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Ve smyslu vy$e zminénych obecnych principii organizovani dochazi tedy pfi sdruzovani
k omezovani hospodafské, poptipadé i pravni samostatnosti organizaci. To je ,,dai* za vy-
tvafeni potencialu pro dlouhodobé zvySovani ekonomického efektu sdruzeni jako celku
a jeho jednotlivych &asti. Sdruzovanim organizace sleduji fadu cilii. Jedna se zejména o:

B zvyseni hospodarnosti prostfednictvim racionaliza¢nich efektli v ramci vétsi hospodaiské
jednotky (spory z rozsahu),

B posileni pozice na trhu, a tim zlepSeni konkurenéni schopnosti viiéi dodavatelim, odbéra-
teltim, resp. véfitelum,

8 sniZeni rizika z ¢innosti organizace jeho rozlozenim na vétsi pocet partnerd,

B ziskani hospodatrsko-mocenské pozice omezenim konkurence,

B posileni pozice vuéi statu (zdkonodamé a vykonné moci) a jinym sdruzenim (napf. odbo-
rim).

Propojenim organizaci na zakladé dlouhodobych smluv vznikaji sit€. Divodem pro jejich
vytvafeni je snaha organizaci zapojenych do sité€ ziskat konkuren¢ni vyhodu oproti organi-
zacim, které do sité zapojeny nejsou. Sit’ pfedstavuje pruznou strukturu, do které organizace
na zakladé smlouvy vstupuji, nebo z ni vystupuji. Organizace v siti nejen spolupracuji, ale
mohou si i konkurovat. Koordinace zdroji zde probiha jak prostiednictvim principt trhu, tak
prosttednictvim hierarchie, tedy principti odpovidajicich fizeni uvnitf organizaci. Pokud se
budeme dale zabyvat tim, jak produktivni zdroje uspofadat v ramci organizace, a to s vyuzZitim
zésad vnitroorganizaéniho fizeni, budou se prezentované poznatky ptiméren¢ téz vztahovat
na fizeni vztahl mezi organizacemi v sitich.

2.3 Organizacni struktura

Ridici i vykonna ¢innost probihajici v organizacich je realizovana v prostiedi, které je uréitym
zplisobem zorganizovano. V terminologii teorie systémi je organizovani mozno chapat
jako vytvafeni struktury systému, tedy jako definovani prvkd systému a zejména vztahi
mezi témito prvky.

Na tak slozitém objektu, kterym organizace bezesporu je, at’ uz se jedna o maly podnik &i
velkou nadnarodni spolegnost, univerzitu, Gfad ¢i nemocnici, je mozné a Gcelné definovat
cestou Ucelové abstrakce rizné systémy. Jde o vnimani organizace z riznych hledisek.

Miuize se jednat napfiklad o technicky systém, kdy si v§imame pouze technické stranky or-
ganizace, tj. strojl, zafizeni a dalSich technickych prvki a vztahd mezi nimi. Nebo muze jit
o systém smluvnich vztahu, tak jak na organizaci nahliZi institucionalni ekonomie.

Pro nas ucel je tieba definovat na organizaci systém Fizeni a zabyvat se takovymi aspekty,
jako je d€lba prace, kooperace, koordinace, nadfizenost, podtizenost, pravomoc, odpovéd-
nost apod.

Kazdy systém ma svoji strukturu a vykazuje ur¢ité chovani. Obecné plati, ze struktura
systému je relativné stabilni, chovani systému je dynamické, predstavuje pohyb v ramci
struktury. Plati rovnéz, Ze struktura pteduréuje chovani. U dynamickych systémi vSak navic
plati, Ze tento vztah neni pouze jednosmérny, ale Ze chovani systému zpétné ovliviuje
a meni strukturu systému.

Hovotime-li v terminologii teorie managementu o organizac¢ni struktuie, pak mame na
mysli strukturu systému fizeni organizace. U této struktury je tfeba cestou Gi¢elové abstrakce
rozliSovat:
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B strukturu procesni, ktera je definovana jako soubor ¢innosti a sekvencnich, déle téz in-
formacnich ¢i hmotné-energetickych vztahli mezi témito ¢innostmi,

B strukturu utvarovou, ktera je definovana jako soubor pracovnich mist a mocenskych,
dale téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztah mezi témito pracovnimi misty.

