sndepen, — Dbt

. zminényc nych principdl organizovéni doclflézi tedy .pﬁ s ruZovén
s s e Obi‘?;gﬁé i grévni samostatnosti organizaci. To je ,,dan* za vy-

o - * 4
k omeizovini Si?lﬁogfgs lc;ﬁ’n?h(l))dobé zvySovani ekonomického efe}(tu sdruzeni ;jako celky
tvfl::: j;)dcl’lg:;ivjlch asti. Sdruzovanim organizace sleduji fadu cili. Jedna se zejména o;
aj :

B zvyieni hospodérnosti prostiednictvim racionalizanich efekti v ramei vétsi hospodagske

jednotky (uspory z rozsahu), Yo % i . ;
[ | ;)osiletrll(iypozice na trhu, a tim zlep$eni konkurenéni schopnosti vii¢i dodavateltim, odbéra-

telim, resp. véfitelim, v e
B sniZzeni rizika z ¢innosti organizace jeho rozloZenim na vétsi pocet partnert,
B ziskani hospodaisko-mocenské pozice omezenim konkurence, '
B posileni pozice vi€i statu (zdkonodarné a vykonné moci) a jinym sdruzenim (napt. odbo-
ram).

Propojenim organizaci na zakladé dlouhodobych smluv vznikaji sité. Diivodem pro Jejich
vytvareni je snaha organizaci zapojenych do sité ziskat konkurenéni 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 zdrojii zde probih4 jak prosttednictvim principt trhu, tak
prostfednictvim hierarchie, tedy principti odpovidajicich fizeni uvnits organizaci. Pokud se
budeme déle zabyvat tim, jak produktivni zdroje uspofadat v ramci organizace, a to s vyuzitim
zasad vnitroorganiza¢niho fizeni, budou se prezentovaneé poznatky piimérené téz vztahovat
na fizeni vztahti mezi organizacemi v sitich.

2.3 Organizaéni struktura

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

Na tak slozitém objektu, kterym organizace bezesporu je, at’ uz se Jedna o maly podnik &
velkou nadnérodni spolecnost, univerzitu, Gfad ¢i nemocnici, Jje moné a idelné definovat
cestou Géelové abstrakee riizné systémy. Jde o vnimani organizace z riznych hledisek.




@ strukturu procesni, kterd je definovana jako soubor ¢innosti a sekvenénich, déle té in-
formacnich ¢ hmotné&-energetickych vztahi mezi témito ¢innostmi,

® strukturu utvarovou, kterd je definovina jako soubor pracovnich mist a mocenskych,
dale té2 informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahti mezi témito pracovnimi misty.

SYSTEM RIZENI
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Obr. 2.2 Vymezeni organizacni struktury

Cilu organizace, jimiz je produkce vyrobki ¢i poskytovani sluZeb, je dosahovano prostied-
nictvim ¢innosti, zorganizovanych do podoby procesii. Zdroji pro realizaci t&chto procest
jsou lidé (zaméstnanci) vybaveni technikou a informacemi, zorganizovani do utvart. V tomto
smyslu je procesni struktura primarni, kdeZto titvarova struktura sekundarni.

2.3.1 Procesni struktura

V organizaci se provadi velké mnoZstvi, zpravidla zna¢né slozit& propojenych, ¢innosti, kte-
ré sméfuji, resp. by mély sméfovat, ke spoleénému cili. Mnozina téchto ¢innosti a sekveng-
nich, informaénich ¢i hmotné-energetickych vztahti mezi nimi piedstavuje, jak uz bylo vyse
zminéno, procesni strukturu organizace.

Uréujici jsou procesy, nikoliv ttvary. Organizace neexistuje kviili utvarim, ale utvary
existuji kvhli napliiovani cilii organizace. Existence Gtvari je tedy opravnéna pouze do té
miry, do jaké tyto Gtvary efektivné zabezpeduji realizaci procesti vedoucich k naplhovéni
téchto cilii, Zacinat reorganizaci od analyzy Gtvari, aniZ by byla provedena analyza procesi,
CoZ se v praxi bohuZel v nejednom piipadé déje, je metodicky nespravné a miize vést ke Spat-
nym fedenim,

Analyzovat procesni strukturu je viak obtizngjsi nez analyzovat strukturu Gtvarovou,
Procesnd struktura je sloZitd a obtizné rozpoznatelnd, Je podstatne abstrakingjsi ne2 struktura a
tvarova, Zatimeo Gtvar je viceménd stabilnim prvkem hmotné podstaty, Ktery je videry,
Einnost jako soucast procesni struktury je mozno definovat a2 na zaklad® urdieé miry abe
Strakee, Jingmi slovy vyjadieno: itvar, to jsou urditd lidé, vybaveni urditymi prostiedky, na-
lézajici s na uritem miste (v kanceldii, dilng, laboratofi apod.). Naproti tomu Sinnos




n, e W Feds vuji jakousl ,,statlku“ dané orgamzace, zatimwa émmﬁ
..dynamikou®, tedy n&¢im, co je svou povahou jedinecné, neopakovatelné, v ¢ase se
ménici. Ve skute&nosti tomu tak ale neni. I ¢innosti seskupené do procesti maji svojj
,,statlku“, tj. stabilni postupy svého vykonévéni, tedy piesn&ji fec¢eno svoji strukturu,

Zatimco prvkem, tedy dale nedélitelnou ¢ésti utvarove struktury, je pracovni misto obsa-
zené jednim ¢lovékem, procesni struktura takové jasn¢ omezeni maximalni miry podrobnosti
nema. Je do jisté miry véci usance, jak jednotlivé Cinnosti vymezime, tedy ,,jak budou veli-
ké* a jak je propojime do procesti. Nicmén¢ volba pFiméiené rozliSovaci tirovné je velmi
dtlezitd. Zvolime-li ptili§ hrubou rozliSovaci uroven, pak se obraz procesni struktury stivg
trivialnim. Naopak pfi volbé pfilis podrobné rozliSovaci arovné se dany obraz muze snadno
stat zcela nepiehlednym.

S tim souvisi volba pFimérené urovné obecnosti, s jakou budou procesy a v nich obsazené
¢innosti definovany (vyjadreny). Toto definovani musi byt provedeno tak, aby bylo relativng
stabilni, tedy aby bylo v delSim ¢asovém obdobi obecné platné, tedy platné pro viechny jed-
notlivé, realn¢ nastavajici situace.
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WW j'@s 's-' . un "es itufe sekundarni. To znamena, ze pii vytv&i‘dﬁwi
Pfeﬂ reni ttvarové struktury je urdujicim faktorem struktura procesni. Nicméné existuji

K @1@ -
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i dalsi faktory, které plisobi na uitvarovou strukturu, a to obecng, bez vyznamné&jsi souvislosti
s konkrétni podobou struktury procesni.

Jednim z téchto faktori je uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho (né-

kdy téz oznacovancho jako princip jednoty vedeni). Uvedeny princip stanovuje, Ze pracovnik
ma vzdy jen jednoho nadtizeného. Tento nadfizeny zodpovida za veskerou ¢innost daného

p

krok

1.

racovnika. Uplatnéni principu jediného odpovédného vedouciho dava Gtvarovym struktu-
ram jejich typicky hierarchicky tvar. Podstatu hierarchickych ttvarovych struktur a jejich
zakladni parametry je mozno ilustrovat na obrazku 2.4.

Piedstavme si nasledujici postup: Celkovy objem préace, ktery ma organizace vykonavat
a napliovat takto své cile, byl rozd¢len na jednotlivé Cinnosti. V nasem piipad jde o 16 Cin-
nosti (1. krok).

Tato mnoZina ¢innosti je seskupovana do procesti. Tim je vytvafena procesni struktura,
pricemz jednotlivé ¢innosti jsou pfifazovéany 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).

L gl o { Gt oy R WP g b L




| kooperace probihala efektivng, musi byt koordinoviina. V pfipadé, o
::yﬁihala meﬁ g:(:nostamffm trznimi subjekty, byla bi;‘%""“‘;:‘:g; zvggs ;
jsme jiz uvedli v kapitole 2.2, zajiStovéna trhem. ﬁle v o~ e ;ﬁ; : éinno;ti .
¢i v ramei organizace, je potfebna koordu{ace zajist'ov '?1 i e
proto k ustaveni koordinaénich mist, v naSem pripadé vzdy pro |
CO‘;)chgal?}lésttél(j .kl(()r;r]:i)i‘nace v ramci celé organizace je tieba ustavit k.oor(.iinaéni m| C L
ré b:ge kjoordinovat ¢innost téchto koordina¢nich mist, tedy koordinaci na vyssim stu
o ' ivni je hi hicka utvarova struktura. Dluz;

Vysledkem naseho ilustrativniho postupu je 1(3fa.rc & g -
znamenat, ze funkce téch prvku, které jsme OZH&CII'I az metovfhck}/ch divodu Pre e
Jjako koordina¢ni mista, nespocivaji pouze v kOOI‘fil}‘laCI podn%eny€h pr’acqvmch m :
v jejich celkovém fizeni. Jedna se tedy o mista fidlCl, vybavena' Iv)’otret’)nymvl' pra\’romq
Dle principu jediného odpovédného vedouciho jde o komplexni fizeni podiizenych.

Stupen Fizeni:

druhy
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Obr. 2.5 Charakteristiky hierarchické utvarove struktury

Grafické zobrazeni Gtvarové struktu

Iy se nazyvi organizatni schéma. S vyuzitim ¢ :
ku 2.5 uved'me nasledujici charakter

istiky této struktury:

B Prvky Gtvarové struktury jsou pracovni mi
pomoci uzlii v podobé obdélnik.

® Vatahy Gtvarové struktury jsou Zndzornény hranami mezi uzly v podobe piimek
téjdich schémat se pouzivaji pravoihle lomené Ciry). V organizadnim schén LR

chyceny pouze vztahy mocenské, plesngji feteno vztahy nadiizenosti a podiizen

plyvajici z aplikace principu jediného odpc

i podfizenosti je realizovina i cast informadni

sta. V organizanim schématu isou zndzon
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8 Utvar je seskupeni prvki organizacni struktury obsahujici pracovni mista a pfislusné fi-
dici misto. Na sledovaném organiza¢nim schématu se jedna o &tyfi utvary Uy az Uy, Tyto
dtvary, plus fidici misto, kieré zabezpeCuje jejich spoleéné fizeni, tvofi dohromady vyssi
(vetsi) utvar U.

® Rozpéti Fizeni je hodnota, kterd udava, kolik pracovnikii (pracovnich mist) je pfimo pod-
#Hzeno jednomu vedoucimu. Na uvedeném schématu je rozpéti fizeni ve viech piipadech

rovno ctyfem.

