Obrazky se budou ¢islovat
Doplnit obrazky organizacnich struktur

4. ORGANIZOVANI
4.1 Podstata organizovani

Definice Ridici ¢innost probiha v prostiedi, které je urditym zptisobem zorganizovano. V
terminologii teorie systému je organizovadni mozno chépat jako vytvareni struktury systému,
tedy jako definovani prvkii systéemu a zejména vztahii mezi témito prvky. Struktura systému
predurcuje chovani systému, které predstavuje urcity pohyb v rdmei ni.

Podstata procesu organizovani v podniku, tedy procesu vytvafeni, upiesiiovani ¢i pretvareni
struktury systému jeho fizeni spoc¢iva v definovani

» (innosti a sekvencnich, dale téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahti mezi
nimi, coz vede k definovéani procesni struktury,

* funkénich ¢i pracovnich mist a mocenskych, dale téz informacnich a hmotné-
energetickych vztahli mezi nimi, coz vede k definovani Gtvarové struktury.
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Obr. 1. Procesni struktura podniku
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Obr. 2. Utvarova struktura podniku

Procesni a Gtvarovou strukturu je nutno chapat jako slozky ¢i aspekty tcelové abstrahované z
celkové struktury podniku.

Stupeni organizovanosti

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 stupeii organizovanosti nepfiméetené nizky, musi se vedouci pracovnik stale znovu a
znovu zabyvat feSenim velkého mnozstvi problémt, vétSinou operativniho charakteru. To
odcerpéva jeho Cas a energii. V lepSim ptipadé mu nezbyva prostor pro koncepéni praci, ktera
by zcela nepochybné méla tvofit t€zist¢ jeho Cinnosti, v horSim pfipadé se dostava do
takového pretizeni, kdy se mu fizeni zcela vymyka z rukou.

Naproti tomu nepfiméfené vysoky stupen organizovanosti vyplyva ze snahy toho dopiedu
upravit a standardizovat co nejvice. Vybudovani velmi podrobné a propracované struktury je
znacné cCasoveé narocnou a ndkladnou zalezitosti, pficemz vysledny produkt v podobé
rigidniho uspofadani bude cinnost vedouciho spiSe znesnadnovat, nez aby mu pomaéhal.
Neptiméiené vysoky stupeil organizovanosti, obrdzejici se v nepiiméfené¢ rozsahlém a tim
padem nepiehledném souboru pravidel determinujicich chovéni celého systému, bude pro
vedouciho spise pritézi &i piekazkou neZ oporou v jeho praci. Ridici ¢innost mize 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. 3. Stupen organizovanosti

Je tedy zfejmé, ze optimalni stupen organizovanosti se naléza mezi obéma zminénymi
extrémy, jak je naznaceno na obr. 3. Obecné je mozno fici, Ze organizovat je tieba to, co je
podstatné, konkrétné vyjadritelné (strukturovatelné, algoritmizovatelné), relativné stabilni,
resp. Casto se opakujici. Takto koncipovana struktura vytvaii rdmec, ktery efektivné
usmérnuje chovani systému, ,automatizuje realizaci mnoha c¢innosti a tim padem
odbfemenuje vedouciho od celé fady fidicich zasahi, na strané druhé nebrani vedoucimu
pracovnikovi v jeho fidici praci, ani zddoucimu vyvoji daného podniku.

6.2 Procesni struktura

Definice Kazdy podnik realizuje urcité¢ funkce, jimiz je naplitovano jeho poslani a dan smysl
jeho existence. Realizace uvedenych funkci je podminéna tim, ze v dané organizaci se provadi
velké mnozstvi zpravidla znacné slozité propojenych ¢innosti tzv. procesi, které smétuji ke
spoleénému cili. MnozZina téchto Ccinnosti a sekvencnich, informacnich ¢i hmotne-
energetickych vztahit mezi nimi, predstavuje, jak uz bylo vySe zminéno, procesni strukturu
podniku.

Upozornéni

I pfesto, Ze je v soucasné dobé kladen dlraz na procesni fizeni prostfednictvim zavadéni
systémt fizeni jakosti, je tieba konstatovat, ze procesy vzdy v organizaci existovaly, existuji a
budou existovat. Procesy nejsou ve své podstaté ni¢im jinym, nez vyjadfenim pracovnich
postupll organizace.

Principidln€ vzato, procesni struktura je primadrni, Gtvarova resp. prostorova struktura je
sekundarni. To znamen4, Ze ur€ujici jsou ¢innosti a vztahy mezi nimi a s tim spojené procesni
struktura, nasledné pak je zajiSténi realizace téchto Cinnosti, tedy jejich ptifazeni funkénim ¢i
pracovnim mistlim, coz vede k vytvareni ¢i zménam utvarové struktury. Ma-li tedy byt
provadeéna reorganizace podniku, nestaci se zabyvat pouze utvarovou strukturou, na coz se v
nejednom piipadé praxe omezuje, nybrz je potieba hledat vychodisko v analyze vztahti funkci
dané instituce s jeji procesni strukturou a pokraCovat pak nasledn¢ v analyze vztahii procesni
struktury a struktury utvarové.

Nutno na tomto misté podotknout, Ze procesni struktura je vice abstraktni nez struktura
utvarovd. To souvisi s obtiznosti pfesného ohraniceni jednotlivych c¢innosti 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 urcitymi prostfedky, nalézajici se na uréitém
misté (dilng, kancelafi a pod.). Naproti tomu &innost je méné uchopitelna. Cinnost je to, co
tito lidé, poptipad¢ stroje a zafizeni jimi ovladané, délaji. Vznika dojem, Ze utvary predstavuji
jakousi ,,statiku“ dané organizace, zatimco Cinnosti jsou jeji ,,dynamikou®, tedy nécim, co je
svou povahou jedine¢né, neopakovatelné, v ¢ase se neustale 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 sekvencni, 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, realné nastavajici situace.

Mira podrobnosti vymezeni procesni struktury odpovidd mife mozné standardizace
jednotlivych ¢innosti a vztahii 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 tfeba, 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 ptesné€ 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 obecné, s malou mirou podrobnosti.

. . ZACATEK
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Existuje fada metod zobrazeni procesni struktury, vyuzitelnych jak pro analyzu, tak pro
projektovani. Vychazeji z grafického zndzornéni, nicméné pfi feSeni praktickych tloh, kdy se
muze jednat o fadove stovky az tisice ¢innosti a vazeb, je nezbytna jejich aplikace na pocitaci.

6.3 Utvarova struktura

Definice Utvarova struktura predstavuje mnozZinu titvari danych seskupenim funkcnich ¢i
pracovnich mist a mocenskych resp. informacnich a hmotné-energetickych vztahii mezi nimi.
Jak jiz bylo feCeno, pro vytvareni ¢i pretvareni utvarové struktury je urcujicim faktorem
struktura procesni. Nicméné existuji dalsi faktory, které plsobi na Utvarovou strukturu
obecné, bez vyznamnéjsi souvislosti s konkrétni podobou procesni struktury.