SYSTEM RIZENI

O

struktura 4——> chovani —> vystup

PROCESNI STRUKTURA <~ UTVAROVA STRUKTURA
~—— —
———

ORGANIZACNI STRUKTURA

Obr. 2.2 Vymezeni organizacni struktury

Cila organizace, jimiZ je produkce vyrobku ¢i poskytovani sluZeb, je dosahovano prostfed-
nictvim ¢innosti, zorganizovanych do podoby procesii. Zdroji pro realizaci téchto procest
jsou lidé (zaméstnanci) vybaveni technikou a informacemi, zorganizovani do ttvart. V tomto
smyslu je procesni struktura primarni, kdezto itvarova struktura sekundarni.

2.3.1 Procesni struktura

V organizaci se provadi velké mnozstvi, zpravidla zna¢né slozité propojenych, ¢innosti, kte-
ré sméfuji, resp. by mély sméfovat, ke spole€nému cili. MnozZina té€chto ¢innosti a sekvenc-
nich, informaénich ¢i hmotné-energetickych vztahl mezi nimi pfedstavuje, jak uz bylo vyse
zminéno, procesni strukturu organizace.

Urujici jsou procesy, nikoliv utvary. Organizace neexistuje kvili utvarim, ale Gtvary
existuji kvili naplfiovani cili organizace. Existence ttvari je tedy opravnéna pouze do té
miry, do jaké tyto utvary efektivné zabezpecuji realizaci procest vedoucich k naplfiovani
téchto cild. Zalinat reorganizaci od analyzy tvari, aniz by byla provedena analyza procest,
coz se v praxi bohuZel v nejednom ptipadé déje, je metodicky nespravné a miize vést ke $pat-
nym fesenim.

Analyzovat procesni strukturu je vSak obtizné€jSi nez analyzovat strukturu Gtvarovou.
Procesni struktura je slozita a obtizné rozpoznatelna. Je podstatné abstraktnéjsi nez struktura
utvarova. Zatimco utvar je viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, ktery ,je vidét,
¢innost jako soudast procesni struktury je mozno definovat aZ na zakladé ur¢ité miry ab-
strakce. Jinymi slovy vyjadfeno: ttvar, to jsou urciti lidé, vybaveni uritymi prosttedky, na-
lézajici se na ur¢itém misté (v kancelafi, diln€, laboratofi apod.). Naproti tomu ¢innost je
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méné uchopitelna. Cinnost je to, co tito lidé, poptipadé stroje a zafizeni jimi ovladané, délaji.
Vznika dojem, Ze utvary pfedstavuji jakousi ,.statiku* dané organizace, zatimco ¢innosti
Jsou jeji ,,dynamikou*, tedy né¢im, co je svou povahou jedineéné, neopakovatelné, v Case se
neustale ménici. Ve skute¢nosti tomu tak ale neni. I ¢innosti seskupené do procest maji svoji
»statiku®, tj. stabilni postupy svého vykonavani, tedy pfesnéji feceno svoji strukturu.

Zatimco prvkem, tedy dale nedélitelnou &asti itvarové struktury, je pracovni misto obsa-
zené jednim ¢lovékem, procesni struktura takové jasné omezeni maximalni miry podrobnosti
nema. Je do jisté miry véci usance, jak jednotlivé ¢innosti vymezime, tedy ,jak budou veli-
ké* a jak je propojime do procesti. Nicméné volba pFiméfené rozliSovaci irovné je velmi
dilezita. Zvolime-li pfili$ hrubou rozliSovaci Grovei, pak se obraz procesni struktury stava
trivialnim. Naopak pti volbé pfili§ podrobné rozli§ovaci irovné se dany obraz miZe snadno
stat zcela neprehlednym.

S tim souvisi volba pFimérené tirovné obecnosti, s jakou budou procesy a v nich obsaZené
¢innosti definovany (vyjadreny). Toto definovani musi byt provedeno tak, aby bylo relativné
stabilni, tedy aby bylo v del3im ¢asovém obdobi obecné platné, tedy platné pro vSechny jed-
notlivé, realné nastavajici situace.
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Obr. 2.3 Zndzornéni procesu