Princip hierarchie a s nim souvisejici princip jediného odpovédného vedouciho je v organiza-
cich stale uplatiiovan ve velmi vyznamné mife. Je viak ziejmé, ze vyvojové trendy smeéfuji
ke .zmék&ovani‘ hierarchického fizeni. To vede k tomu, Ze dnes se jiz ¢asto ,nesludi* mluvit
o podiizenych, ale mluvi se o spolupracovnicich ¢i partnerech. Ve vertikalnich vztazich je
vylugny smér od nadiizen¢ho k podfizenému postupné dopliiovéan o sméfovani opacne, tedy
od podiizeného k nadfizenému, piedstavujici participaci na fizeni. Posiluji se téz horizon-
talni vztahy. Koordinace proto jiz neni vylu¢nou zalezitosti nadiizeného, ale ve stale vétsi
mife je zajiStovana téZ spoluptisobenim kooperujicich subjektu.

Platnost principu jediného odpovédného vedouciho tim viak vétsinou dot¢ena neni. Méni
se, resp. rozsituji se ale formy jeho uplatiovani. Dochazi ke zménam stylu vedeni, a to od
autoritativniho k liberalnimu. Nicméng, at' uz vedouci tvrdé nafizuje, nebo fidi spise konzul-
tativné, pravomoc Fidit ma a je jeho véci, jaky styl vedeni bude uplatiiovat. Stejné tak na ném
ziistava odpoveédnost za jeho podfizené a vysledky jejich prace, bez ohledu na to, jaky styl
vedeni voli.

Nutno viak uvést, ze se vedle striktniho uplatiiovani principu jediného odpovédného ve-
douciho reprezentujiciho jednoliniové fizeni, za¢ind uplatiovat tez viceliniové fizeni, kdy
pracovnik neni podiizen pouze jednomu, ale dvéma, poptipadé vice vedoucim. D¢je se tak
ve stale v&t&i mife, jak si objasnime v kapitole 2.4, jak v tradi¢nich liniové-§tabnich utvaro-
vych strukturéch, tak zejména v cilové-programovych strukturach. Divodem je zpruznéni
fizeni organizaci jako reakce na zvySovani dynamiky jejich vnéjsiho i vnitiniho prostiedi.

HIERARCHIE ) KVET
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Obr. 2.6 Vivojové tendence organizacni architektury
Zdroj: Trunetek (2004), upraveno autorem




1 vyvojové trendy piedpovida
] —-;:'E?irrt' horizontalnim struktur ’tedypf‘BCth od koordinace pﬂ‘.’s‘:‘l‘e et
ke koordinaci prosticdnictvim trhu. To pedpoklidd nahrazen; stavajicich utvart autonorr
samofizenymi tymy. Takova forma miize byt realizovéna uvniti organizace, a to za podminky
yytvorent ,,vnitroorganizacniho™ trhu. MiiZe byt viak realizovana té7 v sitich organizacf coby
pravnich subjekta, jak jsme jiz uvedli v zavéru kapitoly 2.2.2.

Jak uvadi Truneéek ', jde o sméfovani organizacni architektury od , hierarchie® ke , kvatue,

od ,,vojenské organizace™ k ,.symfonickému orchestru®.

2.3.3 Stupeii organizovanosti

Pro uspésnou fidici praci a celkovy chod organizace je velmi dilezity vztah mezi strukturou
a chovéanim systému fizeni, tedy proporce mezi tim, co je jiz dopfedu zorganizovéno v podobé
pravidel a tim, co se feSi v bezprostiedni souvislosti s realizaci konkrétni ¢innosti. Takto vni-
manou proporci muzeme oznacit jako stupei organizovanosti.

Efekt
organizovanosti A

Emax

Obr. 2.7 Stuper organizovanosti
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Organizovani

;;j_v{eg_ Vybudovéni veln?i podrobné a propracované struktufy‘ je zna¢né éasové' né,roc‘.‘:nou
a nakladnou zéleZitosti, p.i‘iéemﬁ vysledny produkt, v pf)dol?é l“lgld[li}‘l? uspof'édé’m, praci ve-
douciho spise znesnadiuje, nez aby mu pomahal. Ridici ¢innost miize v ta}k(’)v%/cv:h po’dmfn-
kéch snadno zdegenerovat na klickovéni mezi predpisy. Cely systém se stava tézkopadnym
a7 strnulym, neschopnym reagovat na ménici se podminky.

Je tedy ziejmé, Ze optimalni stupen organizovanosti se naléza, jak je symbolicky nazpaéeno
na obrazku 2.7, mezi obéma zminénymi extrémy. Optimalnimu stupni organizovanosti odpo-
yida maximalni efekt. Pokud je stupen organizovanosti vyssi nebo nizsi, efekt klesa.

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

Vzhledem k tomu, Ze procesy, které v organizaci probihaji, jsou velmi riiznorodé, je tieba
aby byl stupen jejich organizovanosti adekvatné tomu diferencovan. Mnohé z nich j€ mozno,
resp. nutno, standardizovat ve zna¢né mife, protoZe se jedna o procesy rutinniho charakteru,

jejichz algoritmus je dan a je tfeba, aby byl dodrzovan. Naproti tomu procesy charakteru
tviirci préce v podstaté algoritmizovat nelze. To, co je u nich obecné platné, je spide v roviné
jistych zasad nez presn¢ stanoveného postupu.

Velmi podrobné a piesné proto maji vymezenou svoji strukturu napiiklad postupy bez-
prostfedni vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové & hromadné vyrobg, véetné ovéio-
vani kvality vyrobku. Déle naptiklad provadéni riznych administrativnich ¢innosti, kde je
pozadovana moznost presné nasledné kontroly, coz je typické zejména u icetnich operaci,
ale i v fad¢ jinych administrativnich ¢innosti rutinniho charakteru.

Naproti tomu vétSinu procesi, vazicich se k vysoce tviiréi praci, kam patti napiiklad vy-
zkum a vyvoj, nékteré marketingové aktivity a samoziejmé téZ manazerska ¢innost, zejména
v oblasti strategickych aktivit na vysSich stupnich fizeni, je moZné a Gcelné definovat pouze
obecné, s malou mirou podrobnosti.

Pokud je tedy stupen organizovanosti procest diferencovan, a to adekvatné jejich vyse
naznacené povaze, vytvari takto koncipovana struktura ramec, ktery efektivné usmériuje
chovéni systému, ,,automatizuje* realizaci mnoha ¢innosti a tim padem zbavuje vedouciho
bfemene celé fady fidicich zasahi, na strané druhé ho viak zbyte¢né neomezuje v jeho fidici
praci a nebrani ani Zadoucimu vyvoji dané organizace.

e biensconstp s eSSt S 8 0

Pfiklad

Rozdily ve stupni organizovanosti mohou byt diametralni. Zatimco velmi Siroka paleta innosti feditele
divize mize byt determinovana vyétem nékolika velmi obecnych formulaci, a tim padem vse ostatni
2Ustava na ném, v pfipadé rutinni &innosti vykonného charakteru muze byt popis, urtujici jak se ma
(resp. musi) postupovat, velmi detailni. A to nejen ve vyrobnich ¢innostech, kde se ,pracuje s materig-
lem’, ale 162 ve sluzbach, kde se Jpracuje s lidmi*, pfesndji feteno tam, kde je poskytovatel sludby
v bezprosttednim kontaktu se zakaznikem.

Tak naptiklad prodavac v restauraci rychlého oberstveni ma svoji tinnost stanovenu intemim pled-
pisem takio:

' z‘;‘“"“‘lk nutno oslovit nejpozdé)i do pati viefin od okam2iku, kdy phistoup! k pultu.
m.!,"ﬁmmm 80 zakaznikem budte maximainé vstficni a pfjemni. Zakaznikovi se divejte

90 061 & usmivejte se.




Doposud jsme viak v nasich Gvahach opomijeli roli vlastniho vykonavatele ¢innosti, tedy
vykonného pracovnika, ktery danou ¢innost realizuje. I ten se samoziejme ve veétsi &i mens
mite podili na rozhodovani o tom, jak je ¢innost vykondavana, a to v prostoru vymezeném
pravidly a fidici ¢innosti vedouciho. Ve hie jsou tedy ve skute¢nosti tfi subjekty: pravidla
jako produkt ,,zv&cnélého™ Fizeni, piedstavujici procesni strukturu systému fizeni a aktivity

Predpis navic obsahuje konkrétni formulace, které musi prodavac¢ pfi dialogu se zakaznike
vat. Zpuisob chovani a zpusob konverzace prodavace se zékaznlkem je nacvi¢ovan v mm
zaméstnancuy. Dodrzovani téchto pravidel je kontrolovano.'®

Stejnym nebo podobnym zplisobem jsou determinovany obdobné €innosti nejen v pmmm
rychlého obgerstveni, popfipadé v obchodech, ale téZ v bankach, pojistovnach i v jinych organizacich,
a to jak pfi kontaktu na prepazkach, tak i pfi telefonickém kontaktu.

vedouciho a vykonavatele ¢innosti, pfedstavujici chovani v ramci této struktury.

Typické proporce mezi participaci té€chto tif subjektl uvadime na obrazku 2.8 v podobé

modelu A, BaC.
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Obr. 2.8 Participace pravidel, vedouciho a pracovnika
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jel. Za piiklad takového modelu miZe slouZit vyie zmin&ny proces v oblasti obs
videl. 1l

{ vozovnach rychlého obc&erstveni.
kaz‘l,“rl;i;’eﬁ’;og je uplatnén pomérné nizky stupen organizovan'osti. A\ tt?kto otrg ni
rocesu sehravaji hlavni roli fidici gktivit'y vedoniciho prac9vn1ka. V&tsi prostor vykonné

racovnika pro fizeni své vlastni ¢innosti se nepredpokléda. . o 1 e i

Model C se vyznafuje nizkym stupném orgamzoyanos.tl. J.so.u uple’utnovana’ SR én%
obecna pravidla. V ramci téchto pravidel fidi konkrétni realizaci é}nnc:stl vedpuc1, t:;cm |
vykonnému pracovnikovi je ponechén velky prostor pro stanoveni zpusobu, jak bude jemu

s¥ené ¢innosti realizovat. g

Svelgzllfxd se v organizaci jako celku uplatiiuje v pfevazné mife model A, mérfle codo f:méni
s tzv. mechanistickou organiza¢ni strukturou. Ta se spolu s vysokym stupPem orgamz_ova-
nosti vyznacuje téz velkou formalizaci, velkym poctem stupfiti fizeni, znaénou cefltralfz:aci
a znaénou horizontélni diferenciaci. Uplatiiuje se spise ve vétsich organizacich, pUSObI'CICh
ve stabilnim prostiedi, zam&fenych na strategii nizkych naklada a vyuzivajicich relativné
malo kvalifikovanou praci.

Jestlize se vSak v organizaci uplatiiuje prevazné model C, pak se jedna o tzv. organickou
organiza¢ni strukturu. Tato struktura se vyznaCuje nizkym stupném organizovanosti a niz-
kou formalizaci, dale pak malym po¢tem stupiiti fizeni, znaénou decentralizaci a malou hori-
zontélni diferenciaci. Je uplatiovana spiSe v mensich organizacich, ptisobicich v dynamickém
prostredi, zamefenych na strategii inovaci a vyuzivajicich vysoce kvalifikované, tviiréi
a loajalni pracovniky.

