava, jsou
nekoordinované, Casto protichlidné, velmi obtiznou se stava realizace odpovédnosti, a to jak
vykonného pracovnika vuci jednotlivym specializovanym vedoucim, tak jednotlivych

24

specializovanych vedoucich vici utvaru, ktery spolecné fidi.

Z historie vime, ze zminény Taylortiv navrh se pravé z téchto divodd v praxi nikdy
nerealizoval, nicméné¢ myslenka d€lby prace v fidici ¢innosti zlstala nosnou a stala u zrodu
dal$iho z typt organizac¢ni struktury.

Liniové-$tabni organizacni struktura

Predstavuje v soucasné dob¢ nejrozsifenéjsi typ. Je jednou z variant skupiny tzv.
kombinovanych organizac¢nich struktur, které vznikly kombinaci liniové a funkéni struktury.
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Zékladem liniové-$tabni struktury je liniova struktura, kterou tvoii liniové utvary, uspoiadané
s plnym respektovanim principu jediného odpovédného vedouciho. V ¢ele kazdého z ttvarti je
liniovy vedouci, ktery dany tutvar fidi komplexné. Aby liniovy vedouci mohl toto fizeni
realizovat s dostate¢nou kvalifikaci a efektivnosti, pomahd mu v tom odborny aparat - $tab.

[ ]

T

] ] ]
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I:I liniové utvary . $tabni utvary

Obr. 19 Liniove-sStabni struktura

Organiza¢ni schéma liniové-§tabni struktury je na obr. 19. Stab se sklada z jednotlivych
pracovnikt, popfipad¢ celych seskupeni utvarii, v nichz ptisobi odbornici specializovani na
rizné oblasti fizeni. Poslanim S$tdbu je provadét veskeré administrativni a dalSi Cinnosti
zajistujici a podporujici fidici ¢innost liniového vedouciho, véetné zpracovani potiebnych
analyz a zejména navrhil na rozhodnuti. Vlastni rozhodovani a vydavani ptikazi podiizenym
liniovym pracovnikim je vSak v kompetenci pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci
vystupuje jako koordinator navrhi Stabnich utvari. Pii dasledném uplatiovani principu
jediného odpovédného vedouciho nemaji §tdbni utvary vici liniovym vedoucim na niz$im
stupni fizeni, ani vic¢i vykonnym liniovym pracovnikiim z&dnou ptikazovaci pravomoc.
Nemohou tudiz byt odpovédny za Cinnost téchto pracovnik. Tu nese pfislusny liniovy
vedouci. Vedouci Stdbnich utvard vSak jsou odpovédni svému liniovému vedoucimu za
vcasnost a kvalitu zpracovavanych podkladii. Viici svym Stabnim pracovnikiim, resp. Stabnim
utvarim vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako vii¢i svym liniovym podfizenym, tedy v
roli jediného odpovédného vedouciho.

Podle tloh, které stabni Gtvary plni, je mozno je délit na:

e osobni Stab
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* generalni (vS§eobecny) §tab
* specializovany §tab

Osobni Stab tvofi u vedoucich na niz8im stupni sekretaika, resp. asistent/ka, na nejvysSich
stupnich pak sekretariat, slozeny z vice administrativnich pracovnikl. V ¢ele sekretariatu stoji
zpravidla tajemnik. Poslanim osobniho $tdbu je plnit bezprosttedni, obvykle operativni tikoly
vedouciho (ve smyslu ,,byt vedoucimu k ruce™) a pecovat o optimalni prostiedi pro jeho
¢innost.

Generalni $tab se vyskytuje zpravidla jen na nejvysSim stupni fizeni velkych organizaci,
napiiklad u generalniho feditele velkého podniku. Patii sem funkce asistenta a poradce.
Pracovnici generalniho $tabu jsou bezprostfedné ndpomocni vedoucimu pti feseni slozitych
uloh komplexniho charakteru, mohou ho zastupovat v nékterych dulezitych jednanich apod.

Neékteti autofi nevyclenuji generalni §tab jako samostatnou kategorii, nybrz zahrnuji jeho
funkce 1 jeho pracovniky pod osobni §tab. Zatimco osobni §tab, event. generdlni $tab tvoti co
do poctu pracovnika z hlediska celé organizace velmi maly podil, podstatné vétsi a bohatéji
strukturovana je skupina ttvard, které miizeme zatadit pod specializovany $tab.