Schéma na obrazku 2.3 ptedstavuje piiklad jednoho z moznych znazornéni procesu. Primar-
nim pofadacim principem je sekvence (naslednost) jednotlivych éinnosti procesu. Pomoci
obdélniki jsou znazormnény ¢innosti (A1, A2, A3) s oznaéenim atvaru (X, Y, Z), ve kterém se
realizuji. Misto vétveni procesu je znazornéno kosoétvercem (R) a je spjato s binarnim roz-
hodovanim (ano — ne) viigi stanovené podmince. Sipky se symboly (V1, ..., V6) znagi infor-
macni vstupy/vystupy do/z jednotlivych ¢innosti.
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2.3.2 Utvarova struktura

Utvarova struktura predstavuje mnoZinu ttvart danych seskupenim pracovnich mist a mocen-
skych, resp. informacnich a hmotné-energetickych, vztahi mezi nimi. Jak jiz bylo fe¢eno,
itvarova struktura je viéi procesni struktufe sekundami. To znamena, ze pfi vytvafeni ¢i
ptetvafeni utvarové struktury je urCujicim faktorem struktura procesni. Nicméné existuji
i dalsi faktory, které pisobi na utvarovou strukturu, a to obecné, bez vyznamné;jsi souvislosti
s konkrétni podobou struktury procesni.

Jednim z t&chto faktorli je uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho (né-
kdy téZ oznaCovaného jako princip jednoty vedeni). Uvedeny princip stanovuje, Ze pracovnik
ma vZdy jen jednoho nadtizeného. Tento nadfizeny zodpovida za veskerou ¢innost daného
pracovnika. Uplatnéni principu jediného odpovédného vedouciho dava utvarovym struktu-
ram jejich typicky hierarchicky tvar. Podstatu hierarchickych utvarovych struktur a jejich
zakladni parametry je mozno ilustrovat na obrazku 2.4.

Piedstavme si nasledujici postup: Celkovy objem prace, ktery ma organizace vykonavat
a napliiovat takto své cile, byl rozdélen na jednotlivé ¢innosti. V naem piipad jde o 16 &in-
nosti (1. krok).

Tato mnozina ¢innosti je seskupovana do procesu. Tim je vytvarena procesni struktura,
pii¢emz jednotlivé éinnosti jsou ptifazovany jednotlivym pracovnim mistim. Takto dochazi
mezi pracovnimi misty k délbé prace. Kazdé z pracovnich mist se svoji ¢innosti podili na
spoleéném dile. Dochazi tedy ke vzajemné kooperaci (2. krok).
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Obr. 2.4 Principy tvorby hierarchické utvarové struktury
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Aby kooperace probihala efektivné, musi byt koordinovana. V ptipadé, Ze by tato kooperace
probihala mezi samostatnym trznimi subjekty, byla by koordinace uvedenych ¢innosti, jak
jsme jiz uvedli v kapitole 2.2, zaji§t'ovana trhem. Ale vzhledem k tomu, Ze se jedné o koopera-
ci v ramci organizace, je potfebna koordinace zaji$t'ovana fidici ¢innosti vedouciho. Dochazi
proto k ustaveni koordina¢nich mist, v naSem ptipadé vzdy pro ¢tvefici sobé nejbliz§ich pra-
covnich mist (3. krok).

Pro zajisténi koordinace v ramci celé organizace je tfeba ustavit koordinaéni misto, kte-
ré bude koordinovat ¢innost téchto koordina¢nich mist, tedy koordinaci na vys$§im stupni
(4. krok).

Vysledkem naseho ilustrativniho postupu je hierarchicka itvarova struktura. Dluzno po-
znamenat, Ze funkce téch prvku, které jsme oznacili a z metodickych diivodu prezentovali
jako koordina¢ni mista, nespoc¢ivaji pouze v koordinaci podfizenych pracovnich mist, ale
v jejich celkovém tizeni. Jedna se tedy o mista fidici, vybavena potfebnymi pravomocemi.
Dle principu jediného odpovédného vedouciho jde o komplexni fizeni podfizenych.

Stupen fizeni:

Obr. 2.5 Charakteristiky hierarchické utvarové struktury

Grafické zobrazeni Utvarové struktury se nazyva organiza&ni schéma. S vyuzitim obraz-
ku 2.5 uved'me nasledujici charakteristiky této struktury:

B Prvky utvarové struktury jsou pracovni mista. V organizaénim schématu jsou znazoména
pomoci uzld v podobé obdélniki.