Organizacni struktura, jako cilevédomé uméle vytvoreny fad, je zakotvena v organizac-
nich predpisech.

Tyto vnitini pfedpisy, které musi byt v souladu s pfedpisy obecné zavaznymi (tj. s pravni-
mi predpisy) s vétsi ¢i mensi mirou podrobnosti vymezuji kdo (Gtvar, pracovnik), co (Sin-
nost) a jak (podminky) v organizaci dél4. o

Ramcovym piedpisem vymezujicim zakladni vztahy, zejména pravni postaveni organi-
zace a jeji vztahy k vlastnikiim, zaméstnanctim a dal$im subjektiim, jsou stanovy, statut,
popf. jiny pfedpis obdobného charakteru. '(,'-

Zakladnim pfedpisem vnitiniho fizeni organizace je organiza&ni ¥4d, vymezujici zejména
Utvary organizace, jejich pracovni napli a jejich vzdjemné vztahy, dale pak pravomoc a
povédnost vedoucich pracovnikii. Organizaéni fad je primarné zaméfen na ttvarovou struk

tru (primérné popisuje ttvary, sekundarné pak ¢innosti coby prvky procesi, které se v téchto
Utvarech realizuji). 4

Naproti tomu tzv. procesni piedpisy primarné sleduji procesy jdouci ,,napiie™ utvary, e
kundérné pak Gtvary, ve kterych se jednotlivé prvky procesi (tj. ¢innosti) realizuji. Zatim
organizaéni fad by mél popisovat celou ttvarovou strukturu, procesni piedpisy pro o
Strukturu v jeji uplnosti zpravidla nezachycuji, nybr se zamé&iuji pouze na nékteré z proee
Divody jsou dva: Prvnim divodem je jiz vyie uvedend diferenciace stupné organizovang
V pfipadé &patné algoritmizovatelnych procesii by jejich zachyceni bylo na podrobngjsi ¢
Sovaci Groyni nemozné, poptipadé nepiiméfend determinujici, a tim padem kontraprodi
ni. Naproti tomu Jejich zachyceni na hrubé rozlisovact Grovni by bylo trividlni, a tim |
N né. Druhym divodem je znatnd pracnost a nikladnost zpracovani procesnich p

Cméné soucasné trendy teorie a praxe managementu vedou ke zvySovani zdjmu

Loz Blwliton simla
 nleh NPM.“ v neposledni fade odrazi v lnllMptMl P



uvedené &l piSe principialni. V praxi je struktura predpis( prav[dlaykgm;

: mphhfaé 14. Struktura organizaénich predpist ani jejich nazvoslovi nejsou obecng ;
~ stanoveny .:pmsafv literatufe mizZeme setkavat s riznym élendnim i s riznou terminologif, Vég-

1 ner' napiiklad uvadi:

| m statutarni normativni instrukce (napf. stanovy, statut, organizac¢ni fad, pracovni rad),

® vnitroorganizacni normativni instrukce (napf. provozni rad, spisovy rad, skartaéni a Spisovy fad,

pravidla hospodareni apod.),
® metodicke normativni instrukce (napr. technologické postupy, organizaéni Postupy, zasady vnit-

roorganizacniho ucetnictvi),
m ostatni vnitroorganiza¢ni normativni instrukce (napr. obézniky, popisy pracovnich funker).

Veber?? spatfuje pfinosy pfedpisti v tom, e zabezpecuji jednotnost provadéni cinnosti a jejich
transparentnost a rovnéz v tom, ze uchovavaji know-how organizace. Predpisy ¢leni na:

® operativni fidici akty, mezi které patfi rozhodnuti, nafizeni a opatieni vedoucich pracovniku; tyto
dokumenty vSak maiji jednorazovy charakter a nezachycuiji tudiz organizacni strukturu,

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

V dané souvislosti je tieba pfipomenout, Ze ¢innosti nejsou v organizaci realizovany pouze
lidmi, ale ve stale v&tsi mife té> technikou. Spolu s »PFedpisy pro lidi* je proto tieba brat
v ivahu rovnéz software coby ,,pFedpisy pro techniku®, at’ uz se Jedna o pocitace urdené
pro administrativni ¢innosti & pocitadove fizené vyrobni stroje, diagnostické pristroje, kon-
trolni zafizeni atd. Organizaé¢ni struktura tedy neni zachycena pouze v organizacnich predpi-
sech, ale téZ v softwaru. Programy, jeZ jsou obsahem softwaru, jsou pochopitelng nepomeme
vice determinovany, resp. pracuji s nepomérné vyssim Stupném organizovanosti nez organi-
zaCni predpisy determinujici ¢innost lidi, U Cloveka se predpoklada tvarei vyuzZiti prostoru
daného predpisem, u techniky tomu tak neni. Dluzno viak pripomenout, e software nedeter-
minuje pouze ¢innost techniky, ale ¢ lidi, ktei s touto technikou pracuji. Administrativni
pracovnik musi pfi komunikaci s poditacem respektovat dany program. Musi mit pro ziskd-
vani ¢i vkladani informaci piisludnd uzivatel k4 prava, informace musi vkladat pledepsa-
nym zplisobem a v predepsané struktufe atd., jinak to prosté nebude fungovat. Toté? plati pro
MWWumm zetizeni. Cestou softwaru se takto stupen organi-
7ovanosti ¢innosti zaméstnanci zvySuje, aniz 1y s to promitalo do organizadnich predpisit.
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2.4 Parametry organizacni struktury
7Zékladnimi parametry organiza¢ni struktury, které charakterizuji samotnou podstatu jeji ar-
chitektury, jsou délba price, rozpéti fizeni a délba pravomoci.

Parametr d€Iby prace udava, jak jsou jednotlivé ¢innosti — prvky procesni struktury —
pritazeny jednotlivym pracovnim mistiim — prvkiim ttvarové struktury.

Parametr rozpé€ti Fizeni souvisi s hierarchi¢nosti organizaéni struktury a udava, jak uz
bylo vyse zminéno, pocet pracovnikii piimo podiizenych jednomu vedoucimu.

Parametr d€lby pravomoci udava, jak je fidici pravomoc distribuovana ve vertikalni

dimenzi, coz souvisi s problematikou centralizace, resp. decentralizace, a v horizontalni
dimenzi, coZ souvisi s problematikou jednoliniového &i viceliniového fizeni.

2.4.1 Délba prace

Celkovy objem prace, ktery musi organizace pfi napliiovani svych cilti realizovat, predstavuje
rozsahly soubor rtiznorodych ¢innosti. Dany soubor ¢innosti, mezi kterymi jsou sekvenéni,
informa¢ni a hmotné-energetické vztahy, tvori — jak jsme si jiz fekli — procesni strukturu.
Jednou ze zakladnich tloh tvorby organiza¢ni struktury je optimalizace seskupeni téchto
¢innosti do titvaru s cilem vytvofit Gitvarovou strukturu.

Plati, Ze toto seskupovani se dé&je na zékladé dvou obecnych principi, a to principu
funkéni specializace a principu predmétné specializace.

Podle principu funkéni specializace se vytvaii utvarova struktura tak, ze se do jejich
jednotlivych Gtvart seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti, bez ohledu na charakter & urdeni
vysledku téchto Cinnosti (tj. vyrobki nebo sluzeb). Hlavnim cilem Je zhromadnéni provadéni
Cinnosti za icelem zvySeni produktivity prace,

Podle principu predmétné specializace se vytvaii relativné samostatné subsystémy,
slouzici k produkei vyrobkii nebo poskytovani sluzeb ur¢itého charakteru nebo urdeni. Hlav-
nim cilem je zjednodusent fizeni v diisledku snizeni kooperace.

I'tanejslozitéjsi atvarova struktura je vyslednici kombinace téchto dvou obecnych principi.
Ostatni organizacni principy (vyrobkovy, zakaznicky, teritoridlni apod.) tak, jak je zpravidla
uvadi manazerska literatura, Jsou jejich specialnimi pripady.

Pro objasnéni zptisobu aplikace uvedenych principti pii seskupeni ¢innosti do Gtvard si
predstavme situaci zndzornénou na obrazku 2.9,

Jde 0 modelové zobrazeni opakované vyroby péti riznych druhii vyrobki. Pro realizaci
l_mzdého druhu vrobku jsou potiebné urdité ¢innosti. Na pocitku je tieba vytvolit informace
Jak a 7 ¢eho se bude ten ktery virobek vyribet. Toto zabezpetuji Sinnosti vyvoje, resp. tech-
nické pHipravy vyroby. Nasleduji cinnosti nakupu, zajistujici suroviny, materidl a nakupované
Polotovary a komponenty. Hlavni objem dinnosti vyrobniho podniku predstavuje vyroba
U slozitéjich vyrob je vhodné ji lenit do fizf. Naptiklad u strojirenské vyroby se zpravidl
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; vymbat vyroba Il vyroba Il ptﬁdﬁ.ﬂ_
Aw P> A Ata A1s Ass | t
vymbek 2 7A217 | Az A23 A24 Azs Aze
vyrobek 3 Aszq Az As3 Aza Azs Asg
vyrobek 4 Ayt Ag2 A43 Ass Ags Asg
vyrobek 5 Asq Asp As3 Asa Ass Ase 1
Obr. 2.9 Model struktury cinnosti — vychozi stav ,'
VyVoj nakup  vyrobal vyroball vyroballl  prodej
vyrobek 1 e A12 . - A1.3 | A1s Ais A1s
vyrobek 2 A21 A22 | Aéa ol R 5 3
vyrobek 3 A31 A32 Az3 Asz4 Ass Azs
gooeis Bra N I HmEMIMm I
vyrobek 5 1L Ass A s Asé

Obr. 2,10 Model struktury cinnosti —

Generalni feditel

seskupeni podle principu funkcni specializace

Stabni utvar ¢
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{tvarové struktura vznikla dle principu funk¢ni speglallzaf:e (viz gbrézek %
, Utvaru vyvoje, do kterého jsou seskupeny vsechny ¢innosti zap;t’ujici vjn'rmvﬁ _
nické pripravy vyroby pro vSechny vyrobky, Utvaru néku}pu, do kter¢ho jsou seskupeny
viechny ¢innosti zajist'ujici nakup materialu pro vée(’:hny vyrobky, Utvaru vyroby I, do kte-
rého je seskupena vyroba polotovart pro viechny vyrobky atd. ;

To, 7e se jednotlivé specializovane ¢innosti provadi v danych utvarechwpr(? vréechny vy-
robky spole¢né, vede ke zhromadiiovani vykonu téchto ¢innosti a vytv'éfi pfiznive poc.lfninky’
pro zvysovani produktivity prace a dosahovéni tspor z rozsahu. Vysledkem je snizovani
ndklada na vykonne ¢innosti. ki

_Dani* za tyto pozitivni efekty je vSak nutnost velké kooperace mezi zminénymi utvary.
Jediné spoluptisobenim vSech Sesti ttvart, Utvarem vyvoje pocinaje a Utvarem prodeje konce,
je realizovan kone¢ny vykon. To klade mimoi4dné naroky na fizeni podniku jako celku
2 vede ve svych disledcich ke zvySovéani nakladi na fidici Cinnosti. Dochazi k centralizaci fi-
zeni, co se odrazi v existenci velkého potu Stabnich ttvarti na trovni generalniho feditele.

