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Aby bylo mozno organiza¢ni strukturu pro ucely jeji analyzy, resp. ndvrhu jejich uprav
pozadovanym zpusobem uchopit, je tieba pracovat s jejimi parametry. Témito parametry jsou:

e organizovanost (formalizace),

e d¢lba prace,

e rozpéti fizeni,

e d¢lba pravomoci.
Uvedené parametry jsou ovliviiovany faktory rekrutujicimi se z vnitiniho a vnéjSiho prostredi
organizace. Jak vyplyva z nize uvedeného textu, urcity faktor se zpravidla vztahuje pouze
k jednomu parametru, nicmén¢ mohou byt i vyjimky. Pfi feSeni konkrétnich uloh se miizeme
setkat i s tim, Ze n€které parametry mohou vici jinym vystupovat jako faktory, parametry a
faktory mohou piisobit v fetézcich, smér kauzality nemusi byt vzdy jednoznacny apod.

1. Parametr organizovanosti

Tento parametr se vztahuje k proporci mezi strukturou a chovanim systému fizeni, tedy k
proporci mezi tim, co je jiz dopfedu zorganizovano v podob¢ dlouhodobé platnych pravidel a
tim, co se fesi v bezprostiedni souvislosti s realizaci konkrétni ¢innosti. Obecné lze fici, Ze
organizovat tj. ,,zahrnout do struktury“, je tfeba to, co je podstatné, konkrétné¢ vyjadritelné
(strukturovatelné, algoritmizovatelné), relativné stabilni, resp. Casto se opakujici. (Blazek, L.
2014,s.51 a52)

Pravidla tvofici organizacni strukturu jsou kodifikovana ve vnitfnich pfedpisech organizace.
Na stupen organizovanosti maji vliv zejména tyto faktory

- Charakter prace: Jednoduchou, rutinni a opakujici se praci je mozné a vhodné
podrobnéji organizovat, naproti tomu slozitou a tviir¢i praci podrobnéji organizovat
nelze. Snaha o vys§i stupeni organizovanosti by totiz omezovala prostor pro kreativitu.

- Dynamika vnitiniho a vnéjSiho prostiedi: Ve stabilnim prostiedi je mozné a vhodné
vykonavani Cinnosti vice organizovat (standardizovat), v nestabilnim, dynamicky se
vyvijejicim prostiedi to mozné neni. Snaha o vyssi stupenn organizovanosti by vedla
ke snizeni, resp. ztraté schopnosti pruzné reakce na ménici se podminky.

- Velikost podniku: Ve velké organizaci, kde vykonavané ¢innosti jsou rozdéleny mezi
velké mnozstvi pracovnikil, ktefi se Casto ani osobné neznaji, je pro zajisténi integrity
zapotiebi veétsi stupeil organizovanosti. V malé organizaci 1ze podrobna pravidla ve
vEtsi mife nahrazovat bezprostfedni komunikaci.

- Kultura organizace: Kulturu organizace lze chépat jako soubor neformalnich norem,
které vznikaji a rozviji se spontanné a zaméstnanci je viceméné respektuji, at’ jiz
védomé, nebo podvédomé. Pokud tyto neformalni normy jsou v souladu s formalné
stanovenymi pravidly, mlze byt stupen organizovanosti nizsi, v piipadé, Zze v souladu
nejsou, je tfeba stupen organizovanosti zvysit.




2. Parametr délby prace

Parametr délby prace udava, jak jsou jednotlivé Cinnosti — prvky procesni struktury —
pfifazeny jednotlivym pracovnim pozicim — prvkim tutvarové struktury. Plati, ze toto
ptifazovani (seskupovani) se déje na zaklad¢ dvou principii, a to principu funkéni specializace
a principu piedmétné specializace.