Specializovany S$tab se skladd z pracovnikl a utvarl, které teSi ulohy a zpracovavaji
podklady v riznych oblastech fizeni. Na rozdil od osobniho resp. generalniho Stadbu, ktery
zpravidla plni bezprostiedni, ¢asto velmi rtiznorodé pozadavky liniového vedouciho, pracuje
specializovany S§tab relativné samostatné, podle dlouhodobé stanoveného programu v pevné
vymezené oblasti. Jde naptfiklad o personalni oblast, oblast ekonomiky a financi, oblast
marketingu, oblast bezpecnosti prace, oblast vyzkumu a vyvoje, oblast jakosti, oblast rozvoje
fizeni a pod.

Z toho, co bylo doposud uvedeno o liniové-Stabni organizaéni struktufe vyplyva, Zze zde
panuji vyluéné liniové vztahy s dislednym uplatiiovanim principu jediného odpovédného
vedouciho. Jinymi slovy fe€eno, v této struktufe se nemiZze stat, Ze by ncktery pracovnik
dostaval piikazy od n¢koho jiného, nez od svého pfimého nadiizeného a byl nékomu jinému
nez jemu za plnéni téchto ptikazli odpovédny. Nutno pfiznat, Ze toto je krajni pojeti v rdmci
daného typu organizaéni struktury. Cast&ji se viak setkivame s takovymi pojetimi, kdy se
vedle liniovych vztahli vyskytuji z€asti 1 vztahy funk¢ni, ¢imz je, do jisté miry, princip
jediného odpovédného vedouciho naruSovan. Jednd se o rizné varianty tzv. omezeného
funkcionalismu. Pro¢ a jakym zplsobem k tomu dochazi? Problém si muzeme osvétlit na
ptikladu uvedeném na obr. 20. Jde o zjednoduSené zobrazeni organiza¢ni struktury velkého
vyrobniho podniku. Podnik je ¢lenén do tii divizi, divize se Cleni na provozy a ty pak na
jednotlivé dilny.
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Obr. 20 Liniove-stabni struktura velkého podniku

Zakladem je liniova struktura, kterd ma Ctyfi stupné fizeni a tvoii ji generalni feditel, feditelé
divizi, vedouci provozli a mistfi. Vykonni pracovnici v dilnach reprezentujici nulty stupeni
fizeni. Ostatni Utvary, resp. funkéni a pracovni mista tvoii $tab. Velikost a struktura Stabu
liniovych vedoucich je diferencovana dle objemu a slozitosti fidici prace, za kterou je ten
ktery vedouci pracovnik odpovédny. Vzhledem k tomu, Ze objem a slozitost fidici prace ve
sméru od nizSich k vy$Sim stupniim fizeni roste, vzristd umérné tomu téz pocet Stabnich
utvarl.. Zatimco na nejnizsich stupnich fizeni je $tdb minimalni, na nejvyssim stupni se jedna
o rozsahlou, bohat¢ strukturovanou soustavu utvaru.

Generalni feditel tohoto podniku ma celkem 13 pifimo podtizenych utvart. Z toho vétsina - 9
utvari jsou utvary specializovaného Stabu. Kazdy z téchto deviti Utvari poskytuje
generalnimu fediteli v rdmci své specializace fadu analyz a doporuceni pro jeho rozhodnuti a
v souvislosti s tim rovnéz realizuje fadu administrativnich praci tykajicich se zpravidla vSech,
nebo alespon velké ¢asti utvart podniku. Tak naptiklad usek persondlni zpracovava analyzy
vekoveé, kvalifikaéni a platové struktury zaméstnancti, davé navrhy na rozhodnuti jak snizovat
fluktuaci pracovnikli a pod. a soucasné vyfizuje po administrativni strance pfijimani a
propousténi pracovnikill, organizuje a zajiStuje rizna Skoleni atd. Obdobn¢ usek ekonomicky
zpracovava napiiklad finan¢ni analyzu podniku, pfedklad4d navrhy uplatnéni ekonomickych
nastroju fizeni vnitropodnikovych utvart aj., soucasné pak rovnéz vede ucetni agendu v ramci
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celého podniku a fadu dal$ich sluzeb. Piiklady téchto sluzeb orientovanych jednak na podporu
fidici prace pfimo nadfizené¢ho vedouciho, jednak (jako urcity, s tim souvisejici produkt) na
vykonavani urcitych administrativnich ¢innosti pro vSechny utvary podniku, bychom mohli
jmenovat téZ u ostatnich utvart specializovaného $tabu.