Poznamka: V b&zné pouzivané typologii organizaénich struktur, tak jak je uvadéna v manazerské
literatufe, je Utvarova struktura vytvofena podle principu funkéni specializace (viz obrazek 2.11)
oznadovana jako struktura funkéni.

VYVOj nakup vyroba | vyroball vyroba lll prode;j
vyrobek 1 A1 A1z A1z A14 A1s At
vyrobek 2 A1 Aoo Aoz Aos Azs Aze
vyrobek 3 Asi Azp Ass Azs Ass Ass '
vyrobek 4 A4 As2 A4z Asq Ass Ags | k
vyrobek 5 As1 As2 As3 Asq Ass Ase 5

Obr. 2.12 Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu predmémé specializace

Seskupeni Cinnosti do Gtvart (organizagnich jednotek) dle vyrobki, k jejich? realizaci sloud,
wd)[ podle principu pfedmétné specializace, vede k feleni znazornénému na obrdzku 2.12.
vaarové struktura vznikla dle principu piedmeétné specializace (viz obrazek 2.13) sestivi
7 Peti tvarh, z nichz kazdy je specializovany na vyrobu jednoho druhu vyrobku, vietnd ve
kerého potiebného zabezpeteni (vivoj vyrobki, nakup materialu, prodej vyrobki),
- Dané dtvary, které byvaji obvykle oznacovany jako divize, jsou autonomni; vhitropod
Toh’"l’"m potfebna pro realizaci vyrobki neprekratuje, principidlng vzato, jejich
Prndsi, v porovnani s predehozim modelem, podstatné snizeni celkovyeh ke
g 0 10 Zpruznéni fizent a snizent nakladd na fidici &in




al ﬁﬁ’ﬁﬁk uédoﬂaw&né zhromadﬁovéni vykonnych émnesﬁi

: sahovat ﬁhdﬁhné produktivity prace a Gispor z rozsahu jako v predchozim piipz

jsml néaklady na vykonné ¢innosti vySsi.
Generalni feditel
Stabni utvar A Stabni atvar B
Divize 1 Divize 2 Divize 3 Divize 4 Divize 5

Obr. 2.13 Utvarova struktura podle principu predmétné specializace

B Poznamka: Vy3e uvedena ttvarova struktura (viz obrazek 2.13), vytvorena podle principu predmeét-
né specializace, byva v typologii organizacnich struktur uvadéne v manazerske literature oznacova-
na jako struktura vyrobkova.

Pripomenme v této souvislosti, Ze uplatnéni principu predmétné specializace ,vytvari relativné
samostatné subsystémy, slouzici k produkci vyrobkt nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru
nebo uréeni“. Nemusi jit tedy pouze o stejné (resp. podobné) vyrobky ¢i sluzby, ale rovnéZ vyrobky
¢i sluzby stejného (resp. podobného) zékaznického nebo Uzemniho uréeni. Tak napfiklad jednom
ubytovaci zafizeni mohou byt élenéna na zafizeni pro mladez, rodiny s détmi, seniory a naro&né k ; :
enty, jednotlivé prodejny maloobchodniho fetézce byvaji Elenény dle Uzemniho hlediska, s cilem ._ it '
co nejblize svym zakaznikim apod. -

V typologii organizacnich struktur byvaji takto koncipovana uspotadani oznaovana ]ako
tura zdkaznicka nebo struktura Gzemni.

Uvedené dvé struktury, jedna uspofddana podle principu funkéni a druhd podle prine
pfedmétné specializace, pfedstavuji dvé protichiidna, mezni usporadéani. V praxt,ato
na u organizaci vétsich, se zpravidla setkavame, jak uz bylo uvedeno, s kombin
téchto principi, A

Na obrazku 2.14 uvadime piiklad jedné z mnoha moZnych kombinaci principu fun
a pfedmétné specializace. \

Uvedeny priklad predpoklada, ze vyrobek 1 je znadné odlidny od ostatnich y
nejen z hlediska vyroby, ale i z hlediska konstrukce, zajisténi materialem i 2 hi
hWMthM:\wwmmem q_‘ ¢
e o y @ uspor z rozsahu. Z techto divodi je v této _7 w
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,mpmmsiouﬁenydomom
~ prvni vyrobni faze - vyroba polotovari — je u vyrobk& 3 az s sloutens die principu ﬂ.mkﬁni

" specializace. Zbyvajici Einnosti vyrobku 3 jsou slouceny dle principu pfedmémé specializa-
ce. seskupovani zbyvajicich &innosti vyrobki 4 a 5 je provedeno dle principu funkéni spe-

cializace.

VyVOj nakup vyrobat vyroba Il vyroba lll  prodej

vyrobek 1 ‘A; . A1;5
vyrobek 2 A25‘ : Ao
vyrobek 3 A3 A32 A33 ‘Pl«34 Ass Ass
vyrobek 4 Aat Agz | A43 ' Aag _ A4.5 Ase
vyrobek 5 As1 | As2 || | A.53 | Asa Ass Ase

Obr. 2.14 Model struktury ¢innosti — kombinace principu funkcni a predmétné specializace

Je tieba piipomenout, Ze dana strukturalizace probihd — zv1asté u velkych organizaci — ne
vjedné, ale ve vice irovnich. Pfitom na kazdé trovni miize byt €lenéni uskuteénéno dle ji-
ného z danych dvou principii. To si miiZeme demonstrovat na prikladu dvou velkych stroji-
renskych podnikii, kde jeden se vyznaduje velmi diverzifikovanym vyrobnim programem,
druhy naopak vyrobnim programem velmi tzkym.

I Piikiad

V pfipadé velmi diverzifikovaného vyrobniho programu je Elenéni podniku na ¢asti zpravidia reali-
zovéano podle principu pfedmétné specializace, coz vede k vytvareni relativné samostatnych celku
v podobé divizi. Tak mize existovat napfiklad divize vyroby tramvaji, vyroby elektrickych lokomotiv,
vyroby zafizeni pro jadernou energetiku a vyroby kotli. Organizacni schéma takového podniku je uve-
deno na obrazku 2.15.

Na podrobnéjsi Grovni jde o Slenéni divizi na &asti. Pokud bude néktera z téchto divizi dostatetné
velika a jeji vyrobni program stale jesté znatné diverzifikovany, pak i na této urovni miZe byt organi-
zatni tlenéni provedeno rovné? podle principu pfedmétné specializace. V nasem plipadé jde o divizi
vyroby kotl(, protoze kotle na pevna paliva a kotle na plynna paliva se poméma dosti odlisuji jak co do
konstrukce, nakupovanych komponent, viastni vyroby i zakazniki. Z tohoto divodu je vyroba kaddeé
Z16chto dvou skupin kotli realizovina v samostatném provozu.

Casté viak nastava phipad, kdy Slensni divizi je provedeno podie principu funkeni specializace. Vy-
mmmmem-mmum

iy 1\-'145'.*"'-1;-.1’ S p—



! G‘enefémfmntl

Stabni utvar A Stabni utvar B

Divize 1 Divize 2 Divize 3 Divize 4
Vyroba tramvaji Vyroba elektrickych Vyroba zarizeni pro Vyroba kotlt
lokomotiv jadernou energetiku

Provoz 11 Provoz 12 Provoz 13 Provoz 41 Provoz 12
Vyroba motort Vyroba Montaz Vyroba kotl Vyroba kotlt na
podvozku na tuha paliva plynna paliva

Obr. 2.15 Velky strojirensky podnik s diverzifikovanym vyrobnim programem

Z duvodu decentralizace fizeni a rozloZeni rizika by bylo v daném pfipadé mozna ucelné dat divizim
pravni subjektivitu. Timto zptisobem by se podnik zménil na koncern a divize na koncernove podniky
ovladané centralou koncernu.

V pfipadé velmi Gzkého vyrobniho programu byva ¢lenéni podniku na ¢asti zpravidla realizovano
podle principu funkéni specializace. To muze byt pfipad podniku vyrabéjiciho osobni automobily.
V ramci podniku pak neexistuji divize (jako relativné autonomni jednotky), ale organizacni celky, uzce
propojené do kooperaéniho fetézce. V nadem pfipadé jde o provoz vyroby podvozku, vyroby motoru,
vyroby karoserii a montaz. Organiza&ni schéma takového podniku je uvedeno na obrazku 2.16.

Toto uspofadani pfinasi vysokou produktivitu a znaéné uspory z rozsahu. ZvySuje viak na druhe
strané naklady na fizeni, protoZe koordinace v8ech ginnosti vedoucich k realizaci finalniho vyrobku se
odehrava na Grovni podniku jako celku.

Clenéni na druhé Grovni byva zpravidla realizovano opét dle principu funkéni specializace. Nicmend
v nékterych pfipadech maze byt provedeno i die principu pfedmétné specializace. V nasem plipade je
tak Elendna montaz, kde jednotlivé montazni linky jsou specializovany die typd montovanych automo-
bilGs, Dmnmmmmmwmm-wﬁ
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Generalni feditel

Stabni utvar B

Stabni atvar C

Stabni atvar D

] Stabni atvar A

l Utvar vyvoje Utvar nakupu Utvar prodeje
Provoz 2 Provoz 3 Provoz 4
Vyroba motort Vyroba karoserii Montaz

Provoz 1
Vyroba podvozku

Montaz typu A

Montaz typu B

Montaz typu C

Obr. 2.16 Velky podnik vyrabéjici osobni automobily

Z tady dalSich typickych struktur danych kombinaci principu funkéni a predmétné specializa-
ce pripomenme jeste struktury zabezpecujici sjednoceni kontaktii s dodavateli a zakazniky.

Ve vztahu k dodavatelim se projevuje, zejména u velkych organizaci a koncernt, tendence
ke zhromadniovani ndkupu. Byt velkym a stabilnim odbé&ratelem znamena mit silnou vyjed-
navaci pozici spjatou s moznosti ziskavat od dodavateldi riizna privilegia v podobé nizsich
cen, vyssich garanci, individudlniho pfistupu apod. Pfi koncipovani ttvarové struktury jde
tedy o uplatnéni principu funkéni specializace, a to cestou seskupeni viech &innosti tykaji-
cich se ndkupu do jednoho ttvaru, bez ohledu na to, pro jaky produkt jsou nakupované kom-
ponenty, material ¢i sluzby urceny.