B Vztahy utvarové struktury jsou znazornény hranami mezi uzly v podobé piimek (u slozi-
t€j$ich schémat se pouzivaji pravouthle lomené ¢ary). V organiza¢nim schématu jsou za-
chyceny pouze vztahy mocenské, pfesnéji feGeno vztahy nadfizenosti a podfizenosti vy-
plyvajici z aplikace principu jediného odpovédného vedouciho. Po linkach nadtizenosti
a podfizenosti je realizovana i ¢ast informaénich vztahti (napt. piikazy nadtizeného). Ostat-
ni vztahy se do organiza¢niho schématu zakresluji pouze vyjimecné.

B Stupeii Fizeni je tvofen témi prvky utvarové struktury, které jsou na stejné hierarchické
trovni. Stupné fizeni se zpravidla ¢isluji zespoda nahoru, pfiemz nejniZsi tzv. nulty stu-
pei fizeni je tvofen t€émi pracovnimi misty, které jiZ nemaji zadné podfizené. Pracovnici
nalézajici se na tomto stupni jsou pracovniky vykonnymi. Na prvnim a dalSich stupnich
se jedna o pracovniky fidici. V riznych vétvich hierarchické Gtvarové struktury mize byt
rizny pocet stupfili fizeni.
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B Utvar je seskupeni prvkid organizaéni struktury obsahujici pracovni mista a piistusné fi-
dici misto. Na sledovaném organiza¢nim schématu se jedna o ¢tyfi utvary U az Uy. Tyto
utvary, plus fidici misto, které zabezpecuje jejich spolecné fizeni, tvofi dohromady vyssi
(vétsi) utvar U.

W Rozpéti Fizeni je hodnota, ktera udava, kolik pracovnikd (pracovnich mist) je pfimo pod-

fizeno jednomu vedoucimu. Na uvedeném schématu je rozpéti fizeni ve vSech pfipadech
rovno Ctyfem.

Princip hierarchie a s nim souvisejici princip jediného odpovédného vedouciho je v organiza-
cich stale uplatiiovan ve velmi vyznamné mite. Je v8ak zfejmé, Ze vyvojové trendy sméfuji
ke ,,zmé&k&ovani‘* hierarchického fizeni. To vede k tomu, Ze dnes se jiZ ¢asto ,,neslusi“ mluvit
o podtizenych, ale mluvi se o spolupracovnicich ¢i partnerech. Ve vertikalnich vztazich je
vyluény smér od nadtizeného k podfizenému postupné doplitovan o sméfovani opacné, tedy
od podtizeného k nadfizenému, predstavujici participaci na fizeni. Posiluji se téZ horizon-
talni vztahy. Koordinace proto jiz neni vyluénou zalezitosti nadfizeného, ale ve stale vétsi
mife je zaji§t'ovana téZ spoluplisobenim kooperujicich subjekti.

Platnost principu jediného odpovédného vedouciho tim v8ak vétSinou dotéena neni. Méni
se, resp. rozsifuji se ale formy jeho uplatiiovani. Dochazi ke zménam stylu vedeni, a to od
autoritativniho k liberalnimu. Nicméné, at’ uz vedouci tvrdé natizuje, nebo fidi spise konzul-
tativné, pravomoc fidit ma a je jeho véci, jaky styl vedeni bude uplatiiovat. Stejné€ tak na ném
zistava odpovédnost za jeho podtizené a vysledky jejich prace, bez ohledu na to, jaky styl
vedeni voli.

Nutno vsak uvést, Ze se vedle striktniho uplatiiovani principu jediného odpovédného ve-
douciho reprezentujiciho jednoliniové fizeni, za¢ina uplatiiovat téz viceliniové fizeni, kdy
pracovnik neni podfizen pouze jednomu, ale dvéma, popfipadé vice vedoucim. Dgje se tak
ve stale vétsi mife, jak si objasnime v kapitole 2.4, jak v tradi¢nich liniové-stabnich atvaro-
vych strukturach, tak zejména v cilové-programovych strukturach. Divodem je zpruznéni
fizeni organizaci jako reakce na zvySovani dynamiky jejich vnéjSiho i vnitiniho prostredi.