6.3.1 Zakladni parametry

Jednim z faktort, ktery dava Gtvarovym strukturam jejich typicky hierarchicky tvar, je princip

Jjediného odpovédného vedouciho. Podstatu hierarchickych utvarovych struktur a jejich
zékladni parametry je mozno ilustrovat na nasledujicich schématech:

Obr.5
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Obr.6

Celkova mnozina vykonnych ¢innosti naplitujicich vySe zminéné funkce dané instituce je
naznacena na obr. 5a. Tato mnozina je seskupovana do procesii. Tim je vytvéafena procesni
struktura, pfi¢emz jednotlivé Cinnosti resp. skupiny ¢innosti jsou pfifazovany jednotlivym
pracovnikiim - viz obr. 5b. Takto dochazi k délbé prace mezi fadou pracovnich mist. V
disledku rozdéleni ¢innosti mezi pracovni mista dochazi k jejich vzajemné kooperaci. Aby
tato kooperace probihala efektivné, musi byt koordinovana. Ustaveni koordinac¢nich mist,
vzdy pro ctvefici sobé nejblizSich pracovnich mist je naznaceno na obr. 5c. Na poslednim
schématu, viz obr. 5d, je zndzornéno zavrSeni koordinace instituce jako celku ustavenim
dalsiho koordina¢niho mista, koordinujiciho zminénd Ctyfi, jiz diive vytvorend koordinacni
mista. Nejde vSak pochopitelné pouze o koordinaci. VSechna tato mista jsou misty fidicimi,
vybavenymi potfebnymi pravomocemi, nebot’ vedle koordinace zabezpecuji i veskeré dalsi
funkce fizeni.

Vysledkem tohoto ilustrativniho postupu je hierarchickd utvarovad struktura, casto téz
oznacovana jako organizacni struktura. Jeji grafické zobrazeni se nazyva organizacni
schéma.

Parametry organizacni struktury
S vyuzitim organiza¢niho schématu na obr. 6 uved'me nasledujici parametry této struktury:

* Prvky utvarové struktury jsou prvky vykonné - pracovni mista a prvky fidici - funkéni
mista. V organizacnim schématu jsou zndzornény uzly v podob¢ ¢tverct ¢i obdélnikd.

* Vztahy utvarové struktury jsou znazornény hranami v podobé piimek, ¢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 vyjime¢né.

* Stupei Fizeni je dan prvky tvarové struktury, které jsou na stejné hierarchické urovni.
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 funkcni mista, tedy o pracovniky fidici.

+ Utvar je seskupeni prvkil organizaéni 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 udavé kolik pracovnikl (pracovnich, resp. funkénich
mist) je podfizeno jednomu vedoucimu. Na uvedeném schématu je rozpéti fizeni ve vSech
piipadech rovno Ctyfem.

6.3.2 Délba prace

V rédmci délby prace se jednotlivé ¢innosti, tedy prvky procesni struktury, pfifazuji
jednotlivym pracovnim mistim, tato pracovni mista seskupuji do ttvarti a utvary nizsi se
seskupuji do utvarii vysSich. Obecné lze fici, Ze toto seskupovani se déje na zdkladé dvou
principd, a to principu funk¢ni specializace a principu piedmétné specializace.



Princip funkéni specializace

Podle principu funkéni specializace se vytvari organizacni struktura tak, Ze se do jejich
jednotlivych utvart seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti té které ¢innosti bez ohledu na
charakter ¢i urceni vysledku této cinnosti (tj. vyrobku nebo sluzby). Hlavnim cilem je

Yo s v

zhromadnéni provadéni ¢innosti za icelem zvySeni produktivity prace.

Princip pfedmétné specializace

Podle principu predmétné specializace se vytvaii co nejmensi relativné samostatné
subsystémy slouzici k produkci vyrobkd nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru nebo
urc¢ité¢ho urceni. Hlavnim cilem je zjednoduseni fizeni v disledku snizeni kooperace.

Priklad Uplatnéni obou principii si mizeme ilustrovat na jednoduchém ptikladu z oblasti
strojirenské vyroby. Na obr. 7 je zobrazena (samoziejmé ve zna¢ném zjednoduseni) mnozina
¢innosti vedouci k vyrobé péti vyrobku, (resp. péti druhti vyrobkill). Predpoklada se, ze kazdy
vyrobek musi projit fazi vyvoje, ve které je urceno jeho konstrukcni feseni a stanoven zptisob
vyroby. Pro vyrobu je tfeba zajiStovat nakup materidlu. Vlastni vyroba probihd ve tiech
fazich, oznacenych ¢&islicemi 1, 2 a 3, z nichZ prvni faze pfedstavuje vyrobu polotovaril, druha
faze vyrobu soucasti z téchto polotovart, tieti faze pak montdz hotovych vyrobka z
vyrobenych soucasti. Posledni skupinu ¢innosti v tomto sledu tvoii prodej vyrobkii.

Vyvoj nakup vyroba 1  vyroba2 vyroba 3 prodej
virobek D
robek E

Obr. 7
Priklad
Seskupeni uvedené mnoziny ¢innosti podle principu funkéni specializace je znazornéno na
obr. 8, organiza¢ni schéma utvarové struktury odpovidajici danému seskupeni je na obr. 9.
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Obr. 9

Zakladem této utvarové struktury jsou utvar vyvoje, do kterého jsou seskupeny vsechny
¢innosti zajistujici vyvoj vcetné technické piipravy vyroby pro vsechny vyrobky, utvar
nakupu, do kterého jsou seskupeny vSechny €innosti zajistujici ndkup materidlu pro vSechny
vyrobky, utvar vyroby polotovard, do kterého je seskupena vyroba polotovarti pro vSechny
vyrobky atd.

To, ze se jednotlivé specializované Cinnosti provadi v danych ttvarech pro vSechny vyrobky
spole¢né, vede ke zhromadnovani vykonu téchto Cinnosti a vytvafi pfiznivé podminky pro
zvySovani produktivity prace a dosahovani Uspor z rozsahu. Vysledkem je snizovéani naklada

na vykonné ¢innosti.

,Dani* za tyto pozitivni efekty je vSak nutnost vysoké kooperace mezi zminénymi utvary.
Jeding spolupiisobenim vSech Sesti tvari, Gtvarem vyvoje pocinaje a utvarem prodeje konce
je realizovan konecny vykon. To klade mimotadné naroky na fizeni podniku jako celku a
vede ve svych disledcich ke zvySovani nakladl na fidici ¢innosti.

Seskupeni zminéné mnoziny ¢innosti podle principu pfedmétné specializace je znazornéno na
obr. 10, organizacni schéma tomu odpovidajici Gitvarové struktury pak na obr. 11.

Zakladem této struktury jsou utvary, z nichz kazdy je specializovany na vyrobu jednoho
druhu vyrobku, véetné veskerého potfebného zabezpeceni (vyvoj vyrobktl, ndkup materidlu,
prodej vyrobkl).

Dané utvary jsou autonomni, kooperace potiebnd pro realizaci vyrobkli neptekracuje jejich
hranice. To pfinds$i, v porovnani s piedchozim modelem, podstatné¢ snizeni celkovych
kooperacnich vztahti a v ndvaznosti na to zpruznéni fizeni a snizeni nakladii na fidici ¢innosti.