K podobnému feSeni dochézi té na strané vztahu k zékaznikam. Zakaznik, zejména ko-
ne,ény'/ spotfebitel — laik, ktery neni vybaveny odbornymi znalostmi, nehleds zpravidla kon-
krétni vyrobek nebo konkrétni sluzbu. Hled4 FeSeni svého problému. V bance, v pojistovné
nebp na ufad€ klient nechce bloudit od jedné prepazky €i kancelare ke druhé, ale vita poskyt-
huti komplexni sluzby, spojené s poradenstvim, fesici Jeho individudlni problém. A to na
J?C!nOT misté, bez ohledu na to, které Gtvary dané organizace na realizaci takové sluzby par-
tlf:lpu_]l. Nejc.ie viak zdaleka pouze o tyto piipady. Poskytovéni komplexnich sluzeb se stile
:tlcekuplatﬁuje napf’ik}ad pfi realizaci vystavby rodinnych domu, bytt, pii stavebnich rekon-
pontlfe(t:)l::: ag:;i.,. kdy Jsou spolecné s vystavbou na kli¢ dodavany sluzby tykajici se vytizeni
iy slu;b lmsfrat;vy, ﬁnancovén'l stava, zpracovani projektové dokumentace atd. Kom-
ht s Odbératif:;(?gli Os; d:rclliivkou Yyrobku se viak ve stale Sirsi mire uplatiuji i v rdmei vzta-

Vratme se viak dg’l s : Ty . :
e od i ustrattvnic.h plﬁkladﬁ zpet k obeenym principiim., Pi‘edstavme si

‘ nozinu Cinnosti tak, jak je zndzornéna na obrazku 2.17. Jde o Jiste zobeeneni 8
uvedené na obrazku 2.9, Zetézeni techto ¢innosti dle vodorovné osy obrazku
Pledstavuje jeden proces se viemi flizemi, zfetézeni dle svislé osy predstavuie | i
- Viech procesii, pri i 1é k ¥ predsiavuje jedny fiat S8
s i ukupovinl t‘ ktor‘ Cinnosti s jinymi dinnostmi se rozhodujeme, n% ol

0 .
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Obr. 2.17 Podobnost versus navaznost

Z toho, co jsme zatim o funkéni a predmétné specializaci uvedli, zietelnd vyplyv4, Ze Gtva-
rova struktura vytvotena pouze podle jednoho principu je spise vyjimkou, zatimco obvyklé
struktury jsou vyslednici riiznych kombinaci obou principt. Zjednodusené lze Fici, Ze opti-
malni je takova proporce uplatnéni principu funkéni a predmétné specializace, pii které
dochazi k minimalizaci sou¢tu nakladi na vykonnou a fidici Sinnost. Toto je naznadeno na '
obrazku 2.18.

A
naklady

naklady celkove

naklady na Fidici ¢innosti
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Qky je zde vyjadfeno to, co jiz bylo zn}inéne verbaln¢: p?kud se zplatﬁr?:?mf

ccializace v organizacni struktufe zvySuje a uplathovani ptedmétne specializace ah e
s siovani zleva doprava), vede to, diky zvySovéni produktivity pré,ceoa USpOr Z 10Z82 u;
l((smoldesu nakladii na vykonné &innosti, a naproti tomu k ristu naklada na ‘émnostl i‘idtc;f
v gﬁsledku ristu kooperace. Pokud se naopak v nggnizaéni struktuff: zvy§u_|e uplatﬁ;)véni
pfedmétné specializace a uplatiiovani funk¢ni spemahzacoe kleié (smé.ro'vém z!)rava .do'ev’a')‘,‘
vede to k poklesu nakladu na Fidici ¢innosti a rastu néklgdu na cmnqsh ’vykonne: Optlmalm je
takova proporce mezi uplatnénim obou principi, kdy jsou celkoveé nak.ladgf mlnlmah:}L :

Na uvedeném grafu funkce ndkladii na vykonné ¢innosti klesa degresivné, ﬁn?kce nakladua
na Fidici ¢innosti roste linearné. Toto reprezentuje modelové feSent, snazici se z;redfloduiené
zachytit podstatu dané problematiky. Vztahy panujici v praxi se mol}ou v konkre!:mch piipa-
dech i dosti zna¢né, 1 kdyZ ne principialng, lisit. Je tfeba rovnéZz pfipomenout, ze proporce
mezi uplatnénim obou principi se neméni spojité, ale diskrétné. Kazdé konkrétni feSeni
vznika ur¢itou proporci uplatnéni funkéni a pfedmétné specializace.

Je nutno poznamenat, Ze pfi vyrazném uplatnéni principu funkéni specializace mtze dojit
v ramei organizace k tak rozsahlé a slozité kooperaci, Ze rust nakladi na fizeni za¢ne akcele-
rovat. Nicméng ani tyto prudce rostouci naklady nezabrani snizovani schopnosti takto roz-
sahle kooperujici celek ufidit. Jak je naznaceno na obrazku 2.18 ¢arkovanymi ¢arami, bude
za takové situace, a to v disledku riznych poruch fizeni vedoucich naptiklad ke snizovani
vytizeni kapacit, nedodrzovani dodacich podminek, ke ztraté¢ zakaznika apod., dochazet
k opétnému navySovani nakladi na vykonné ¢innosti a tim padem i celkovych nakladt. Velka
organizace se tak miZe v disledku pfili§ vyrazného uplatnéni principu funkéni specializace
dostat do vaznych problémii.

! Poznamka: Soucasna manazerska literatura oznacuje pojmem specializace to, co je v této publikaci
nazyvano funkEni specializaci, a pokud se v manazerské literatufe pise o procesnim fizeni & pro-
cesnim principu, pak se ma zpravidla na mysli to, co je v této publikaci nazyvano predmétnou spe-
cializaci. Z nékterych tendenénich formulaci obsaZenych v sou¢asné manazerské literatufe si &te-
naf muze ucinit nepfesny zavér v tom smyslu, Ze organizovani podle podobnosti &innosti (funk&ni
specializace) je néco pfekonaného, co ma byt postupné nahrazeno organizaci podie procesu (pred-
métnou specializac). Je sice pravdou, Ze dlouhodoby proces rozsifovani a prohlubovani specializace
podie Cinnosti (Easto symbolizovany nazory F.W. Taylora) ved| patré ve vétsiné pfipadd k takovym
organizacnim strukturam, které by se na schematickém znazormnéni na obrazku 2.18 nalézaly dosti
ngpravo od optimalini proporce. Nejde v8ak v 2adném pfipadé o vieobecné nahrazeni funk&ni spe-
Qalizace specializaci pfedmétnou, ale o trend hledat v novych podminkach, vyznadujicich se ze-
Jména velkou dynamikou prostfedi organizaci, novou optimaini proporci mezi funkéni a predmétnou

Specializaci. Je evidentni, 2e ve vétsim poctu pfipadd pujde o posun ve prospéch predmdtné spe-
Clalizace, nikoliv véak o jeji totaini dominanci nad specializaci funkéni.

242 Rozpéti Fizeni
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o A obrizku 2.19 jsou pro srovndni uvedeny dvé Utvarove .
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G Mm " eh fizeni. Je zfejmé, 7e toto faﬂenij&mmﬂ* ﬁﬁﬁe{
U Rty /o linleiok nadFizenosti a podfizenosti, jsou dlouhé, Rizeni je
fetézee, tj. kom mgyggdlouhavy, dochazi ke zkreslovani pfenasenych informagi,
tézkopadné, prenos informa é’m 4 hodnota rozpéti fizeni podstatné vyssi (6). To vede k nizkg

Ve druhém piipadé je m 36 pracovnikli na nultém stupni fizeni je zapotiebi jen sedmyj
utvaro\;élfm;:g ﬁ::ni Dand konfigurace je méné nakladna, fidici fetézce jsou kraggj.
g::;cj: p:uznéjéi pienos informaci rychlejsi.
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Obr. 2.19 Vysokd a nizkq utvarova struktura

I riikiad

| pogtem stupd fizeni a intenzitou fizeni uvadime modelowy
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Rozpéti fizeni = 8
Podet stupiit fizeni = 4
Intenzita fizeni = 0,143

Rozpéti fizeni = 4
Podet stupiiti fizeni = 6
Intenzita fizeni = 0,333
. ... pocet fidicich mist
Intenzita fizeni = ooGet vykonnych mist

Obr. 2.20 Vztah mezi rozpétim fizeni, poctem stupriu fizeni a intenzitou rizeni
Zdroj: Schulte — Zurhausen (1995), upraveno autorem

Lze tedy shrnout: Vysoké ttvarové struktury s malym rozpétim fizeni jsou méne¢ vhodne nez
struktury nizké s velkym rozpétim fizeni, a to proto, ze:

B vyzaduji vice vedoucich pracovniki,
B fizeni se odehrava na vice stupnich.

Pocet vedoucich pracovnikii je faktorem, ktery nepochybné ovliviiuje naklady na fizeni. Vy-
znamnéjsi je viak druhy diivod, ktery bezprostiedné souvisi s kvalitou a efektivitou Fizeni.
Velky pocet stupiiii fizeni zvétsuje vzdalenost mezi mistem, kde se ¢innosti realizuji a mis-
t?m, kde se o nich rozhoduje. Vzhledem k tomu, Ze podstatnd ¢ast informacnich tok jde po
linkéch vztahti nadfizenosti a podiizenosti, vznikaji u vysokych ttvarovych struktur v di-
sledku dlouhych a komplikovanych cest problémy s komunikaci.

Jsou-li nizké Gtvarové struktury vyhodngjsi nez vysoké, mizeme se ptat, prod nejsou
uplatfiovany pouze tyto. Diivodem je skutetnost, Ze rozpéti tHzeni je limitovano. Rizeni &in-
nosti podfizenych pracovniki vyzaduje nemaly ¢as a nemalé asili. Monosti Sloveka m
heomezené, a proto vedouci nemohou zvlidnout fizeni libovolného podtu Iidl‘ g

'-mmmwmmpmm
96N minuiého stoleti vytvohil V. A,
ammn

5 o T SR



66 @ Managemen!

e

R=nx(2"—1+n—1)

kde R je podet vztahl
n je potet podfizenych

Dle Graicunase je tfeba brat v ivahu nejen vzajemny vztah nadﬂzény " podi‘izeny'. ale ivztahy mezi
podfizenymi navzajem a rovné? tak vzajemné vztahy mezi skupinami podfizenych o dvou a vice
&lenech. Za tohoto predpokladu vsak pocet vztahu a tim padem pracnost fizeni a naflroky navedou- o
ciho s riistem podfizenych prudce rostou. PFi rozpéti fizeni 5 ¢ini celkovy pocet vztahu dle uvedeného
vzorce 100, pfi rozpéti fizeni 6 jiz 222 a pii rozpéti fizeni 10 dosahuje celkovy pocet vztahu hodnoty
5210. V tehdej$i dobé se proto predpokladalo, Zze pocet pfimo podfizenych jednomu vedoucimu by

nemél byt vy$8inez 5 az 6 pracovniku.