/\
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Obr. 2.6 Vyvojové tendence organizacni architektury
Zdroj: Trunedek (2004), upraveno autorem
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Dal$im trendem budouciho sméfovani organizaci je posilovani trzni koordinace. Manazerské
literatura analyzujici stavajici a zejména budouci vyvojové trendy piedpovida pfechod od verti-
kalnich k horizontalnim strukturdm, tedy ptechod od koordinace prostfednictvim hierarchie
ke koordinaci prostfednictvim trhu. To pfedpoklada nahrazeni stavajicich atvarti autonomnimi
samofizenymi tymy. Takova forma miiZe byt realizovana uvnitf organizace, a to za podminky
vytvoreni ,,vnitroorganizacniho® trhu. Miize byt v8ak realizovana téZ v sitich organizaci coby
pravnich subjektd, jak jsme jiZz uvedli v zavéru kapitoly 2.2.2.

Jak uvadi Trunecek' 7, jde o sméfovani organizacni architektury od ,,hierarchie* ke ,.kvétu*,
od ,,vojenské organizace* k ,,symfonickému orchestru‘.

2.3.3 Stupein organizovanosti

Pro uspésnou fidici praci a celkovy chod organizace je velmi dilezity vztah mezi strukturou
a chovanim systému fizeni, tedy proporce mezi tim, co je jiz dopfedu zorganizovano v podobé
pravidel a tim, co se fe$i v bezprostiedni souvislosti s realizaci konkrétni ¢innosti. Takto vni-
manou proporci mizeme oznacit jako stupeii organizovanosti.

Efekt
organizovanosti A

EI'I'IiX

»
>

Sopt Stupen
organizovanosti

Obr. 2.7 Stuperi organizovanosti

Pokud je stupeii organizovanosti nepFiméfené nizky, tedy pravidla nejsou stanovena viibec,
nebo jen velmi nejasné, musi se vedouci stale znovu a znovu zabyvat feSenim velkého mnoz-
stvi problému, vétdinou operativniho charakteru. To odéerpava jeho ¢as a energii. V lep§im
pfipadé mu nezbyva prostor pro koncep¢ni praci, ktera by zcela nepochybné méla tvofit té-
Zi5té jeho Cinnosti, v hor§im pfipadé se dostava do takového pretizeni, kdy se mu fizeni zcela
vymyka z rukou.

Naproti tomu nepfiméFené vysoky stupeii organizovanosti, kdy pravidel je piili§ mnoho
a jsou nepfiméfené podrobna, vyplyva ze snahy toho dopfedu upravit a standardizovat co

7 Trunegek (2004), s. 93
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nejvice. Vybudovani velmi podrobné a propracované struktury je znacné ¢asové naroénou
anakladnou zalezZitosti, pfi¢emZ vysledny produkt, v podobé rigidniho uspofadani, praci ve-
douciho spise znesnadiiuje, nez aby mu pomahal. Ridici ¢innost miize v takovych podmin-
kach snadno zdegenerovat na klickovani mezi predpisy. Cely systém se stava téZkopadnym
az strnulym, neschopnym reagovat na ménici se podminky.

Je tedy ziejmé, Ze optimalni stupeii organizovanosti se naléza, jak je symbolicky naznaceno
na obrazku 2.7, mezi obéma zminénymi extrémy. Optimalnimu stupni organizovanosti odpo-
vida maximalni efekt. Pokud je stuperi organizovanosti vy$si nebo nizsi, efekt klesa.

Obecné je mozno fici, Ze organizovat je tieba to, co je podstatné, konkrétné vyjadritelné
(strukturovatelné, algoritmizovatelné), relativné stabilni, resp. ¢asto se opakujici.

Vzhledem k tomu, Ze procesy, které v organizaci probihaji, jsou velmi riiznorodé, je tieba
aby byl stupei jejich organizovanosti adekvatné tomu diferencovan. Mnohé z nich je mozno,
resp. nutno, standardizovat ve znaéné mife, protoze se jedna o procesy rutinniho charakteru,
jejichz algoritmus je dan a je tfeba, aby byl dodrzovan. Naproti tomu procesy charakteru
tvuréi prace v podstaté algoritmizovat nelze. To, co je u nich obecné platné, je spise v roviné
jistych zasad neZ pfesné stanoveného postupu.

Velmi podrobné a pfesn¢ proto maji vymezenou svoji strukturu napiiklad postupy bez-
prostiedni vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i hromadné vyrobé, véetné ovéfo-
vani kvality vyrobkt. Dale napfiklad provadéni riznych administrativnich ¢innosti, kde je
pozadovana moznost piesné nasledné kontroly, coz je typické zejména u ucetnich operaci,
ale i v fadé jinych administrativnich ¢innosti rutinniho charakteru.