Na druhé stran¢ vSak nedostate¢né zhromadiovani vykonnych c¢innosti neumoziluje
dosahovat obdobné produktivity prace a Uspor z rozsahu jako v pfedchozim ptipadé a proto
jsou naklady na vykonné ¢innosti vyssi.
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Schematické znazornéni vztahu mezi piedmétnou a funkéni specializaci a naklady na vykonné
a fidici ¢innosti je uvedeno na obr. 12
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Obr. 12

Za urCitou modifikaci vytvafeni organiza¢ni struktury na zdklad¢ principu piredmétné
specializace je vedle seskupovani dle vyrobkil (resp. sluzeb) téz seskupovani dle uzemi, pro
které jsou vyrobky Ci sluzby poskytovany ¢i podle odbérateli téchto vyrobkl resp. sluzeb.
Souhrnné lze proto fici, Ze rozeznavame v zdsad¢ Ctyfi zakladni modely organiza¢niho
¢lenéni, tzv. departmentizace, a to model

e funkcionalni,

vznikajici na zaklad¢ aplikace principu funkcni specializace

e vyrobkovy,

e Uzemni,

* odbératelsky,

které vznikaji na zéklad¢ aplikace principu predmétné specializace.

Dluzno podotknout, ze feSeni uplatiiovana v praxi vznikaji v pfevazné mife spolecnou,
vétsinou dosti slozitou kombinaci obou zminénych principi. Zhruba plati, ze velké podniky
jsou cClenény na niz$i jednotky - divize dle principu predmétné specializace, aby se
zjednodusilo fizeni celého podniku jeho decentralizaci. Divize jsou pak vnitiné ¢lenény dle
principu funkéni specializace, aby bylo zajisténo dostate¢né zhromadnéni provadéni Cinnosti
umoziujici profesni specializaci pracovnikii a pracovist za ucelem dosazeni vysoké
produktivity 1 kvality prace.

Upozornéni ManaZerska literatura uvadi riizné typologie organizacnich struktur a principi, na
zéakladé kterych jsou ¢innosti seskupovany do utvart organizacnich struktur. Donelly, Gibson
a Ivancevich napftiklad rozliSuji 5 pristupt, které vedou k vytvafeni Utvarti . Procesni a
funkcionalni pfistup vychdzejici z vnitinich potfeb podniku, geograficky, vyrobkovy a
zékaznicky pfistup vychazejici z potifeb vnéjSiho prostfedi. Existence mnoha pfistupll k
typologii organizacnich struktur vypovida o nutnosti stanovit Gitvarovou organizac¢ni strukturu
priméarné na zakladé potieb podniku. Vyslednou organizaéni strukturou miize byt napiiklad i



smiSend organizacni struktura u vétSich organizaci, kde je nejprve podnik rozélenén na
zékladé vyrobkového pfistupu a v rdmci jednotlivych vyrobkt je pak pouzit funkéni princip.
Tvorba organiza¢ni struktury je tvirci ¢innosti, ktera je v rukach samotného podniku.

r ~r

6.3.3 Rozpéti Fizeni

Definice Rozpéti fizeni je parametr, ktery ovliviiuje tvar organizacni struktury a poméry v ni
panujici dosti podstatnym zplsobem. Rozpéti fizeni v Ciselném vyjadieni uvadi, pocet lidi
podléhajicich jednomu vedoucimu pracovnikovi. Srovname-li tvar organizacni struktury na
obr. 13, kde primérné rozpéti fizeni je 2,84 a na obr. 14, kde primérné rozpéti fizeni €ini 6 je
ziejmé, ze pti stejné zakladné, tedy pfi stejném poctu vykonnych pracovnikl je v piipadé
malého rozpéti fizeni Utvarova struktura vysoka (Stihld), pii velkém rozpéti fizeni nizka
(plocha).

pramerné rozpéti 2,84

Obr. 13
Vysoké utvarové struktury jsou z hlediska fizeni méné vhodné nez struktury nizké, a to ze
dvou divodu:

* Vyzaduji vice fidicich pracovnikii (ve sledovaném piikladé je to devatenact funkénich
mist oproti sedmi).
» Rizeni se odehrava na vice stupnich (v naSem piipad¢ ¢tyti fidici stupné oproti dvéma).

Zamysleni
Zamyslete se nad tim, jaky je vztah mezi po¢tem fidicich stupiii a rozpétim fizeni.

Nedostatky vysokych organizacnich struktur Pocet fidicich pracovnikl je faktorem,
ktery nepochybné ovliviiuje naklady na fizeni. Vyznamné&jsi je vSak druhy divod, ktery
bezprostiedn¢ souvisi s kvalitou a efektivitou fizeni. Velky pocet stupna fizeni zvétSuje
vzdalenost mezi mistem, kde se Cinnosti realizuji a kde se o nich rozhoduje. Vzhledem k
tomu, Ze podstatna ¢ast informacnich toku jde po linkach vztahti nadfizenosti a podfizenosti,
vznikaji u vysokych organizacnich struktur v disledku dlouhych a komplikovanych cest

problémy s komunikaci.



prameérné rozpéti 6

Obr. 14

Jsou-li nizké organizacni struktury vyhodnéj$i neZ vysoké, miiZzeme se ptat, pro¢ nejsou
uplatiiovany pouze tyto. Diivodem je skuteénost, Ze rozpéti fizeni je limitovano. Rizeni
¢innosti kazdého piimo podiizeného pracovnika vyzaduje urcity ¢as a urcité usili. Moznosti
¢lovéka nejsou neomezené a proto vedouci nemohou zvladnout fizeni libovolného poctu lidi.
Maximalni rozpéti fizeni, tedy maximalni pocet pracovnikl, ktefi mohou byt podfizeni
jednomu vedoucimu, aniz by byla narusena kvalita fizeni, zavisi na fad¢ faktort, z nichz k
nejdilezitéjSim patii: faktory vlivu na rozpéti fizeni

Faktory vlivu na rozpéti fizeni

* Vykonnost vedouciho pracovnika. Vaze se vzdy ke konkrétni osobé a muze byt
znacn¢ diferencovand. Zavisi na kvalifikaci vedouciho, jeho dusevni i té€lesné kondici, jeho
motivaci apod.

* Podil ¢asu vynaklidaného vedoucim na jiné ¢innosti neZ rizeni bezprostiednich
podrizenych. Jsou to nejriiznéjsi ¢innosti koncepcniho charakteru. MiiZe to byt i vykonna
¢innost, kterou vedouci musi realizovat vedle ¢innosti fidici, pokud ji nemutze delegovat na
své podiizené. Déle to mohou byt ¢innosti souvisejici s rozvojem kvalifikace vedouciho. U
vrcholového vedeni pak zna¢ny vyznam a ¢asovou naro¢nost piedstavuji ¢innosti spjaté s
reprezentaci daného podniku.

* Vykonnost, kvalifikace a motivace podrizenych. Pokud hodnoty téchto faktort nejsou
na pozadované urovni, predstavuje péce vedouciho o jejich rozvoj zna¢nou zatéz.

« Mira samostatnosti pod¥izenych. Uzce souvisi s predchozim faktorem. V ptipads, ze
je mira samostatnosti podiizenych nizkd, musi se vedouci zabyvat detailnim zadavanim
ukolt a detailni kontrolou jejich plnéni. Tam kde je naopak mira samostatnosti velka a
podtizeni pracovnici maji tendenci diky své kvalifikaci a motivaci ji pozitivné vyuZzivat, je
zatizeni vedouciho pracovnika vyrazné snizeno.