Maximalni rozpéti fizeni, tedy maximalni pocet pracovniki, ktefi mohou byt podfizeni jed-
nomu vedoucimu, aniz by byla narusena kvalita fizeni, vSak neni umérny pouze poctu vztahi,
které pripadaji pfi fizeni skupiny podfizenych v tvahu. Zavisi na fad¢é dalSich faktort,

vvvvvv

z nichZ k nejdulezitéjsim patfi:

B Vykonnost vedouciho pracovnika. Vaze se vzdy ke konkrétni osobé a miiZe byt znacné
diferencovana. Zavisi na kvalifikaci vedouciho pracovnika, jeho zkusenostech, jeho du-
Sevni i télesné kondici, jeho motivaci apod.

B Podil ¢asu vynaklidaného vedoucim pracovnikem na jiné ¢innosti nez rizeni bez-

vvvvvv

to viak byt i vykonna ¢innost, kterou vedouci musi realizovat vedle ¢innosti ridici, pokud
ji nemize delegovat na své podtizené. Dile to mohou byt ¢innosti souvisejici napfiklad
s rozvojem jeho kvalifikace. U vrcholového vedeni pak znaény vyznam a Casovou naroé-
nost piedstavuji ¢innosti spjaté s reprezentaci dané organizace. {
B Vykonnost, kvalifikace a motivace pod¥izenych. Pokud hodnoty t&chto faktort nejsou
na pozadované urovni, pfedstavuje péce vedouciho o jejich rozvoj zna¢nou zatéz. Je treba
uvést, ze podil zajimave, tviiréi prace, ke které mohou mit zaméstnanci pozitivni vztah,
postupné roste, a to na kor prace nezajimavé, rutinni, devastujici, do které je tieba za-
méstnance nutit. V organizacich se navic stile vice dba na rozvoj kvalifikace a zejména
motivace pracovnikil. Z diivodu existence tohoto trendu pusobi dany faktor ve prospech
zvétSovani rozpéti fizeni. 1
® Mira samostatnosti pod¥izenych. V piipad¢, Ze je mira samostatnosti podiizen
fnﬁlé, musi se vedouci pracovnik zabyvat detailnim zadavanim tkoli a detailni kontr
jejich plnéni. Tam, kde je naopak mira samostatnosti velka a podiizeni pracovnici
tendenci diky své kvalifikaci a motivaci Ji pozitivné vyuzivat, je zatizeni vedo
razn€ snizeno. Z diivodu 4zké souvislosti s piedchozim faktorem pusobi i tento fak
prospéch zvétSovani rozpéti fizeni. -9
® Riznorodost, opakovatelnost a slo¥itost price pod¥izenych. Aby vedouci mohl
nost podiizenych a¢inné fidit, musi byt s touto Sinnosti v dostatedné mite obezndme
do té miry, aby mohl byt pii jednéni s kaxdym ze svych podiizenyeh kvalifikovan
nerem. 7 tohoto divodu fizeni kolektivu, kde prace viech jeho ¢lent je v pod
rutinni, opakujici se charakter a je bezesporu snazsi a Sasove ménd ndrodnd

% Kde kazdy 7 podtizenyeh vykonivi odlisnou,

S T
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velikost rozpeti Fizeni siln& limitujici. Na druhé stran¢ v pr.ovozech s hromadnou 3
bou, kde podfizeni délnici délaji viceméné stejnou, standardizovanou jednoduchou préac

; éti Fizeni znacné. iV

. glt?,iee:y;:;:ﬁizovanosﬁ. Jak jsme se jiz vySe zminili, ni,zlié_mira organizovanosti, tedy
stav, kdy jen velmi malo z ¢innosti podfizenych pracovnl.ku je dopiedu vytvnezeno‘, resp.
standardizovano, zatézuje vedouciho mnohem vice nez situace, kdy stupen organizova-

i ie na optimalni Grovni.

[ | ::ts:;ljzita a lfvalita horizontilnich vztahu. Jednou z hlaypich funkei vedouc.ich pras:ovn@-
ki je koordinovat ginnost svych podiizenych tak, aby jejich kooperafze, re’avlrlzovana.l hori-
sontalnimi vztahy, byla bezporuchové. Pokud kooperujici pracovnici dokazi koorc’hnovat
své &innosti cestou horizontélnich vztahti v prevdzné mife sami a funkce ve’d‘oumhf) vzvde
spociva pouze ve vytvareni pozitivniho prostfedi, znamena to podstatné sniZe:m jeho zate?e.
Ve stale v&tsim podtu organizaci je trend k rozvijeni horizontalnich vztaht podporovan,
coz na zvétSovani rozpéti fizeni pisobi pozitivng.

® Stupeii podpory ze strany $tabnich ttvari. Radu ¢innosti souvisejicich s fizenim a s vy-
tvafenim piiznivych podminek pro praci vedouciho lze pfenést na jeho osobni §tab, popfi-
padé na dalsi Stabni tvary (blize viz kapitola 2.4.3). Tato podpora piinasi vedoucimu
asporu &asu a zvySeni vykonnosti, coz miize vyuZzit ve prospéch fizeni podiizenych pra-
covnikii. Na druhé strang je vsak tieba piipomenout, Zze vedouci $tabnich ttvart rozsituji
podet téch pracovniki, ktefi jsou danému vedoucimu piimo podfizeni, tedy zvySuji jeho
Zatez.

B Stupeii automatizace Fizeni. Vhodna aplikace informacnich systému a informac¢nich
technologii (IS/IT) oprostuje vedouciho pracovnika od rutinnich ¢innosti, Setfi jeho Cas
a zvysuje jeho vykonnost. Rychly rozvoj v této oblasti zvySuje dostupnost a kvalitu in-
formaci a rychlost jejich pfenosu a sdélovani. To ma na zvétSovani rozpéti fizeni pozi-
tivni vliv.

B Prostorové rozmisténi. Koncentrace podfizenych na jednom misté vytvari z hlediska
komunikace mensi naroky na ¢as vedouciho, nez kdyZ jsou rozmisténi ve zna¢né rozsahlém
prostoru. Negativni ptisobeni situace, kdy pfimo podfizeni pracovnici se mohou nalézat
1 ve velmi vzdaleném teritoriu, byva v8ak v soucasné dobé ve zna¢né mife eliminovano
vyuzivanim komunikaéni techniky a vyS$e zminénych informacénich systému.

Kolik tedy ma mit vedouci piimych podiizenych? Byva pfipominano pravidlo ,jedné
ruky*??, které ik, ze stejné tak jako ruka ovlada pét prstii by mél vedouci piimo fidit pét
podfizenych. Empirické prizkumy viak nasvédéuji tomu, Ze jde o velidinu, kterd byva
v soucasné praxi zpravidla vyssi. Na Grovni top managementu se rozpeti fzeni pohybuje
nejcastéji od 6 do 12, naproti tomu na prvnim stupni fizeni, u mistrii v dilnach vyrobnich
podnikil, se setkavame i s podtem 25 aZ 35 pHimo podiizenych pracovniki. Na Grovni 4
cich oddéleni v oblasti administrativy se naopak pocet podiizenych pohybuje kolem péti. Od
uvedenych hodnot viak existuji poméme znaéné odchylky. b

Pokud stojime pred problémem stanoveni rozpéti fizeni, je ticba se sna2it predevais
O vytviteni takovych podminek, za kterych by vyie zminéné faktory pisobily ve sm
Maximalizace rozpéti fizeni. Jde tedy zejména, jak jsme ji2 naznadili, o 7vySovani kval
vace podiizenych, zvySovini miry jejich samostatnosti, zvySovani intenzit
—rontainich vztaht, zlepovini a rozditovani vyu2itl informadnich systér 0 ¢
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nich technologii, zlepSovani a rozsitovéani podpory ze strany Stabnich atvari, zlepsovang on
ganizace prace podiizenych apod. o

Nicméng, jak jiz bylo uvedeno, rozpé€ti fizeni je limitovano a piekrodeni tohoto limity

vede k pfetizeni vedouciho pracovnika, tedy k situaci, za které svym podiizenym nemiize
vénovat dostatek ¢asu, coz zhorSuje kvalitu fizeni jak v kratkodobé, tak dlouhodobé dimenzj
a v krajnich pfipadech miiZe zpusobit degradaci ¢i dokonce zhrouceni celého systému fizenj.
Na stran¢ druh¢ je ovSem tieba mit na paméti, Ze velké rozpéti fizeni vytvafi nizké Utvaroyé
struktury, které umoziiuji usporu poctu fidicich pracovniki, fizeni zjednodusuji, zleviji
a zkvalitiuji. Dluzno na tomto misté poznamenat, Ze v praxi existuje jednozna¢ny trend od
vysokych utvarovych struktur ke strukturdm nizkym. Zatimco diive se pfevazng uplat-
novaly vysoke struktury s mnoha stupni fizeni a s dominanci vertikalnich vztahd, moderni
utvarove struktury jsou nizké, s malym poctem stupnii fizeni a s tendenci k posilovéni VY- 1
znamu horizontalnich vztahd.

I Piikiaa

V ramci vyzkumu konkurenceschopnosti organizaci sidlicich v Ceské republice?® sméfovala jedna
z otazek na pocet stupnit fizeni v hlavnim fidicim fetézci feditel podniku — déInik hlavni vyroby*.

V ramci prvniho Setfenti, které se tykalo reprezentativniho vzorku 422 podnikl z odvétvi zpracovatel-
skeho primyslu a stavebnictvi bylo zjisténo, Zze prameérny pocet stupriti fizeni dosahuje u malych podni-
ki s poctem 50-99 zaméstnanct hodnoty 2,89, u stfednich podnika s poctem 100-249 zaméstnanct
hodnoty 3,14 a v pfipadé velkych podnikii s poétem 250 a vice zaméstnanci hodnoty 3,58. Pouze u tfi
podnikd byl udan podet stuprit fizeni 6 a u jednoho 7. g

V ramci druhého Setieni, které se tykalo reprezentativniho vzorku 252 podnikti z dal$ich odvétvi :
jako napfiklad zemédélstvi, vyroby a rozvodu elektfiny, plynu a vody, obchodu, dopravy, spojt apod. 5
byl primérny pocet stuprid fizeni nizsi. U malych podniki dosahoval hodnoty 2,03, u stfedné velkych
podnikd hodnoty 2,63 a u velkych podnik( hodnoty 2,93. Nejvy$si pocet stuprit fizeni — 7 — byl evido-
van pouze u jednoho podniku.