Pokud by vSechny vztahy z téchto Cinnosti vyplyvajicich mély dusledné vést pres funkcéni
misto generalniho feditele, dochdzelo by k jeho silnému pfetizeni. Znamenalo by to, Ze by
musel vydavat pokyny, aby dané Cinnosti byly Stdbnimi utvary vykonavany, kontrolovat jejich
vysledky, rozhodovat na zakladé predkladanych navrhii a zabezpecovat cestou piikazi, aby
tato rozhodnuti byla jejich adresatiim znama a dbat na realizaci téchto rozhodnuti. Za takové
situace, pii disledném uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho, by existence
Stabnich utvart znamenala pro generalniho feditele spiSe pfitéz nez podporu.

Z téchto divodu je pro urcité, predem stanovené Cinnosti, resp. situace, dana vedoucim
Stabnich utvart (popf. 1 jednotlivym §tabnim pracovnikiim) pravomoc jednat piimo, tedy od
ptislusnych utvart podniku poZadovat informace, pfedavat jim informace, vydavat rozhodnuti
tykajici se téchto utvara a davat jim ptikazy. Timto v dané struktutfe vznikaji vedle zédkladnich
liniovych vztahii nadfizenosti a podfizenosti, vybavenych vSeobecnou pravomoci, vztahy
dopliikové - funkcni, vybavené dil¢i, specializovanou pravomoci.

Tyto funkéni vztahy mohou obsahovat:
* metodicko-kontrolni pravomoc
* rozhodovaci a prikazovaci pravomoc

Metodicko-kontrolni pravomoc umoznuje Stdbnim uUtvarim vykonavat vic¢i utvarim
podniku metodicko-kontrolni fizeni. Jde o dohled nad realizaci urcitych postupt,
vyplyvajicich z vnitropodnikovych organiza¢nich norem, v tadé¢ ptipadi téz vSeobecné
zavaznych predpist (pravnich norem). Tak naptiklad persondlni feditel, popt. dalsi urceni
pracovnici personalniho tseku jsou kompetentni dohlizet na spravnost uzavirani pracovné-
pravnich vztahii, na dodrzovani zasad platovych podminek apod., nemaji vSak pravomoc
urcovat, ktery konkrétni pracovnik bude na urcité misto pfijat, jaka konkrétni vyse platu mu
bude pfiznana atd. Podobné téZ vedouci odboru zdsobovani z obchodniho useku dohlizi
napfiklad na urcovani a dodrZzovéani postupli pii zasobovani divizi, naproti tomu jeho
kompetence se nevztahuje na to, které polozky materidlu a v jakém mnozstvi ma ta ktera
divize nakupovat.

Ke specifickému ptipadu dochézi, jestlize se jednd o metodicko-kontrolni fizeni ze strany
Stabniho utvaru na vyS$Sim stupni fizeni vici stejné, ¢i obdobné specializovanému Stabnimu
utvaru na nizS§im stupni fizeni. V naSem ptipad¢ jde napiiklad o funkéni vztah mezi
ekonomickym usekem, ktery patii do Stdbu generalniho feditele a ekonomickym oddélenim,
nalezejicim do $tabu feditele divize.

Rozhodovaci a prikazovaci pravomoc spociva v tom, ze nckteré Stabni Utvary maji v
uréitych vécech stejnou rozhodovaci a ptikazovaci pravomoc jako liniovi vedouci. Tak
naptiklad bezpecnostni technik miize dat ptikaz k vyfazeni stroje, pokud hrozi moznost, ze by
jeho dalsi provoz mohl ohrozit bezpecnost. Vedouci oddéleni jakosti mize zastavit vyrobu,
jestlize zjisti, ze vyrobky neodpovidaji danym normdm. Rovnéz tak vyrobné-dispecersky
utvar vydava operativni piikazy za ucelem odstraiiovani odchylek od plnéni planu vyroby.