* Riiznorodost, opakovatelnost a sloZitost prace podiizenych. Aby vedouci mohl
¢innost podfizenych ucinné fidit, musi byt s touto ¢innosti v dostatecné mife obezndmen, a
to do té miry, aby mohl byt pii jednani s kazdym ze svych podfizenych kvalifikovanym
partnerem. Z tohoto diivodu je fizeni kolektivu, kde prace vsech jeho ¢lent je v podstaté
stejnd, ma rutinni, opakujici se charakter a neni slozita, bezesporu snazsi a Casové méné
naro¢né nez fizeni za podminek, kde kazdy z podfizenych vykonava odliSnou,
neopakovanou a slozitou tviirci praci.

* Stupeni organizovanosti. Jak jsme se jiZ zminili v Gvodu této kapitoly, nizkd mira
organizovanosti, tedy stav, kdy jen velmi malo z c¢innosti pracovnikii je doptfedu
vymezeno, resp. standardizovano, zatézuje vedouciho pracovnika mnohem vice nez
situace, kdy stupen organizovanosti je na optimalni urovni.



* Intenzita a kvalita horizontilnich vztahi. Jak jsme si ukazali na nasem piikladu
ilustrujicim podstatu hierarchickych utvarovych struktur, je jednou z hlavnich funkci
vedoucich pracovnikl koordinovat ¢innost svych podfizenych tak, aby jejich kooperace,
realizovana horizontdlnimi vztahy, byla bezporuchovd. Pokud kooperujici pracovnici
dokazi koordinovat své ¢innosti cestou horizontalnich vztahi v pfevazné mife sami a
funkce vedouciho zde spociva pouze ve vytvaifeni pozitivniho prostfedi, znamend to
podstatné sniZeni jeho zatéze.

« Stupeii podpory ze strany $tabnich utvard. Radu ¢innosti souvisejicich s fizenim a s
vytvafenim piiznivych podminek pro praci vedouciho lze pienést na osobni §tab, poptipadé
na dal$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.

* Stupeni automatizace Fizeni. Rovnéz zde jde o podporu Ccinnosti vedouciho.
Automatizovany sbér prvotnich informaci, automatizované¢ zpracovani potiebnych
rozbord, aplikace komunikacni techniky, to vSe jsou prostfedky, které odbfemeniu;ji
vedouciho od rutinnich ¢innosti, Setii jeho ¢as a zvySuji jeho vykonnost.

* Prostorové rozmisténi. Koncentrace podfizenych na jednom misté vytvaii z hlediska
komunikace mensi naroky na ¢as vedouciho nez kdyZz jsou rozmisténi ve znacné rozsahlém
prostoru. Plisobeni tohoto faktoru mtize byt do znacné miry sniZeno vyuzivanim moderni
komunikacni techniky.
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Obr. 15

Obecn¢ muzeme fici, ze pracnost fizeni s rozpétim fizeni roste. Zkoumani vztahu mezi
poc¢tem piimo podiizenych pracovnikl a rozpétim fizeni patii ke klasickym tlohdm teorie
organizace. Graicunas (1933) odvodil rovnici, dle které roste pracnost fizeni s poctem



podiizenych geometricky v zavislosti na poctu interpersondlnich vztahi v daném tutvaru. V
grafu na obr. 15 je tato zavislost zndzornéna kiivkou a.

Druha z kiivek, kiivka b, je zndzornénim toho, Ze i samotna existence utvaru, byt by byl
tvofen pouze vedoucim s jednim podiizenym, vyzaduje urcity fixni objem pracnosti (vedeni
administrativy za dany utvar, povinnost vedouciho ucastnit se porad vedoucich utvari
svolavanych nadfizenym a pod.). S ristem poctu pracovnikl utvaru lze predpokladat linearni,
nepftili§ vyrazny rist pracnosti dané touto slozkou.

Celkova pracnost je dana souctem obou uvedenych slozek a je vyjadiena kiivkou c. Konkrétni
velikost této pracnosti je zavisla na vySe zminénych faktorech ovliviujicich rozpéti fizeni.

Ptimka kj, rovnobézna s vodorovnou osou, vyjadiuje kapacitu vedouciho pracovnika, kterou
muze vénovat fizeni svych piimo podiizenych pracovnikl. Maximalni rozpéti fizeni je ddno
pramétem priseciku této primky s kiivkou ¢ do vodorovné osy.

Historicky exkurz do problematiky rozpéti fizeni

Pristup Graicunase je zaloZen na hypotéze, ze vedouci utvaru potiebuje k efektivnimu rizeni
sledovat veskeré druhy vztahu na pracovisti. Rozlisil tFi typy vztahii: primé — mezi vedoucim a
Jjednotlivymi podrizenymi, skupinové — mezi vedoucim a mozZnymi skupinami podrizenych a
neprimé vztahy, tedy vztahy podrizenych navzajem. V.A. Graciunas odvodil rovnici, ktera
udava optimalni rozpéti vizeni na zdklade poctu vztahii mezi nadrizenymi a podrizenymi.
Rovnice md tento tvar:

N:n(2—+n—1]
2

kde N je celkovy pocet vztahii mezi vedoucimi a podrizenymi a n pocet podrizenych.Celkovy
pocet vztahii tedy roste geometrickou radou. Ma-li nadiizeny napr. tri podrizené, vznika mezi
nimi 18 vztahii. Nasledujici obrazek ukazuje problém graficky:

r wvr

graf 1 - Optimalni rozpéti iizeni dle V.A. Graciunase

Grafické znazornéni optimalniho poétu podrizenych
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Pramen: Dédina, J. Podnikové organizacni struktury - teorie a praxe. Praha: Victoria

Publishing, 1. vydani, 1996. ISBN 80-7187-029-3. Str. 22

Na zaklade téchto udajii pak V.A. Graciunas urcil optimalni pocet podrizenych na pét, nebot’
100 vztahi mezi nadiizenymi a podrizenymi chapal jako maximalni zvladatelnou mez. Casem



se sice ukdzalo, Ze takovy vypocet muze jen stézi brat v uvahu veSkeré aspekty, na kterych
rozpéti vizeni zavisi. Nicméné nosna myslenka, ze lidé nejsou schopni zpracovavat informace
od vice nez sedmi lidi, prezZila a ziskala podporu dalsich autorii. Jini teoretikové se naopak
snazili zmirnit tuto striktnost pri urcovani poctu podrizenych. Napriklad Ralph C.Davis se
domnival, zZe , pocet podrizenych, kteri mohou byt efektivné rizeni je ovlivnéno urovni
managementu: Siroké rozpéti Fizeni na nizSich stupnich a iizké na vyssich stupnich Fizeni.
Touto problematikou se zabyvali i jini autori. James Worthy (1950) si vSiml, Ze existuji
spolecnosti efektivné vyuzivajici svoji organizacni strukturu presto, ze pouzivaji rozpéti rizeni
40 a vice pracovniku. Tito pracovnici jsou produktivnejsi diky vétsi osobni zodpovédnosti a
mensi mire kontroly. Ukdzalo se, Ze presné urceni rozpeti rizeni neni obecné mozné. Proto
C.W. Barkdull definoval osm faktoru, které pomdhaji managerum porovnavat prednosti
riizného rozpéti rizeni.Temito faktory jsou profesionalita zaméstnancii, nejistota zadavanych
ukolii, vycvik a kvalifikace zaméstnancu, fyzické rozloZeni podniku, mira vyzadovaného
vzdjemného puisobeni, podobnost ci riiznorodost ukolil, existence standardizovanych procedur
a moznost spojovani vkolir’.