Podle principu funkcni specializace se vytvaii organizacni struktura tak, ze se do jejich
jednotlivych utvara seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti provadéni ¢innosti, bez ohledu na
charakter ¢i urceni vysledku téchto Cinnosti (tj. vyrobkll nebo sluzeb). Hlavnim cilem je
zhromadnéni provadéni ¢innosti za icelem zvySeni produktivity prace.

Podle principu predmétné specializace se organiza¢ni struktura naopak vytvaii tak, ze se do
jejich jednotlivych utvart seskupuji Cinnosti slouzici k produkei vyrobkl nebo poskytovani
sluzeb urcitého charakteru nebo urceni, bez ohledu na miru podobnosti provadéni téchto
¢innosti. Hlavnim cilem je zjednoduseni fizeni v dlsledku snizeni kooperace.
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principl, a rovnéZ plati, Ze ostatni organizacni principy (vyrobkovy, zdkaznicky, teritorialni
apod.), tak jak je zpravidla uvadi manaZerska literatura, jsou jejich specidlnimi piipady.
(Blazek, L. 2014, s. 56)

Na délbu prace maji vliv zejména tyto faktory

- Technologie: Vyznamnym faktorem ovliviiujicim rozdé€leni prace v ramci vyrobniho
procesu i ostatnich procest je technicko -technologicky zptsob jejich realizace, ktery
musi byt respektovan. Jednd se splnéni fyzikdlnich, chemickych, biologickych,
technickych a dalSich podminek, které jsou pro realizaci procesti nutné. S tim souvisi
mj. kontinuita ¢i diskontinuita vyrobniho procesu, vybaveni technikou (velkokapacitni
¢1 malokapacitni zafizeni) apod.

- Site a diverzita portfolia vyrobkil, resp. sluzeb podniku: Plati, Ze v organizaéni
struktufe organizaci se Sirokym a zna¢n¢ diverzifikovanym portfoliem produkti je (ma
byt) prevazné uplatiiovan princip predmétné specializace, u organizaci s uzkym a
relativné homogennim portfoliem naopak princip funkcni specializace.

- Velikost organizace: Ve velké organizaci byva na prvni urovni dekompozice spise
uplatiovan princip predmétné specializace. Na nizSich (podrobnéjSich) urovnich
dekompozice se pak uplatituje princip funkéni specializace. V malé organizaci se
obvykle jedna o uplatnéni principu funkéni specializace. Kritériem jsou uspory
z rozsahu.

- Lokalizace organizace: Pokud se organizace ¢leni na jednotky, které jsou umistény
v ruznych lokalitach (napft. sluzby, nebo i vyrobky, které ,,jdou za zakaznikem*) jedna
se o uplatnéni principu predmétné specializace. Naproti tomu umisténi celé organizace
v jedné lokalit€¢ podporuje uplatnéni principu funkéni specializace.

- Centralizace - decentralizace fizeni: Centralizace fizeni umoznuje uplatnéni principu
funkéni specializace. Decentralizace tfizeni umoziuje uplatnéni principu predmétné
specializace.

Stejné zéasady, jaké plati pro organiza¢ni strukturu organizace jako celku, plati i pro
organizacni strukturu jejich césti.



3. Parametr rozpéti rizeni

Uvedeny parametr souvisi s hierarchi¢nosti organizacni struktury. Rozpéti fizeni je ukazatel
udavajici pocet pracovniki ptimo podfizenych jednomu vedoucimu. Mezi rozpétim fizeni a
poctem stupniil fizeni existuje nepiima zavislost. Za jinak stejnych podminek plati, Ze se
zvySujicim se rozpétim fizeni pocet stupiiil fizeni klesd a naopak, se snizujicim se rozpétim
fizeni pocet stupnit fizeni roste.