Je mozno volit 1 vyrazn€j$i posileni funk¢nich vztahi. To vede k dalSimu odbfemenéni
liniového vedouciho, v nasem piipad¢ generalniho feditele, ¢imz je mu vytvafen prostor pro
koncepcni praci. Vede to rovnéz ke zvySovani kompetence Stabnich utvarii, coz mize mit
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pozitivni duasledek napt. z hlediska jejich motivace. Nicméné to zaroven piinasi vzrist
nebezpeci nedostateéné koordinace ¢innosti jednotlivych $tabnich tGtvara.

Jak jiz vyplyva z vySe uvedeného, prostfednictvim funkénich vztahti by mély byt
zabezpeCovany zalezitosti metodického charakteru, feSeny rutinni zaleZitosti, poptipadé
nckteré operativni zalezitosti, kde cesta pies ptislusné liniové vedouci by byla pfili§
zdlouhava. V kazdém piipadé vSak musi byt zabezpeceno (viz obr. 21), aby ptipadné kolize a
spory pii pusobeni vice Stabnich ttvart vii¢i danému mistu, popiipad¢ mezi Stabnim utvarem
a niz§im liniovym vedoucim fesil s konecnou platnosti ptislusny vyssi liniovy vedouci.

Zaveérem k problematice liniovEé-Stabni ttvarové struktury je tieba ucinit jednu poznamku.
Tyka se relativity vymezeni liniovych a Stabnich utvart a

| misto feSeni kolize |

liniovy vedouci

$tabni atvar I Stabni utvar I $tabni Gtvar I

kolize

/ liniovy vedouci I

: kolize

liniovy utvar I

liniové vztahy

.................... funkéni vztahy

Obr. 21 Kolize v liniove-stabni strukture

vztahll. Vratme se v této souvislosti jesté k organizacnimu schématu na obr. 20. Posuzujeme-
li jednotlivé utvary z hlediska podniku jako celku, pak liniové utvary jsou ty, které se
bezprostiedné podileji na realizaci vyrobniho procesu. Ostatni utvary patii mezi Utvary Stabni.
Pokud budeme posuzovat néktery ze Stabnich utvard jako relativné samostatny celek, pak
muzeme fici, Ze 1 on ma svoji liniové-Stabni strukturu. Nazornéjsi to je u vétsich, bohatéji
strukturovanych utvard, naptiklad u ekonomického tseku. V tomto, autonomné naziraném
celku, je ekonomicky feditel liniovym vedoucim, rovnéz tak vedouci jednotlivych oddélent;
liniovymi pracovniky jsou pak vykonni pracovnici téchto oddéleni. Stibnim tutvarem je zde
sekretariat ekonomického feditele.

39



MANAGEMENT T 02 03 ORGANIZOVANI sylabus

5.2 Cilové-programové organizacni struktury

Navzdory tomu, Ze linioveé-Stabni organizacni struktura dosdhla v historickém vyvoji
vyznamného postaveni a je dnes, jak jiz bylo na jiném misté poznamenano, nejrozsifenéjSim
typem, s fadou nespornych piednosti, stale zfetelnéji se projevuji i jeji nedostatky.

Tato struktura funguje efektivné ve stabilnich podminkach, a to diky dé€lbé prace mezi Staby a
linii 1 jednotlivymi Staby, realizované pievdzné na zaklad€ funkéni specializace. Ve vysoce
dynamickém az turbulentnim prostfedi, které zacina byt pro soucasnou dobu typické, se
projevuje jeji nepruznost, neschopnost rychlé reakce na ménici se podminky. Pfi hledani
novych organiza¢nich struktur, jez by 1épe odpovidaly sou¢asnym pozadavkim, tedy nejde o
struktury, které jsou sice pevnym, efektivné fungujicim rdmcem, ovSem na reprodukovani
stale t€hoz, nybrz o takova feSeni, kterd by byla schopna efektivné realizovat komplexni
zmény. V této souvislosti se hovoii o fizeni a realizaci projektl, pfi¢emz pod pojmem projekt
se rozumi vyznamna akce velkého rozsahu a vysokého stupné inovativnosti.

Pozadavky efektivni realizace komplexnich zmén — projektd — plni cilové-programové
organizacni struktury, ke kterym zejména patii projektova koordinace, projektova organizacni
struktura a maticova organizacni struktura.