Optimalni rozpéti fizeni

Kolik tedy ma mit vedouci primych podrizenych? Empirické prizkumy nasvédcuji tomu, ze
jde o veli¢inu, ktera se mtze ptipad o ptipadu znacné lisit. Na irovni nejvyssiho vedouciho
podniku se rozpéti fizeni pohybuje nejcastéji od 6 do 12, u mistra v dilnach, tedy na 1. stupni
fizeni mezi 25 az 35. Od téchto hodnot vSak existuji i pomérné zna¢né odchylky. Je ziejmé, ze
s ohledem na znac¢ny pocet faktort, jejichz vliv miize byt v konkrétnich podminkach velmi
riznorody, neni principidlné mozno na obecné Urovni rozpéti fizeni stanovit. Nutno ovSem
priznat, Ze teoretické poznani nam zatim neumoziuje stanovit rozpé€ti fizeni vypoctem na
zaklad¢é Cciselné ohodnocené¢ho pisobeni jednotlivych faktori ani v konkrétni situaci.
Dokazeme sice, jak bylo vyse naznaceno, zhodnotit vliv sméru a intenzity ptisobeni raznych
faktori na zvySovani ¢i snizovani rozpéti fizeni, nicméné exaktni postizeni dané
problematiky, reprezentujici néjaky matematicky vzorec, ktery by v praktickych podminkach
daval jednoznacné hodnoty, k dispozici neni.

Moznosti zvySovani rozpéti fizeni

Pokud stojime pied problémem stanoveni rozpéti fizeni, je tfeba se snazit predevSim o
vytvateni takovych podminek, za kterych by vySe zminéné faktory plsobily ve sméru
moznosti maximalizace zvySovani rozpéti fizeni. Jde zejména o zvySovani kvalifikace a
motivace podfizenych, miry jejich samostatnosti, zvySovani intenzity a kvality horizontalnich
vztahll, zlepSovani a rozSifovani vyuziti prostiedki pro automatizovany sbér, pienos a
zpracovani informaci, zlepSovani a rozsifovani podpory ze strany Stabnich ttvari, zlepSovani
organizace prace podiizenych, a pod.

Zamyslete se nad vlivem specializace prace na rozpéti fizeni a uved’te typ podniki, kde bude
vysoké rozpéti fizeni.

Jak jsme si vSak jiz tekli, rozpéti fizeni je limitovano a piekroCeni tohoto limitu vede k
pietizeni vedouciho, k situaci, za které svym podfizenym nemize vénovat dostatek ¢asu, coz
zhorsuje kvalitu fizeni jak v kratkodobé tak dlouhodobé dimenzi a v krajnich ptipadech muize
zpusobit degradaci ¢i dokonce zhrouceni celého systému fizeni. Na stran¢ druhé je ovSem

! Dé&dina, J. Podnikové organiza&ni struktury - teorie a praxe. Praha: Victoria Publishing, 1. vydani, 1996. Str. 23
? Dédina, J. Podnikové organizaéni struktury- teorie a praxe. Praha: Victoria Publishing, 1. vydani, 1996. Str. 22-
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tteba mit na paméti, ze velké rozpéti fizeni vytvaifi nizké organizacni struktury, které
umoznuji tsporu poctu fidicich pracovniki, fizeni zjednodusuji, zleviuji a zkvalitiuji. Dluzno
na tomto misté¢ poznamenat, ze existuje jednoznacny trend od vysokych organizacnich
struktur ke strukturdm nizkym. Zatimco diive se pfevazné uplatiiovaly vysoké struktury s
mnoha stupni fizeni s dominanci vertikalnich vztahti, moderni organizaéni struktury jsou
nizké, s malym poctem stupiili fizeni a s vyraznymi horizontalnimi vztahy.

6.4 Typy utvarovych struktur

Typy utvarovych struktur se lisi podle druhti utvarti, druhli vztahli mezi nimi a zejména pak
podle toho, zda a do jaké miry ¢i v jaké podob¢ je uplatiiovan princip jediného odpovédného
vedouciho. RozliSujeme dvé zékladni skupiny typl utvarovych struktur, a to tradicni
organizacni struktury a cilové-programové organizacni struktury.

V ramci tradi¢nich organizacnich struktur se jedna o nasledujici typy:

* liniovou organiza¢ni strukturu,
* funk¢ni organizacni strukturu,
* liniove-Stabni organizaéni strukturu.

V ramci cilové-programovych organizacnich struktur rozeznavame:

* projektovou koordinaci,
* projektovou organizacni strukturu,
* maticovou organiza¢ni strukturu.

6.4.1 Tradic¢ni organizac¢ni struktury
a) Liniova organizacni struktura

Liniova organiza¢ni struktura je nejstarSim typem utvarové struktury. Je zalozena na
disledném uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Kazdy pracovnik (kazdé
pracovni ¢i funkéni misto) ma vzdy pouze jednoho nadiizeného, ktery vykonava veskeré
fidici ¢innosti potfebné pro fizeni jemu svéfeného utvaru.

Jde o ,,Cistou hierarchickou strukturu, nepfedpokladajici, principidln€ vzato, Zadné jiné nez
vertikalni vztahy. Organiza¢ni schéma zobrazujici tento typ Gtvarové struktury je uvedeno na
obr. 16. Je principialn€ shodné se schématem na obr. 6, na kterém jsme si ilustrovali zakladni
parametry hierarchickych utvarovych struktur.

Obr. 16



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

Dlouhodoby trend zvySovani naro¢nosti a slozitosti vykonnych Cinnosti, zvétSovani velikosti
podniki, resp. i jinych organizaci a tim vyvolané zvySovani naro¢nosti a slozitosti fidicich
¢innosti zpiisobuje v liniové organizac¢ni struktuie nepiekonatelné problémy.

Priklad

Organizaéni struktura Knihovny Matéje Josefa Sychry ve Zd’dru nad Sdzavou

Z hlediska odpovédnosti a pravomoci jsou pracovisté knihovny clenéna na useky. Jednotliva
pracoviste, useky a jejich vedouci maji samostatnou odbornou piisobnost. Ve vzdjemnych
vztazich jsou useky organizovany liniové-stabni strukturou, ktera umoznuje variabilni presun
pracovniku podle potieby a obsazeni jednotlivych pracovist' v dohodeé prislusnych vedoucich.
Liniova struktura ma za ukol optimalizovat vyuziti pracovni doby a kvalifikace a zajistovat
tymovou praci. Liniova struktura nerusi funkci jednoho odpovédného vedouciho. Pracovnik
prislusného useku ziistava i po dobu vykonu prace na jiném pracovisti v kmenovém stavu
sveho puvodniho pracovistée. Pouze po dobu vykonu cinnosti pro jiné pracovisté je podrizen
vedoucimu tohoto useku. Pripadna disciplindrni opatieni prijima vedouci kmenového tseku,
ve kterém je pracovnik trvale zarazen, na navrh vedouciho toho useku, ve kterém byl nebo je
pracovnik docasné zarazen — podle povahy véci po projednani s nim a vedenim knihovny.
Liniova struktura se podle povahy prace a jejiho rozsahu uplatiuje podle potreby ucelné i
mezi pobockami, v dohodé prislusnych vedoucich.
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Usek rizeni
reditel
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(SIV, Strianov)

b) Funkéni organizacni struktura

Tato struktura se zminéné problémy snazi fesit délbou prace v fizeni. V literature je v této
souvislosti tradiéné¢ zmiflovan F.W. Taylor, ktery pfi feSeni problematiky fizeni dilny, tedy
fizeni na prvnim stupni, odmitl princip jediného odpovédného vedouciho a nahradil ho
principem dé¢lby prace a specializace v fizeni. Vychdzel pfitom z analogie s vykonnou
¢innosti, kde pravé délba prace a specializace umoziuji efektivni vykonavani Casto velmi
slozitych vyrobnich ¢i provoznich procesti. Dle Taylorova navrhu délnik nebyl podrizen
jednomu vedoucimu, ktery by ho Fridil po vSech strankdch, nybrz osmi specializovanym
vedoucim, z nichz kazdy byl kompetentni ridit pracovniky dané dilny v urcité veci (zadavani
prace, kontrola, dodrzovani kazn¢ a pod.). Organiza¢ni schéma takto koncipované struktury je
na obr. 17.