Pro celkové hodnoceni organizacni struktury organizace lze vedle rozpéti fizeni, resp.
primérného rozpéti fizeni pouzit téZ ukazatel intenzita fizeni. Je dan pomérem poctu fidicich
pozic ku poctu vykonnych pozic. (Blazek, L. 2014, s. 66)

Na rozpéti fizeni maji vliv zejména tyto faktory

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

Podil ¢asu vynaklddaného vedoucim na jiné ¢innosti nez na bezprostiedni fizeni svych
podtizenych: Jedna se o nejriiznéjsi Cinnosti koncepcéniho charakteru. Miize to byt 1
vykonna ¢innost, kterou vedouci musi realizovat vedle Cinnosti fidici, pokud ji nemiize
delegovat na své podiizené. Dale to mohou byt Cinnosti souvisejici s rozvojem
kvalifikace vedouciho. U vrcholového vedeni pak zna¢ny vyznam a ¢asovou naro¢nost
predstavuji Cinnosti spjaté s reprezentaci dané organizace a komunikaci s vnéj$im
prostiedim.

Vykonnost, kvalifikace, loajalita a motivace podiizenych: Pokud hodnoty tohoto
faktoru nejsou na pozadované Urovni, predstavuje péfe vedouciho o jejich rozvoj
znacnou zatéz.

Samostatnost podiizenych: Uzce souvisi s piedchozim faktorem. V piipadé, ze
samostatnost podfizenych je nizka, musi se vedouci zabyvat detailnim zadavanim
ukolll a detailni kontrolou jejich plnéni. Tam, kde je naopak samostatnost vysoka a
podiizeni pracovnici maji tendenci diky své kvalifikaci, motivaci a loajalité ji
pozitivné vyuzivat, je zatizeni vedouciho pracovnika vyrazné sniZeno.

Riznorodost, opakovatelnost a slozitost prace podiizenych: Aby vedouci mohl ¢innost
podiizenych u¢inné fidit, musi byt s touto ¢innosti v dostatecné mife obeznamen, a to
do té miry, aby mohl byt pfi jednani s kazdym ze svych podiizenych kvalifikovanym
partnerem. Z tohoto divodu je fizeni kolektivu, kde prace vSech jeho ¢lent je v
podstaté stejna, ma rutinni, opakujici se charakter a neni slozita, bezesporu snazsi a
casové mén¢ naroné nez fizeni za podminek, kde kazdy z podfizenych vykonava
odli$nou, neopakovanou a slozitou tviir¢i praci.

Organizovanost: Nizkd mira organizovanosti, tedy stav, kdy jen velmi mélo z ¢innosti
pracovnikli je dopfedu vymezeno, resp. standardizovéno, zatézuje vedouciho
pracovnika mnohem vice nez situace, kdy stupeil organizovanosti je na optimalni
urovni. (Poznamka: Parametr ,,organizovanost* zde vystupuje jako faktor parametru
., rozpéti Fizeni )

Intenzita a kvalita horizontalnich vztahti: Jednou z hlavnich funkci vedoucich
pracovnikl je koordinovat Cinnost svych podfizenych tak, aby jejich kooperace,
realizovana horizontalnimi vztahy, byla bezporuchova. Pokud kooperujici pracovnici
dokazi koordinovat své ¢innosti cestou horizontdlnich vztahl v pfevdzné mife sami a
funkce vedouciho zde spoc¢iva pouze ve vytvareni pozitivniho prostiedi, znamena to
podstatné snizeni jeho zatéze.




- Podpora ze strany 3§tabnich utvarG: Radu ¢&innosti souvisejicich s fizenim a s
vytvafenim pfiznivych podminek pro praci vedouciho lze pfenést na osobni S$tab,
popiipadé na dal$i S$tabni utvary. Tato podpora vedoucimu piinadsi Usporu Casu a
zvyseni vykonnosti a miiZe ji vyuzit ve prospéch fizeni podiizenych pracovniki.

- Automatizace fizeni: Vhodnd aplikace informacnich systémi a informacnich
technologii vedouciho oprostuje od rutinnich ¢innosti, Setii jeho ¢as a zvysuje jeho
vykonnost.