Projektova koordinace

Projektova koordinace znamena pouze dil¢i upravu liniové-Stabni struktury, a to cestou
vytvoieni funkéniho mista koordinatora projektu (viz obr. 22). Toto feSeni je vhodné tam,
kde je realizace projektii spiSe vyjimkou nez pravidlem a jedna se o projekty relativné
mensiho rozsahu.

Poslanim koordinatora je zabezpecovat piipravu a realizaci projektu, zejména pak
koordinovat koopera¢ni vztahy mezi jednotlivymi utvary podniku (zpravidla se jedna o utvary
specializovaného $tabu), popfipadé téz s externimi pracovniky ¢i organizacemi. Koordinator
ma vici vedoucim resp. pracovnikiim spolupracujicich utvara jen velmi omezenou pravomoc

| Liniovy vedouci i
| Koordinitor projektu '

| Stabni utvar | | Stabni utvar I | Stabni utvar I

Obr.22 Projektova koordinace

a proto svoje zaméry musi prosazovat prostiednictvim nadfizeného liniového pracovnika.
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Projektova organizacni struktura

Jde o takové feSeni, kdy se v ramci stavajici organizacni struktury, zpravidla liniové-Stabniho
typu, vyc€lenuji pro pifipravu a realizaci projekti specidlné k tomuto ucelu vytvoiené utvary
(viz obr. 23). Tento zpiisob je vhodny tam, kde se projekty castéji opakuji a jedna se o
projekty relativné velkého rozsahu, s relativné dlouhou pribéznou dobou.

Jmenované utvary maji podobu projektovych skupin vytvatenych pro feseni jednotlivych
projektti. Kazda projektova skupina piebird za dany projekt komplexni zodpovédnost. Tomu
odpovidd personalni slozeni skupiny. Jsou v ni pracovnici vSech profesi potfebnych pro
piipravu a realizaci dané¢ho projektu. Tito pracovnici jsou ziskavani jednak z fad pracovnikt
jinych utvar dané organizace, jednak z fad odbornikii mimo organizaci.

p‘q]' ekt Vedoud

| |
hermeteni nakup Vizeni

Obr. 23 Projektova organizacni struktura

Vzniké interdisciplinarni, z hlediska profesniho zpravidla zna¢né heterogenni tym. Projektova
skupina mad rovnéz vyclenéné potiebné materidlni a finanéni prostiedky. Pracovnici
projektové skupiny se zabyvaji pouze danym projektem a jsou podfizeni pouze vedoucimu
projektu. Ostatni $tabni Utvary se do prace na projektu nezapojuji. Po ukonceni prace na
projektu se projektova skupina rusi.

Maticova organizacni struktura

Podobné jako v ptfedchozim piipad¢ jde o specidlni organizacni feSeni v ramci §irsi, zpravidla
liniove-stabni struktury.

Maticovou strukturu je mozno povazovat za kombinaci tradicni liniové-Stabni struktury a
projektové struktury, snazici se vyuzivat kladné stranky obou téchto organizac¢nich struktur.

Organiza¢ni schéma maticové struktury je na obr. 24. Z grafického znazornéni je patrné, ze
tato struktura ma tvar mfizky (odtud jeji ndzev maticova resp. miizkova struktura).
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Ve sméru svislé osy jsou dle funkéni specializace organizovany Stabni utvary, ve sméru
vodorovné osy jsou dle predmétné specializace organizovany projektové skupiny (projektové

tymy).

Pro maticovou strukturu je typickd dvoji podtizenost. Kazdy vykonny pracovnik je podiizen
jednak vedoucimu svého mateiského Stabniho utvaru, jednak vedoucimu projektu, na kterém
pracuje. Pfislusnost dané¢ho pracovnika k Stabnimu utvaru a z toho vyplyvajici podiizenost
vedoucimu tohoto utvaru je vztahem relativné stalym, ptfislusnost k projektovému tymu a z
toho vyplyvajici podiizenost jeho vedoucimu je vztahem docasnym.