Obr. 17

Uz zmét’ Car nepochybné avizuje, Ze zde neni néco v pofaddku. Neexistence jediného
vedouciho a jeho nahrazeni vice specializovanymi vedoucimi sebou totiz nese jeden
podstatny, obtizné feSitelny problém. Tim je pfesné vymezeni kompetenci. V praxi pak
dochazi k tomu, ze piikazy ¢i pokyny, které vykonny pracovnik dostava, jsou
nekoordinované, Casto protichidné, velmi obtiznou se stava realizace odpovédnosti, a to jak
vykonného pracovnika vi¢i jednotlivym specializovanym vedoucim, tak jednotlivych
specializovanych vedoucich vi€i atvaru, ktery spole¢né fidi.

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

¢) Liniové-$tabni organizacni struktura

Prfedstavuje v soucasné dobé nejrozsifencjsi typ. Je jednou z variant skupiny tzv.
kombinovanych organizacnich struktur, které vznikly kombinaci liniové a funkéni struktury.

Zakladem liniové-§tabni struktury je liniova struktura, kterou tvoii liniové utvary, uspofadané
s plnym respektovanim principu jediného odpovédného vedouciho. V Cele kazdého z tvart je
liniovy vedouci, ktery dany tutvar fidi komplexné. Aby liniovy vedouci mohl toto fizeni
realizovat s dostate¢nou kvalifikaci a efektivnosti, pomaha mu v tom odborny aparat - §tab.
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Obr. 18
Organizaéni schéma liniové-tabni struktury je na obr. 18. Stib se sklada z jednotlivych
pracovnikl, poptipad¢ celych seskupeni ttvard, v nichz plsobi odbornici specializovani

na ruzné oblasti fizeni. Poslanim §tabu je provadét veskeré administrativni a dal$i ¢innosti
zajistujici a podporujici fidici ¢innost liniového vedouciho, véetné zpracovani pottebnych
analyz a zejména navrhil na rozhodnuti. Vlastni rozhodovani a vydavani ptikazi podiizenym
liniovym pracovnikiim je vSak v kompetenci pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci
vystupuje jako koordinator navrhi Stabnich utvari. Pii disledném uplatiiovani principu
jediného odpovédného vedouciho nemaji Stdbni utvary vuci liniovym vedoucim na niz$im
stupni fizeni, ani vi¢i vykonnym liniovym pracovnikim Zadnou ptikazovaci pravomoc.
Nemohou tudiz byt odpovédny za cinnost téchto pracovnikii. Tu nese pfislusny liniovy
vedouci. Vedouci Stabnich utvara vsak jsou odpovédni svému liniovému vedoucimu za
vc€asnost a kvalitu zpracovavanych podkladt. Vi¢i svym $tadbnim pracovnikiim, resp. Stabnim
utvarim vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako vici svym liniovym podiizenym, tedy v
roli jediného odpovédného vedouciho.

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

e osobni Stab
* generalni (vSeobecny) Stab
* specializovany Stab

Osobni §tab tvofi u vedoucich na niZ§im stupni sekretarka, na nejvySSich stupnich pak
sekretariat, slozeny z vice administrativnich pracovnikl. V Cele sekretariatu stoji zpravidla
tajemnik. Poslanim osobniho §tabu je plnit bezprostfedni, obvykle operativni tikoly vedouciho
(ve smyslu ,,byt vedoucimu k ruce®) a pe¢ovat o optimalni prostiedi pro jeho ¢innost.
Generalni $tab se vyskytuje zpravidla pouze 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 dtlezitych 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 pracovnikl z hlediska celého podniku velmi maly podil, podstatné vétsi a bohatéji
strukturovand je skupina ttvard, které miizeme zatadit pod specializovany $tab.

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

Priklad

Organizaéni struktura Armddy Ceské Republiky

V Armadé Ceské republiky (ACR) existuji utvary, jednotky a §taby previzné liniového a
liniove-sStabniho typu. Zakladem jsou liniové jednotky utvari, v jejich cele stoji velitelé -
liniovi vedouci. Podklady pro rozhodovaci proces pripravuji Staby (odborni pracovnici).
Pritom vsak vztah Stabu k veliteli nebo Stabu na podrizeném stupni je tizce odborné poradni a
usmérnujici. Stabni pracovnici zpracovdvaji a preddavaji informace nedostupné pro liniové
pracovniky se zamérenim na specializovanou cinnost a komplexnost reseni ukolit k naplneni
stanoveného cile. Vzhledem k tomu, ze mezi veliteli liniovych jednotek a Staby mohou vznikat
konflikty, je nutné vymezit jejich presné kompetence a vytvorit vztahy vzdjemné spoluprace.
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Z toho, co bylo doposud uvedeno o liniové-Stabni organizacni struktufe vyplyva, ze zde
panuji vyluéné liniové vztahy s dislednym uplatiiovdnim principu jediného odpovédného
vedouciho. Jinymi slovy feceno, v této struktufe se nemuize stat, ze by ncktery pracovnik



dostaval piikazy od n¢koho jiného, nez od svého pfimého nadtizeného a byl nékomu jinému
nez jemu za plnéni téchto piikazii odpovédny. Nutno ptiznat, Ze toto je krajni pojeti v ramci
daného typu organizaéni struktury. Castdji se vSak setkavame s takovymi pojetimi, kdy se
vedle liniovych vztahti vyskytuji z¢asti 1 vztahy funk¢ni, ¢imz je, do jisté miry, princip
jediného odpovédného vedouciho naruSovan. Jednid se o rizné varianty tzv. omezeného
funkcionalismu. Pro¢ a jakym zplisobem k tomu dochazi? Problém si miZzeme osvétlit na
prikladu uvedeném na obr. 19. Jde o zjednoduSené zobrazeni organizaéni struktury velkého
vyrobniho podniku. Podnik je ¢lenén do tii divizi, divize se ¢leni na provozy a ty pak na
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Obr. 19

Zakladem je liniova struktura, kterd ma Ctyfi stupné fizeni a tvofi ji generalni feditel, feditelé
divizi, vedouci provozi, mistfi a vykonni pracovnici v dilndch reprezentujici nulty stupeii
fizeni. Ostatni utvary, resp. funkéni a pracovni mista tvoii $tab. Velikost a struktura Stabu
liniovych vedoucich je diferencovanéd dle objemu a slozitosti fidici prace, za kterou je ten
ktery vedouci pracovnik odpovédny. Vzhledem k tomu, ze objem a slozitost fidici prace ve
sméru od niz§ich k vy$Sim stupiiim fizeni roste, vzristd imérné tomu téz pocet Stdbnich
utvarl. Zatimco na nejniz$ich stupnich fizeni je $tdb minimalni, na nejvyssSim stupni se jedna
o rozsahlou, bohaté strukturovanou soustavu utvaru.