/

: 2.4.3 Délba pravomoci

V daném kontextu se budeme zabyvat délbou pravomoci v horizontilni dimenzi, coZ souvisi
s otazkou jednoliniového &i viceliniového Fizeni. )

Pfi pojednani o rozpéti fizeni jsme implicite predpokladali jednoliniové Fizeni, tedy jed-
nozna¢né uplatiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Je tieba viak uvﬁt.‘tc
tento princip se v takto striktni podobé uplatiuje pouze v nékterveh pripadech. Ve véﬁlné
pfipadi viak dochdzi, a to zémeéme, k jeho narusovini, co2 vede k situaci, 2o pracovaik je
podfizen ne pouze a jednoznadng jednomu nadiizenému, ale v mensi &i vedi mite | daldim
vedoucim. V ndvaznosti na tuto skutetnost lze utvarové struktury ¢lenit na:




g liniové struktury,

g funkciondlni struktury,

[ ] liniové-Stabni struktury.

cﬂové-programové {itvarové struktury je mozno dale ¢lenit na:

E pro_;ektovou koordinaci,
B projektove struktury,
§ maticové struktury.

Tradi¢ni utvarové struktury

Liniové struktura (t¢z jednoliniova struktura) j je nej istarsim typem utvarové struktury. Jako
jedinaz vyse - jmenovanych struktur je zalozena na diisledném uplatiiovani principu jediného
odgovedneho vedouciho. Kazdy pracovnik ma vzdy pouze jednoho nadfizeného, ktery vy-
konava veskeré fidici ¢innosti potfebné pro Fizeni jemu piimo podtizenych pracovniki. Ve-
douci mé nedélitelnou pravomoc vii¢i jemu svéfenemu utvaru a zaroven také nese za tento

atvar nedélitelnou odpovédnost. Jedné se o komplexni T fizeni daného utvaru.

Obr, 2.21 Liniova struktura

me zt:g)l{‘ co do Einéni s ., &istou* hierarchickou strukturou, neptedpokladajici, principidlng
sy ;,Jmé nez vertikalni vztahy. Organiza¢ni schéma liniove struktury je uvedeno na
":‘:“i""““ strukturu mzeme povazovat jiz za historicky piekonanou. Pokud se v soutasné
M'DV*YWJG. pak se jedna o velmi malé organizace, zabyvajici se velmi jednoduchou din- 3
lﬂhoaob? trend zvySovani ndrotnosti a sloZitosti vykonnyeh Sinnosti, 2vatio “_ 8
mmwiﬁnmmmumwmemmm.
m v liniové organizadni struktute neprekonatelné problémy.
e & W"‘m)"mmwuu
Wﬂﬂm‘n F. W or ‘,
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sucim, 2 nich? kazdy byl kompetent Fidit pracovniky dané dilny v urtite
;m,ces ﬁbla, dodrzovani kazné apod.). Organizacni schéma takto kong

struktury je na obrazku 2.22.

pc;mé-

avani

Obr. 2.22 Funkcionalni struktura

I kdyZ na obrazku z diivodu prehlednosti uvadime pouze tii specializované vedouci (a ne
Faylorovych osm), zmét €ar nepochybné avizuje, ze zde neni néco v poradku. Neexistence
jediného vedouciho a jeho nahrazeni vice specializovanymi vedoucimi s sebou totiz nese je-
den podstatny, obtizné reSitelny problém. Tim je pfesné vymezeni kompetenci. V praxi pak
dochazi k tomu, Ze piikazy ¢i pokyny, které vykonny pracovnik dostava, jsou nekoordinované,
Casto protichtidné, velmi obtiZnou se stava realizace odpovédnosti. a to jak vykonného pra-
covnika vii¢i jednotlivym specializovanym vedoucim, tak jednotlivych specializovanych
vedoucich vici Gtvaru, ktery spoleéné ¥idj.

Z historie vime, Ze zminény TaylorGv névrh se préavé z téchto diivoda v praxi nikdy nerea-
lizoval, nicméné myslenka délby préice v fidici Ginnosti ziistala nosnou a stala u zrodu dalsi-
ho z typti organizaéni struktury.

Liniové-§tabni struktura vznikla kombinaci liniové a funkcionalni struktury. Je v sou- ;]
¢asné dob€ nejroziifenéjsim typem Gtvarové struktury. Jejim zdkladem je liniovd struktu=
ra, kterou tvofi liniové utvary, uspofadané s plnym respektovanim principu jediného odpe-
védného vedouciho. V &ele kazdého z utvari je liniovy vedouci, kterv dany utvar fidi
komplexng, Aby liniovy vedouci mohl toto Fizeni realizovat s dostatednou kvalifikaei
a efektivnosti, pomaha mu v tom odborny apardt - Stab. |

Organizagni schéma liniové-3tdbni struktury je na obrazku 2.23. Stab se sklida z jednotli=
vich pracovnikii, popt. tvari ¢i celyeh seskupeni itvard, v nich? pisobi odbornici specialis
zovani na rizné oblasti fizeni. Poslanim $tibu Je provadet vedkeré administrativai a dal
Cinnosti zajistujici a podporujici Fidici Sinnost liniového vedouciho, jemu? jo pod? ,
Véetné zpracovéni potfebnych analyz a zejména ndvrhi na rozhodnuti. Vlastni rozhex

o=l
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liniové Gatvary . stabni utvary

Obr. 2.23 Liniove-$Stabni struktura

Podle dloh, které §tabni Gtvary plni, je mozno je délit na:

B osobni §tab,
B vieobecny §tab,
B specializovany §tab.

Osobni §tab tvoii u vedoucich na nizsim stupni fizeni sekretarka, resp. asistent ¢i asistentka.
Na nejvyssich stupnich fizeni je tvofen sekretariatem, slozenym z vice administrativnich
Pracovnikii. V gele sekretaritu stoji zpravidla tajemnik. Poslanim osobniho $tabu je plnit
bezprostiedni, obvykle operativni tkoly vedouciho (ve smyslu , byt vedoucimu k ruce™)
4 pecovat o optimalni prostiedi pro jeho Einnost.
¥ 8téb se vyskytuje zpravidla jen na nejvyssim stupni fizeni velkyeh organizaci,
Jako naptiklad stab generdlniho feditele velkého podniku, nebo v afadech centralnich orgdng
Statni sprivy, jako napfiklad §tab premiéra na utadu viddy apod. Do vicobecného Stibu patii
funkce a poradeil. Pracovnici vieobeeného stdbu jsou bezprostredné napomocni
phi fedeni slozityeh Gloh komplexniho charakteru, které nemize zadat speciali-
,, mmmm liniovym vedoucim, mohou ho zastupovat pii nkterveh ditle-

e L :

- eovnici vieobecného atabu mohou 162 zajistovat spojeni mesi liniovym vodoucim
- .lmww.mmmh evializova.
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- Zatimeo osobni §téb, popf. generalni §tab tvoid co do poctu pracovnikii z l_11ed’iska celé o
il gl maly podil, podstatné vétsi a bohatéji strukturovana je skupina Gtvarg, ktere

S S S .

Specializovany $tab se sklada z pI'aCOVI'llklj'a dtvard, ktere’reSI UigEma Epracovgyaj' i po’d.
klady v riznych specializovanych oblastech tizeni. Na’ r?zdll od os.otim oa cfo _]l?te miry
i v§eobecného §tabu, ktery zpravidla plni bezprostredm., Casto velmi nfznorode pozadavky
liniového vedouciho, pracuje specializovany $téb relativné samostainé, podie dlouhodobg
stanoven¢ho programumgggné oblasti. Jde naptiklad o personfllm oblast, oblast
ekonomiky a financi, oblast marketingu, oblast bezpe¢nosti prace, oblast vyzkumu a Vyvoje,
oblast jakosti, oblast rozvoje fizeni apod. _

Z toho, co bylo doposud o linioveé-Stabni struktufe uvedeno, vyplyva, ze zde panuji vylu¢ng
liniové vztahy s duslednym uplatiovanim principu jediného odpovédného vedouciho. Jinak
receno, v této struktufe se nemiiZe stat, ze by néktery pracovnik dostaval piikazy od nékoho
Jjin¢ho nez od svého pfimého nadfizeného a byl nékomu jinému nez jemu za plnéni téchto
prikazi odpovédny. Nutno pfiznat, Ze toto je viak v ramci daného typu ttvarové struktury
krajni pojeti. Mnohem Castéji se totiz setkavame s takovym pojetim, kdy se vedle liniovych
vztahti vyskytuji zEasti i vztahy funkéni, ¢imz je do jisté miry princip jediného odpovédného
vedouciho naruSovén. Jedna se o riizné varianty tzv. omezené funkcionalizace. Pro¢ a ja-
kym zplisobem k tomu doch4zi?

Problém si mizeme osvétlit na piikladu uvedeném na obrazku 2.24. Jde o zjednodusené
zobrazeni organizac¢ni struktury velkého vyrobniho podniku. Podnik je ¢lenén do tfi zavodu,
zavody se ¢leni na provozy a ty pak na jednotlivé dilny.

Zakladem je liniov4 struktura, kter4 ma Ctyfi stupné fizeni a tvori Ji generalni feditel, fedite-
lé zavodii, vedouci provozii a mistii. Vykonni pracovnici v dilnach reprezentuji nulty stupen
fizeni. Ostatni Gtvary, Iesp. pracovni mista tvoii §tab. Velikost a struktura $tabu liniovych
vedoucich je diferencovana dle objemu a slozitosti fidici prace, za kterou je ten ktery vedou-
ci pracovnik odpovédny. Vzhledem k tomu, Ze objem a slozitost Fidici prace ve sméru od
nizich k v-y§§im Stupfiim fizeni roste, vzriistd tméme tomu téZ pocet Stabnich utvari. Zatim-
€O nanejnizsich stupnich fizenj Je 8tdb minimalni, na nejvyssim stupni se jednd o rozsdhlou,
bohaté strukturovanou soustavu utvar. i

Generalni feditel tohoto podniku ma celkem 13 primo podiizenych utvari. Z toho vei-
na -9 atvar —jS_ou tvary specializovaného $tabu. Jsou to: oddeleni pravni, oddéleni rozvoje
l"izenl, oddélcr.xi Jakosti, oddéleni kontroly, oddéleni bezpecnosti prace, dile pak persondlni
usek, ekonomicky sk, obchodni Gisek a technicky tusek.




pokud by viechny vztahy z téchto Einnosti vyplyvajicich mély disledné vést pies mim

nerlniho teditele, dochézelo by k jeho silnému pietizeni. Znamenalo by to, e by musel

2 Javat pokynys aby dané ¢innosti byly stabnimi utvary vykonavany, kontrolovat jejich vy-

s‘,fl)el:dky, rozhodovat na zdklade piedkladanych ndvrhi a zabezpecovat cestou piikazii, aby

(ato rozhodnuti byla jejich adresatiim znama, a dbat na realizaci téchto rozho'dnuti. Za .takové

situace, pii Jitsledném uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho, by existence
stabnich {tvart znamenala pro generalniho feditele spise piitéz nez podporu.