Naproti tomu vétsinu procesi, vazicich se k vysoce tviiréi praci, kam patfi napfiklad vy-
zkum a vyvoj, nékteré marketingové aktivity a samoziejmé téZ manazerska ¢innost, zejména
v oblasti strategickych aktivit na vysSich stupnich fizeni, je mozné a G¢elné definovat pouze
obecné, s malou mirou podrobnosti.

Pokud je tedy stupeii organizovanosti procest diferencovan, a to adekvatné jejich vyse
naznalené povaze, vytvaii takto koncipovana struktura ramec, ktery efektivné usmériuje
chovani systému, ,,automatizuje* realizaci mnoha ¢innosti a tim padem zbavuje vedouciho
bfemene celé fady Fidicich zasaht, na strané druhé ho vSak zbyte¢n€ neomezuje v jeho fidici
praci a nebrani ani zadoucimu vyvoji dané organizace.

I riikiad

Rozdily ve stupni organizovanosti mohou byt diametralini. Zatimco velmi Sirokéa paleta ¢innosti feditele
divize mUze byt determinovana vyctem nékolika velmi obecnych formulaci, a tim padem v3e ostatni
zustava na ném, v pripadé rutinni ¢innosti vykonného charakteru mize byt popis, urcujici jak se ma
(resp. musi) postupovat, velmi detailni. A to nejen ve vyrobnich ¢innostech, kde se ,pracuje s materia-
lem*, ale téz ve sluzbach, kde se ,pracuje s lidmi“, pfesnéji feCeno tam, kde je poskytovatel sluzby
v bezprostiednim kontaktu se zakaznikem.

Tak napfiklad prodavac v restauraci rychlého obcéerstveni ma svoji éinnost stanovenu internim pred-
pisem takto:

m Zakaznika je nutno oslovit nejpozdéji do péti vtefin od okamziku, kdy pfistoupi k pultu.

m Po celou dobu kontaktu se zakaznikem budte maximalné vstficni a pfijemni. Zakaznikovi se divejte
do oéi a usmivejte se.

m Zeptejte se zakaznika, co si pieje, pokud neni rozhodnuty, nabidnéte mu pomoc pfi vybéru pokrmu.
Zeptejte se, zda bude konzumovat v restauraci, nebo chce, aby mu jidlo bylo zabaleno.

m Zakaznik musi jidlo dostat nejpozdé;ji do Sedesati vtefin od okamziku, kdy si je objednal.
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u Zeptejte se zakaznika, zda ma néjaké dalsi prani.
® Pokud ne, podékujte mu za navétévu, vyslovte nadéji, Ze restauraci opét brzy navstivi a popfejte mu
krasny den.

Predpis navic obsahuje konkrétni formulace, které musi prodavac pfi dialogu se zakaznikem uplatrio-
vat. Zpusob chovani a zplisob konverzace prodavace se zakaznikem je nacvicovan v ramci tréninku
zameéstnancl. Dodrzovani téchto pravidel je kontrolovano. '8

Stejnym nebo podobnym zplisobem jsou determinovany obdobné ¢innosti nejen v provozovnach
rychlého obéerstveni, popfipadé v obchodech, ale téz v bankach, pojistovnach i v jinych organizacich,
a to jak pfi kontaktu na prepazkach, tak i pfi telefonickém kontaktu.

Doposud jsme vsak v naSich uvahach opomijeli roli vlastniho vykonavatele ¢innosti, tedy
vykonného pracovnika, ktery danou ¢innost realizuje. I ten se samozfejmé ve vétsi ¢i mensi
mife podili na rozhodovani o tom, jak je ¢innost vykonéavana, a to v prostoru vymezeném
pravidly a fidici ¢innosti vedouciho. Ve hfe jsou tedy ve skuteénosti tfi subjekty: pravidla
jako produkt ,,zvécnélého* fizeni, pfedstavujici procesni strukturu systému fizeni a aktivity
vedouciho a vykonavatele ¢innosti, pfedstavujici chovani v ramci této struktury.