Generalni feditel tohoto podniku ma celkem 13 pfimo podtizenych utvart. Z toho vétsina - 9
utvarit 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 utvarti podniku. Tak naptiklad usek persondlni zpracovava analyzy
veékové, kvalifikacni a platové struktury zaméstnancl, davat ndvrhy na rozhodnuti jak



snizovat fluktuaci pracovnikil a pod. a soucasné vytizuje po administrativni strance piijimani
a propousténi pracovnikl, organizuje a =zajiStuje ruzna Skoleni atd. Obdobn& usek
ekonomicky zpracovava naptiklad finan¢ni analyzu podniku, ptedkladd navrhy uplatnéni
ekonomickych néstrojl fizeni vnitropodnikovych ttvart aj., soucasné pak rovnéz vede Gcetni
agendu v ramci celého podniku a fadu dalSich sluzeb. Ptiklady téchto sluzeb orientovanych
jednak na podporu fidici prace pfimo nadiizeného vedouciho, jednak (jako urcity, s tim
souvisejici produkt) na vykonavani urcitych administrativnich ¢innosti pro vSechny utvary
podniku, bychom mohli jmenovat té€Z u ostatnich ttvara specializovaného Stabu.

Pokud by vSechny vztahy z téchto ¢innosti vyplyvajicich mély disledné vést pres funkéni
misto generalniho feditele, dochazelo by k jeho silnému pfetizeni. Znamenalo by to, ze by
musel vyddvat pokyny, aby dané ¢innosti byly S§tabnimi utvary vykonavany, kontrolovat jejich
vysledky, rozhodovat na zaklad¢ predkladanych navrhli a zabezpecovat cestou ptikazi, aby
tato rozhodnuti byla jejich adresdtim zndma a dbat na realizaci téchto rozhodnuti. Za této
situace, pii disledném uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho, by existence
Stabnich utvarii znamenala pro generdlniho feditele spiSe ptitéz nez podporu.

Z téchto divodl je pro urcité, predem stanovené Cinnosti, resp. situace, ddna vedoucim
Stabnich utvart (popf. 1 jednotlivym §tdbnim pracovnikiim) pravomoc jednat piimo, tedy od
prislusnych atvarti podniku pozadovat informace, preddvat jim informace, vydavat rozhodnuti
tykajici se téchto utvart a ddvat jim piikazy. Timto v dané struktufe vznikaji vedle zdkladnich
liniovych vztahli nadfizenosti a podfizenosti, vybavenych vSeobecnou pravomoci, vztahy
doplitkové - funkéni, vybavené dil¢i, specializovanou pravomoci.

Tyto funkéni vztahy mohou obsahovat:

* metodicko-kontrolni pravomoc
* rozhodovaci a ptikazovaci pravomoc

Metodicko-kontrolni pravomoc umoznuje Stdbnim utvarim vykonavat viéi utvarim
podniku metodicko-kontrolni fizeni. Jde o dohled nad realizaci urcitych postupi,
vyplyvajicich z vnitropodnikovych organiza¢nich norem, v tad¢ ptipadi téz vseobecné
zévaznych predpist (pravnich norem). Tak naptiklad persondlni feditel, popt. dalsi urceni
pracovnici personalniho tseku jsou kompetentni dohlizet na spravnost uzavirani pracovné-
pravnich vztahl,, na dodrzovani zésad platovych podminek a pod., nemaji vSak pravomoc
urcovat, ktery konkrétni pracovnik bude na urcité misto pfijat, jaka konkrétni vyse platu mu
bude pfizndna atd. Podobné téZ vedouci odboru zasobovéani z obchodniho tseku dohlizi
napiiklad na uréovani a dodrzovani postupll pii zasobovani divizi, naproti tomu jeho
kompetence se nevztahuje na to, které polozky materidlu a v jakém mnozstvi ma ta kteréd
divize nakupovat.

Ke specifickému ptipadu dochézi, jestlize se jedna o metodicko-kontrolni fizeni ze strany
Stdbniho utvaru na vyS$S$im stupni fizeni viici stejné, ¢i obdobné specializovanému $tdbnimu
utvaru na nizSim stupni fizeni. V naSem pfipad¢ jde napiiklad o funkéni vztah mezi
ekonomickym usekem, ktery patii do Stabu generalniho feditele a ekonomickym oddélenim,
nalezejicim do $tabu feditele divize.

Rozhodovaci a prikazovaci pravomoc spociva v tom, ze nékteré Stabni utvary maji v
uréitych vécech stejnou rozhodovaci a ptikazovaci pravomoc jako liniovi vedouci. Tak
napiiklad bezpecnostni technik mtize dat prikaz k vyrazeni stroje, pokud je nebezpeci, Ze by
jeho dalsi provoz mohl ohrozit bezpecnost. Vedouci oddéleni jakosti mize zastavit vyrobu



jestlize zjisti, ze vyrobky neodpovidaji danym normam. Rovnéz tak vyrobné-dispecersky
utvar vydava operativni ptikazy za uc¢elem odstraniovani odchylek od plnéni planu vyroby.

Je mozZno volit 1 vyraznéj$i posileni funkénich vztahi. To vede k dalSimu odbfemenéni
liniového vedouciho, v nasem piipadé generalniho feditele, ¢imz je mu vytvafen prostor pro
koncepéni praci. Vede to rovnéz ke zvySovani kompetence Stabnich Utvarl, coz miize mit
pozitivni dasledek napt. z hlediska jejich motivace. Nicmén€ to zaroven piinaSi vzrust
nebezpeci nedostate¢né koordinace ¢innosti jednotlivych $tabnich tGtvard.

Jak jiz vyplyva z vySe uvedeného, prostfednictvim funkénich vztahi by mély byt
zabezpeCovany zalezitosti metodického charakteru, feSeny rutinni zaleZzitosti, poptipadé
nckteré¢ operativni zdlezitosti, kde cesta pres piisluSné liniové vedouci by byla pfili§
zdlouhava. V kazdém piipad¢ vSak musi byt zabezpeceno (viz obr. 20), aby pfipadné kolize a
spory pii pusobeni vice §tabnich Gtvard vici danému mistu, poptipadé mezi Stdbnim utvarem
a niz§im liniovym vedoucim fesil s kone¢nou platnosti ptislusny vyssi liniovy vedouci.

Obr. 20
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Zavérem k popisu liniové-§tabni utvarové struktury je tfeba ucinit jednu poznamku. Tyka se
relativity vymezeni liniovych a Stabnich utvart a vztahii. Vratme se v této souvislosti jesté k
organiza¢nimu schématu na obr. 19. Posuzujeme-li jednotlivé utvary z hlediska podniku jako
celku, pak liniové utvary jsou ty, které se bezprostfedné podileji na realizaci vyrobniho
procesu. Ostatni utvary patii mezi utvary stabni. Pokud budeme posuzovat néktery ze $tabnich
utvari jako relativné samostatny celek, pak mizeme fici, Ze i on ma svoji liniové-$tabni
strukturu. Nazorn€j$i to je u vétSich, bohatéji strukturovanych ttvar, naptiklad u
ekonomického tseku. V tomto, autonomné naziraném celku je ekonomicky feditel liniovym



vedoucim, rovnéz tak vedouci jednotlivych oddé€leni; liniovymi pracovniky jsou pak vykonni
pracovnici téchto oddé¢leni. Stabnim utvarem je zde sekretariat ekonomického reditele.