- Lokalizace: Koncentrace podiizenych na jednom misté vytvari z hlediska komunikace
mensi naroky na Cas vedouciho, nez kdyz jsou rozmisténi ve znacné rozsahlém
prostoru. Plsobeni tohoto faktoru muize byt do znaéné miry sniZeno vyuZivanim
moderni komunikaéni techniky. (Blazek, L. 2014, s. 67)

4. Parametr délby pravomoci

Parametr délby pravomoci tzce souvisi s uplatiovanim principu jednoty vedeni (principu
jediného odpovédného vedouciho). Princip spociva v tom, Ze kazdy pracovnik ma jen jednoho
piimo nadtizeného vedouciho. Podle uvedeného principu plati, Zze pravomoc tohoto vedouciho
vici jemu piimo podfizenym pracovnikiim je nedilnd a rovnéz tak nedilnd je jeho
odpovédnost za ¢innost téchto pracovnik.

Princip jednoty vedeni se vSak v takto striktni podobé uplatituje pouze ve velmi omezené
mife. Zpravidla naopak dochazi k relativizaci tohoto principu, a tim padem k mensi ¢i vetsi
de€lb¢ pravomoci. Zatimco pii jednozna¢ném uplatnéni principu jednoty vedeni fidi vedouci
podiizené pracovniky ,,ve vSech vécech®, pfi Gstupu od tohoto principu vstupuji do vztahu
,hadfizeny—podiizeny* dalsi vedouci. Dochazi k tomu, Ze zadny z vedoucich nema nedilnou
pravomoc, nybrz se o pravomoc déli, kazdy z nich se podili na fizeni ,,v urcité véci®.

Konkrétni projev tohoto parametru lze demonstrovat na typovych utvarovych strukturach.
V ptipadé¢ liniové struktury jde o striktni uplatnéni principu jednoty vedeni. Na opacném polu
figuruje funkcionalni struktura, kde kazdy pracovnik ma vice vedoucich, specializovanych na
rizné oblasti fizeni. Zbyvajici Ctyfi typové struktury, tj. struktura liniové-§tabni, projektova
koordinace, projektova struktura a maticova struktura se pohybuji mezi témito hrani¢nimi
pripady.

Na délbu pravomoci maji vliv zejména tyto faktory

- Velikost organizace: Velmi malé organizace, kde objem ftidici prace je nevelky, je
schopen fidit jediny vedouci. Existuje tedy jediné fidici pozice. S ristem organizace
objem fidici prace roste a v disledku toho se zvySuje pocet fidicich pozic. Nedochazi
vSak pouze k riistu objemu fidici prace, ale téz ke zvySovani jeji slozitosti. Vzhledem
k narustajici slozitosti se stava potiebnou specializace v fidici praci.

- Dynamika wvnitfniho a vnéjSiho prostiedi: Pokud je wvnitini a vnéjsi prostiedi
organizace neménné, neni ke zménam utvarové struktury diivod. Pokud je naopak toto
prostiedi dynamické, musi se utvarova struktura pruzné piizptasobovat. Jednd se o
vytvafeni a fizeni projektd, tedy akci, které jsou pro organizaci vyznamné, jsou
viceméné unikatni a jsou do€asné. V ramci utvarové struktury je tieba pro praci na
projektech konstituovat docasné pracovni tymy, a to z pracovniki tzv. kmenovych
tvart.! Kazdy ztéchto pracovnikii je podiizen vedoucimu kmenového utvaru a
zaroven je docasn¢ téZ podfizen vedoucimu projektu, na kterém pracuje. Vedouci
kmenového utvaru tidi tohoto pracovnika za ucelem rozvoje jeho kvalifikace a

'Kmenové Utvary predstavuji stabilni slozku ttvarové struktury, projekty piedstavuji jeji dynamickou slozku.



pracovniho potencialu, vedouci projektu pak za ucelem vyuziti této kvalifikace a
pracovniho potencialu pro realizaci projektu.