Je evidentni, Ze 1 zde, jako vzdy kdyz neni dodrzen princip jediného odpovédného vedouciho,
vzniké nebezpeci kompetencnich nejasnosti, kolizi ¢i konfliktd. Situace se navic mize dale
komplikovat tim, ze jeden a tyZ pracovnik mize v nékterych ptipadech pracovat ne pouze na
jednom, ale na vice projektech, takze ma soucasné vice nez dva nadtizené.

konstruche techno1ogie plénovini marketingu
ved. titvaru ved. ttvaru ved. titvaru ved. Gtvaru
konstrukee technologie Planovani marketi
projektova skupina A
- 1 A
et [ ]
projektova skupina B
sreerany n A s
projektova skupina C
e 0 O MO M

Obr. 24 Maticova organizacni struktura

Kompetenénim problémtm lze celit tim, Ze bude piesné vymezena délba pravomoci a
odpovédnosti mezi horizontalni a vertikalni linii fizeni. V zdsad¢€ jde o dva modely.

V piipad¢ prvniho z nich je vys$i mira kompetence na stran¢ vertikdlni linie fizeni, tedy u
vedoucich $tabnich utvart. Zde si vedouci projektu ,,objednava‘ praci u jednotlivych $tabnich
utvarl prostiednictvim jejich vedoucich a v podstaté nema moznost urcovat, kdo konkrétné
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bude tuto praci vykonavat. To urcuje vedouci Stabniho utvaru. Vedouci projektu v nékterych
ptipadech ani nebyva v bezprostfednim kontaktu s pracovniky, ktefi na projektu pracuji a za
této situace vlastné ani k vytvoreni projektové skupiny v pravém slova smyslu nedochdzi.

Pti aplikaci druhého modelu je naopak vys$s$i mira kompetence na stran€ horizontalni linie
fizeni, tedy u vedoucich projekti. V tomto piipadé si vedouci projektu ,,najima* pracovniky
jednotlivych Stdbnich utvart do své projektové skupiny, pficemz vedouci Stabniho tutvaru
muze mit pravo spolurozhodovat o tom, ktery z pracovniki to bude, a to zvlasté v ptipadech,
kdy by doslo ke kolizi mezi pozadavky vice vedoucich projekti. Na rozdil od prvniho modelu
je pro vlastni praci na projektu charakteristickd tymova prace, s bezprostiedni soucinnosti
vSech ¢lent tymu a s bezprostfednim kontaktem vedouciho projektu s vykonnymi pracovniky.

Maticovou strukturu je vhodné vyuzivat tam, kde realizace projektti je obvyklou, nikoliv
mimotadnou zélezitosti. Jde o organizace vysoce inovativniho charakteru, ve kterych zmény
probihaji permanentné a ucelem projektl je tyto zmény zabezpecovat. Jde napiiklad o
vyzkum, vyvoj a zavadéni novych vyrobkii v primyslovych podnicich, o restrukturalizaci
prodejni sité v obchodnich organizacich, budovani novych kapacit cestou investi¢ni vystavby
apod. Maticova struktura, obvykle sice nevelkd, ale vyznamna ¢ast celé organizacni struktury
dané instituce, realizaci téchto zmén efektivné napomaha.

S maticovou strukturou se vSak setkdvame téz u organizaci, kde projekty nejsou urceny pro
zabezpecovani vlastnich zmén dané organizace, nybrz jsou jejim findlnim produktem. Jedna
se naptiklad o vyzkumné a vyvojové ustavy, kde vysledkem feSeni projekti je vyvinuti
novych vyrobkii ¢i technologii pro vyrobni podniky. Jde rovnéz o projektové ustavy,
zpracovavajici projektovou dokumentaci pro investi¢ni vystavbu. V neposledni fad¢ se pak
jedna naptiklad o organizaci prace filmovych ¢i televiznich studii, kde vysledkem prace na
projektu je film ¢i televizni pofad. Vzhledem k tomu, Ze prace na projektech je v téchto
organizacich jejich zakladni c¢innosti, tvoii maticovd struktura pievazujici Cast celé
organizacni struktury, pfi¢emz ve sméru svislé osy matice jsou dle funkéni specializace
organizovany nikoliv §tabni, nybrz vykonné utvary.

Aplikace maticové struktury je vSak mozna i v jinych typech uloh. Pfikladem mitize byt
organizace velkych nadnarodnich spolecnosti. Jednotlivé podniky jsou prvky rozsahlé matice,
jejiz jedna osa predstavuje fizeni v ramci jednotlivych vyrobnich obort, druha osa pak fizeni
v ramci jednotlivych stata.
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