Typické proporce mezi participaci téchto tfi subjektll uvadime na obrazku 2.8 v podobé
modelu A, BaC.

pravida/ pravidla
// [ vedouci_____| e

pracovnik
vedouci
TTTT] AN
racovnik pracovni
Rraep LI
Model A Model B Model C

Obr. 2.8 Participace pravidel, vedouciho a pracovnika

Model A se vyznacuje vysokym stupném organizovanosti. Ve je dopfedu pfesné stanoveno,
vykonny pracovnik vi pfesné, co ma délat a musi to respektovat, pfedmétem fidici prace
vedouciho je pfedevsim dohled a kontrola, zda vie probihé podle detailné stanovenych pra-

18 Volné zpracovano dle internich materiall spole¢nosti AmRest.
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videl. Za ptiklad takového modelu muze slouzit vy$e zminény proces v oblasti obsluhy za-
kaznikl v provozovnach rychlého obgerstveni.

V modelu B je uplatnén pomémné nizky stupeii organizovanosti. V takto organizovaném
procesu sehréavaji hlavni roli fidici aktivity vedouciho pracovnika. Vétsi prostor vykonného
pracovnika pro fizeni své vlastni ¢innosti se nepfedpoklada.

Model C se vyznaCuje nizkym stupném organizovanosti. Jsou uplatfiovana spiSe jen
obecnd pravidla. V ramci téchto pravidel fidi konkrétni realizaci ¢innosti vedouci, nicméné
vykonnému pracovnikovi je ponechan velky prostor pro stanoveni zpisobu, jak bude jemu
svéfené Cinnosti realizovat.

Pokud se v organizaci jako celku uplatiiuje v pfevazné mife model A, mame co do ¢inéni
s tzv. mechanistickou organiza¢ni strukturou. Ta se spolu s vysokym stupném organizova-
nosti vyznacuje t€Z velkou formalizaci, velkym poctem stupfiti fizeni, znaénou centralizaci
a znacnou horizontalni diferenciaci. Uplatiiuje se spise ve vétSich organizacich, piisobicich
ve stabilnim prostfedi, zaméfenych na strategii nizkych nakladd a vyuZivajicich relativné
malo kvalifikovanou praci.

Jestlize se vSak v organizaci uplatiiuje pfevazné model C, pak se jedna o tzv. organickou
organizad¢ni strukturu. Tato struktura se vyznaCuje nizkym stupném organizovanosti a niz-
kou formalizaci, dale pak malym poctem stupii fizeni, znacnou decentralizaci a malou hori-
zontalni diferenciaci. Je uplatiiovéana spiSe v menSich organizacich, pisobicich v dynamickém
prostiedi, zaméfenych na strategii inovaci a vyuzivajicich vysoce kvalifikované, tviréi
a loajalni pracovniky.

Organizaéni struktura, jako cilevédomé uméle vytvoreny fad, je zakotvena v organizac-
nich pfedpisech.

Tyto vnitini ptedpisy, které musi byt v souladu s pfedpisy obecné zdvaznymi (tj. s pravni-
mi pfedpisy) s vétsi ¢i mensi mirou podrobnosti vymezuji kdo (utvar, pracovnik), co (in-
nost) a jak (podminky) v organizaci déla.

Ramcovym ptedpisem vymezujicim zadkladni vztahy, zeyména pravni postaveni organi-
zace a jeji vztahy k vlastnikiim, zaméstnanciim a dal$im subjektim, jsou stanovy, statut,
popt. jiny piedpis obdobného charakteru.

Zakladnim pfedpisem vnitiniho fizeni organizace je organizacni Fad, vymezujici zejména
utvary organizace, jejich pracovni napli a jejich vzajemné vztahy, dale pak pravomoc a od-
povédnost vedoucich pracovnikil. Organizac¢ni fad je primarné zaméfen na itvarovou struk-
turu (primarné popisuje utvary, sekundamé pak ¢innosti coby prvky procesi, které se v téchto
utvarech realizuji).