6.4.2 Cilové-programové organizaéni struktury

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

Tato struktura funguje efektivné ve stabilnich podminkach, a to diky délbé prace, realizované
na zéklad¢ funkcni specializace. Ve vysoce dynamickém az turbulentnim prostiedi, které
za¢ina byt pro soucasnou dobu typické, se projevuje jeji nepruznost, neschopnost rychlé
reakce na meénici se podminky. Pfi hledani novych organizacnich struktur jez by Iépe
odpovidaly sou¢asnym pozadavkiim tedy nejde o struktury, které jsou sice pevnym, efektivné
fungujicim ramcem, ovSem na reprodukovani stale t¢hoz, nybrz o takova feseni, ktera by byla
schopna efektivné realizovat komplexni zmény. V této souvislosti se hovoii o fizeni a
realizaci projektli, pficemz pod pojmem projekt se rozumi vyznamna akce velkého rozsahu a
vysokého stupné€ inovativnosti.

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

a) Projektova koordinace

Projektova koordinace znamend pouze dil¢i upravu linioveé-Stabni struktury, a to cestou
vytvofeni funkéniho mista koordinatora projektu (viz obr. 21). Toto feSeni je vhodné tam,
kde je realizace projektii spiSe vyjimkou nez pravidlem a jedna se o projekty relativné
mensiho rozsahu.

Poslanim koordindtora je zabezpeCovat pfipravu a realizaci projektu, zejména pak
koordinovat kooperacni vztahy mezi jednotlivymi ttvary podniku (zpravidla se jedna o ttvary
specializovaného $tabu), popiipadé téz s externimi pracovniky ¢i organizacemi. Koordinator
ma vi¢i vedoucim resp. pracovnikiim spolupracujicich ttvari jen velmi omezenou pravomoc
a proto svoje zdméry musi prosazovat prostiednictvim nadiizeného liniového pracovnika.

Liniovy vedouci

| Koordinator projektu I

Stabni Gtvar Stabni Gtvar Stabni Gtvar




Obr. 21
b) Projektova organizaéni struktura

Jde o takové teseni, kdy se v rdmci stavajici organizacni struktury, zpravidla liniové-§tabniho
typu, vyclenuji pro pfipravu a realizaci projekt specidlné k tomuto ucelu vytvorené Utvary
(viz obr. 22). 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 vytvafenych pro feSeni jednotlivych
projektl. Kazda projektova skupina piebird komplexni zodpovédnost za dany projekt. Tomu
odpovida persondlni sloZeni skupiny. Jsou v ni pracovnici vSech profesi potiebnych pro
ptipravu a realizaci daného projektu. Tito pracovnici jsou ziskavani jednak z fad pracovnikt
jinych tvart daného podniku, jednak z fad odborniki mimo podnik.

projektovs

Obr. 22
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 tvary se do prace na projektu nezapojuji. Po ukonceni prace na
projektu se projektova skupina rusi.

¢) Maticova organiza¢ni struktura

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

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



Organizacni schéma maticové struktury je na obr. 23. Z grafického znazornéni je patrné, ze
tato struktura ma tvar mfizky (odtud jeji ndzev maticova resp. miizkova struktura).

Ve sméru svislé osy jsou dle funkéni specializace organizovany S$tabni Utvary, ve sméru
vodorovné osy jsou dle ptedmétné specializace organizovany projektové skupiny (projektové

tymy).

Pro maticovou strukturu je typickd dvoji podtfizenost. Kazdy vykonny pracovnik je podiizen
jednak vedoucimu svého mateiského Stdbniho 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, pfislusnost k projektovému tymu a z
toho vyplyvajici podiizenost jeho vedoucimu je vztahem docasnym.

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

gen. Teditel
konstruche techno10gle plénovini marketingu
ved. titvaru ved. titvaru ved. titvaru ved. titvaru
konstrukee technologie Planovani marketi
projektova skupina A
M A e n e IR e n N
projektova skupina B
sy 0 O
projektova skupina C
g 0 O MO M

Obr. 23
Kompetenénim problémum Ize celit tim, Ze bude pfesné vymezena d€lba pravomoci a
odpovédnosti mezi horizontalni a vertikalni linii fizeni. V zésadé¢ jde o dva modely.

V piipad¢ prvniho z nich je vys$si mira kompetence na strané vertikdlni linie fizeni, tedy u
vedoucich Stabnich utvart. Zde si vedouci projektu ,,objednava‘“ praci u jednotlivych stabnich



utvarti prostfednictvim jejich vedoucich a v podstaté nemd moznost urcovat kdo konkrétné
bude tuto praci vykonavat. To urCuje vedouci Stdbniho utvaru. Vedouci projektu \
n¢kterych pripadech ani nebyva v bezprostfednim kontaktu s pracovniky, ktefi na projektu
pracuji a za této situace vlastné ani k vytvofeni projektové skupiny v pravém slova smyslu
nedochazi.

Pii aplikaci druhého modelu je naopak vyssi mira kompetence na stran¢ horizontdlni linie
fizeni, tedy u vedoucich projekti. V tomto piipad¢ si vedouci projektu ,,najima‘ pracovniky
jednotlivych Stabnich utvart do své projektové skupiny, pfi¢emz vedouci Stabniho tutvaru
muze mit pravo spolurozhodovat o tom, ktery z pracovniki to bude, a to zvlasté v piipadech,
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 projektii je obvyklou, nikoliv
mimotadnou zalezitosti. Jde o organizace vysoce inovativniho charakteru, ve kterych zmény
probihaji permanentné a ucelem projektid je tyto zmény zabezpecovat. Jde naptiklad o
vyzkum, vyvoj a zavadéni novych vyrobkll v primyslovych podnicich, o restrukturalizaci
prodejni sité v obchodnich organizacich, budovani novych kapacit cestou investi¢ni vystavby
a pod. Maticova struktura, obvykle sice nevelka, 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 vyrobkil ¢i technologii pro vyrobni podniky. Jde rovnéz o projektové ustavy,
zpracovavajici projektovou dokumentaci pro investi¢ni vystavbu. V neposledni fadé 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 cinnosti, tvofi maticovd struktura pievazujici Cast celé
organizacni struktury, pficemz ve sméru svislé osy matice jsou dle funk¢ni specializace
organizovany nikoliv §tabni, nybrz vykonné utvary.

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

Upozornéni Neformalni organizac¢ni struktura

Doposud jsme v nasem vykladu hovotili o formdlni organizacni strukture. Tato struktura je
konstruovana organizaci k tomu, aby bylo dosazeno cilii organizace. Slouzi ke stanoveni
vztahll v organizaci. S ohledem na organizani strukturu muize byt objekt organizaéni
struktury odménén nebo sankcionovan.

Vedle této navenek znamé struktury v organizaci figuruje i neformadlni struktura, ktera neni
urcena primarné vedenim organizace, ale vytvaii se v organizaci samovolné jako slozita
kombinace mezilidskych vztahli. Této struktufe se piikladd znaény vyznam v souvislosti
s tokem znalosti a komunikaci. I tato struktura ma vliv na vykon organizace.