Naproti tomu tzv. procesni pfedpisy primamé sleduji procesy jdouci ,,napfic* utvary, se-
kundarné pak utvary, ve kterych se jednotlivé prvky procest (tj. ¢innosti) realizuji. Zatimco
organiza¢ni fad by mél popisovat celou utvarovou strukturu, procesni piedpisy procesni
strukturu v jeji Giplnosti zpravidla nezachycuji, nybrz se zaméfuji pouze na nékteré z procesi.
Divody jsou dva: Prvnim duvodem je jiz vyse uvedena diferenciace stupné organizovanosti.
V ptipadé $patné algoritmizovatelnych procesi by jejich zachyceni bylo na podrobné;jsi rozli-
Sovaci urovni nemozné, popfipadé nepfiméfené determinujici, a tim padem kontraproduktiv-
ni. Naproti tomu jejich zachyceni na hrubé rozliSovaci urovni by bylo trividlni, a tim padem
zbyte¢né. Druhym diivodem je znaéna pracnost a nékladnost zpracovani procesnich predpist.
Nicméné soucasné trendy teorie a praxe managementu vedou ke zvySovéni zajmu o procesni
struktury, coz se v neposledni fad€ odrazi v analyzéach procesu a $ir§im uplatiiovani proces-
nich pfedpist.
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B Poznamka: Vyse uvedené Elenéni je spise principialni. V praxi je struktura pfedpist zpravidla kom-
plikovanéjsi a méné prehledna. Struktura organizacnich pfedpist ani jejich nazvoslovi nejsou obecné
stanoveny a proto se v literatufe mizeme setkavat s riznym élenénim i s riznou terminologii. Vag-
ner'® napfiklad uvadi:

m statutarni normativni instrukce (napf. stanovy, statut, organizaéni fad, pracovni fad),

® vnitroorganiza¢ni normativni instrukce (napf. provozni fad, spisovy fad, skartaéni a spisovy fad,
pravidla hospodareni apod.),

m metodické normativni instrukce (napf. technologické postupy, organizaéni postupy, zasady vnit-
roorganizacniho ucetnictvi),

m ostatni vnitroorganizacni normativni instrukce (napf. ob&zniky, popisy pracovnich funkci).

Veber?’ spatfuje prinosy predpisi v tom, Zze zabezpecuji jednotnost provadéni Cinnosti a jejich
transparentnost a rovnéz v tom, Ze uchovavaji know-how organizace. Pfedpisy ¢leni na:

m operativni fidici akty, mezi které patfi rozhodnuti, nafizeni a opatfeni vedoucich pracovnikd; tyto
dokumenty véak maji jednorazovy charakter a nezachycuji tudiz organizaéni strukturu,

a komplexni fidici dokumenty, kam patfi organizacné Fidici dokumenty (upravujici rizné cinnosti
technicko-hospodarského charakteru) a provozné fidici dokumenty (upravujici provozni €innosti,
jako napf. technologické postupy apod.); na rozdil od operativnich Fidicich aktt jde o standardné
stanovené postupy, jejich platnost neni jednorazova, ale stala, zachycuji tedy organizaéni struk-
turu.

V dané souvislosti je tfeba pfipomenout, Ze ¢innosti nejsou v organizaci realizovany pouze
lidmi, ale ve stale vétsi mite téZ technikou. Spolu s ,,pFedpisy pro lidi“ je proto tieba brat
v ivahu rovnéz software coby ,,pFedpisy pro techniku®, at’ uz se jedna o pocitace urcené
pro administrativni ¢innosti i pocitaové fizené vyrobni stroje, diagnostické pfistroje, kon-
trolni zafizeni atd. Organizaéni struktura tedy neni zachycena pouze v organizacnich predpi-
sech, ale téz v softwaru. Programy, jeZ jsou obsahem softwaru, jsou pochopitelné nepomémé
vice determinovany, resp. pracuji s nepomémé vys$§im stupném organizovanosti nez organi-
zaéni piedpisy determinujici €innost lidi. U ¢lové&ka se ptedpoklada tviréi vyuziti prostoru
daného predpisem, u techniky tomu tak neni. Dluzno v3ak ptipomenout, Ze software nedeter-
minuje pouze ¢innost techniky, ale téz lidi, ktefi s touto technikou pracuji. Administrativni
pracovnik musi pifi komunikaci s po¢itatem respektovat dany program. Musi mit pro ziska-
vani ¢i vkladani informaci piisluSnd uzivatelska prava, informace musi vkladat pfedepsa-
nym zplisobem a v pfedepsané struktufe atd., jinak to prosté nebude fungovat. TotéZ plati pro
operatory vyrobnich, dispecerskych a jinych zafizeni. Cestou softwaru se takto stupeii organi-
zovanosti ¢innosti zaméstnanci zvysuje, aniz by se to promitalo do organiza¢nich piedpisi.

19
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Vagner (2006), s. 193
Veber (2009), s. 121 an.
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