[ Generalni feditel |

@E,Jﬁré_vl_\ [Odd. roz. fizeni| | Sekretariat ||[ Odd. jakosti_| ["Odd. kontroly |[Odd. bez. prace|

personalni feditel

Usek personaini 1 |_ Usek ekonomicky_ | __Usekobchodni 1 |__ Usek technicky _ .
kiUl S TR |
| - - | +
lTQeditel zavodu AJ ) gt ‘ Reditel zavodu B J | W?editel zavodu CJ
o m r O ettt |
[Odd. ekonom.| [ Sekretariat | [Odd. obchodni] [ Odd. TPV |

[Vedouci provozu B2|
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Obr. 2.24 Liniové-stabni struktura velkého podniku

i‘:‘mo divod( je pro urcité, predem stanovené ¢innosti, resp. situace, dana vedoucim Stab-
tvard (popf. i jednotlivym &tabnim pracovnikiim) pravomoc jednat piimo, tedy od pii-
'ﬂwlll ch tvart podniku pozadovat informace, predavat jim informace, vydivat rozho

st se techto tvart a davat jim poptipad? i pikazy. Tato pravomoe Stabnich it

. 151
; Y

d
1

gl TS



g,

. ‘ni vztahy mohou obsahovat:
B metodicko-kontrolni pravomoc,
B rozhodovaci a piikazovaci pravomoc.

Metodicko-kontrolni pravomoc umoziuje Stabnim Gtvarim V}’Ifoné"at Vﬁ‘zi Utvarim pog.
niku metodicko-kontrolni fizeni. Jde o dohled nad realizaci uréitych p0§mpuvvypl_)’/vajicich
z vnitinich organiza¢nich norem, v fadé piipadu téz vSeobecné z'éwaznych’p.redplsﬁ (pray-
nich norem). Tak napfiklad personalni teditel, popf. dalsi urceni pracovnici personalnihg
useku, maji kompetenci dohliZet na spravnost uzavirdni pracovné-pravnich smluv, na dodr-
zovani zasad platovych podminek apod., nemaji vak pravomoc urcovat, ktery konkrétni
pracovnik bude na ur¢ité misto pfijat, jaka konkrétni vyse platu mu bude piiznana atd. Podob.-
né t€z vedouci odboru zasobovéni z obchodniho tseku dohlizi naptiklad na uréovani a dodr-
zovani stanovenych postupti pii zasobovani jednotlivych utvart, naproti tomu jeho kompe-
tence se nevztahuje na to, které polozky materialu a v Jakém mnoZstvi m4 ten ktery utvar
nakupovat.

Ke specifickému piipadu dochazi, jestlize se jedna o metodicko-kontrolni fizeni ze strany
stabniho Gtvaru na vy$§im stupni fizeni vii stejn¢ ¢i obdobné specializovanému Stabnimu
utvaru na niz8im stupni fizeni. V nasem pripad€ jde napiiklad o funkéni vztah mezi ekono-
mickym tsekem, ktery patii do §tdbu generalniho feditele a ckonomickym oddé&lenim, nale-
zejicim do $tabu feditele zavodu.

Wm ich ovini principu jediného odpovadného vedouciho dochizi k zahlcent
prekroteni “”Mn \YaSich liniovych vedaucich, s hrozbou kolapsu. Naopak phi
Mmm zace dochizi k desintegraci tizeni organizace. Ta se
chopnost napl ‘mwwimwn&chmmme

TN




i Liniovy vedouci |<—— misto feseni kolize
K‘:‘—
&tabni utvar A Stabni utvar B || Stabni utvar C ||| Stabni utvar D || Stabni atvar E || Stabni ttvar F
Y
Liniovy vedouci
kolize

Stabni ttvar X

kolize

Liniovy vedouci

Obr. 2.25 Kolize v liniove-Stabni strukture

Zavérem k problematice liniové-Stabni utvarové struktury je tieba uéinit jednu poznamku.
Tyka se relativity vymezeni liniovych a §tabnich Gtvart a vztahfi. Vratme se v této souvis-
losti jeSté k organizaCnimu schématu na obrazku 2.24. Posuzujeme-li jednotlivé Gtvary
z hlediska uvedeného podniku jako celku, pak liniové Gtvary jsou ty, které se bezprostiednd
podileji na realizaci vyrobniho procesu. Ostatni tvary patii mezi Gtvary $tabni. Pokud budeme
posuzovat néktery ze Stabnich utvard jako relativng samostatny celek, pak mizeme Fici, Ze
i on m4 svoji liniové-§tabni strukturu. Nazorngjii to je u vétsich, bohatéji strukturovanych
utvarti, napiiklad u ekonomického tiseku. V tomto, autonomné naziraném celku, je ekono-
micky feditel liniovym vedoucim, rovn&z tak vedouci jednotlivych oddélent; liniovymi pra-

covniky jsou pak vykonni pracovnici téchto odd&leni. Stabnim Gtvarem je zde sekretaridt
ckonomického feditele.

Cilové-programové dtvarové struktury
Navzdory tomu, Ze liniove-8tdbni struktura dosédhla v historickém vyvoji vyznamného po-
Stavenia je dnes, jak jiz bylo na jiném misté poznamenéno, nejrozsirendjsim typem struktury

§ fadou nespornych prednosti, stale zietelnéji se projevuji i jeji nedostatky.
i Tato f‘!tl:ul_(t'ura funguje efektivné ve stabilnich podminkach, a to diky delb¢ prace mezi
tiby a linij i Jednotlivymi §taby, realizované prevazné na ziklade funkeni specializace. Ve
Vysoce dyn'amickém az turbulentnim prostiedi, které zatind byt pro soucasnou dobu typické,
S viak Projevuje jeji nepruznost, neschopnost rychlé reakce na meénici se podminky. P hle-
d:lovy‘:h organizacnich struktur, jez by Iépe odpovidaly soucasnym poZadavkim, tedy
m Struktury, které jsou sice pevnym, efektivng fungujicim rimeem, oviem na reprodu-
2y ':’ﬂe 1€hoz, nybrz o takovi fedeni, kterd by byla schopna rychle a efektivng realizovat
« V110 souvislosti se hovolf o Mzeni a realizaci projekti, piicem? pod pojmem pro-

rozumi
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Projektovi koordinace znamena pouze dil¢i upravu lin
vytvoteni funkéniho mista koordinatora projektu:."['gl:o feseni
2.26, je vhodné tam, kde je realizace projekti spise vyjimkou nez
jekty relativné menSiho rozsahu.

Liniovy vedouci
Koordinator projektu
‘,t,’/¢;n\
”/’,/ 7 \
/”” /’,/ / \\\
’/” it / 5
P e i / \
W * 5 / \
e -’ / \
”’ ’// ’f \\
/” %
/’/ // 1/ \\
Utvar A Utvar B Utvar C Utvar D Utvar E Utvar F

Obr. 2.26 Projektova koordinace

Poslanim koordinatora je zabezpecCovat piipravu a realizaci projektu, zejména pak koordino-
vat koopera¢ni vztahy mezi jednotlivymi utvary organizace (zpravidla se jedna o itvary spe-
cializovaného §tabu), popiipadé téz s externimi pracovniky ¢i organizacemi. Koordinator
ma viiéi vedoucim resp. pracovnikiim spolupracujicich ttvari jen velmi omezenou pravo-
moc, a proto musi své zaméry prosazovat bud’ neformalng vyuzitim své odborné autority,
nebo formalné prostiednictvim nadfizeného liniového vedouciho. 5.4
Projektova struktura predstavuje takové feSeni, kdy se v ramci stavajici organizacr
struktury, zpravidla liniové-§tabniho typu, vytvaieji pro pfipravu a realizaci projektu s
cidlni Gtvary. Toto feSeni, zndzornéné na obrazku 2.27, je vhodné tam, kde se projekty Caste)
opakuji a jedna se o projekty relativné velkého rozsahu, s relativné dlouhou priubéznou dobou
Jmenované Gtvary maji podobu projektovych skupin, vytvarenych pro feseni jednc
vych projektii. Kazda skupina prebira za dany projekt komplexni zodpovédnost. Tomu
povida jeji personélni slozeni. Jsou v ni pracovnici viech profesi potiebnych pro p¥
a realizaci daného projektu. Tito pracovnici jsou ziskdvani jednak z fad pracovniki ju
atvarii dané organizace, jednak z fad odbornikti mimo organizaci.

Liniovy vedouci
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vznika interdisciplinarni, z hlediska profesniho zpravidla zna&ng heterogenni t'ym Jeho ¢le-
nové se zabyvaji pouze danym projektem a jsougodiizeni pouze vedoucimu projektu. Dany
Gtvar ma rovneZz vy¢lenéné potfebné materialni a finanéni prostredky. Ostatni utvary se do
préce na projektu nezapojuji. Po ukonceni prace na projektu se projektovéa skupina rusi.
Maticov4 struktura je kombinaci liniové-§tébni struktury a projektové struktury, snazici
se vyuzivat kladné stranky obou téchto utvarovych struktur. Maticova struktura tvofi ob.vykle
specidlni organiza¢ni feSeni v ramci Sirsi, zpravidla liniové-§tabni struktury celé organizace.
Miize viak mit i jinou podobu. V podobé matice mohou totiz byt napfiklad feSeny vztahy
mezi podniky v ramci koncernu. Organiza¢ni schéma maticové struktury realizované v ramei

organizace je uvedeno na obrazku 2.28. Z grafického znézornéni je patrné, Ze tato struktura
mé tvar miizky (odtud jeji ndzev maticova resp. miizkova struktura).

Generalni feditel
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Obr. 2.28 Maticova struktura

Ve sméru svislé osy jsou dle funkéni specializace organizovany kmenové utvary, v nasem
pfipadé se jedna o Gtvar marketingu, utvar vyvoje, Gtvar planovani a Gtvar vyroby. Ve sméru
Yodorovné osy jsou dle piedmétné specializace organizovany dotasné projektové skupiny,
Vnasem ptipadé jde o projektovou skupinu A, B a C, realizujici naptiklad projekty obchodni
a technické pripravy novych vyrobkii.

Kmenové Gtvary dodavaji zdroje, projektové skupiny realizuji projekty. Vedouci kmeno-
vych atvari zodpovidaji za disponibilitu, kvalitu a rozvoj lidskyeh a daliich 2zdroji. Povin-
nosti vedoucich kmenovych dtvari je tedy vytvifet kapacity pro realizaci projektd. Vedoued
pProjektii naproti tomu zodpovidaji za veasnou a kvalitni realizaci projekti, a to na zaklade _
efektivniho vyuZivani techto kapacit, .

Pro maticovou strukturu Je typicki dvoji podiizenost. Kaxdy vykonny mvc&neg 24
7en jednak vedoucimu svého kmenového ttvaru, jednak vedoucimu projektu, na Kterém pra-
Clje. PHslugnost daného pracovnika ke kmenovémi Givar & # toho VyPIYVAIIE podisenost

fmu tohoto dtvaru je vztahem relativné stalym, phisludnost k projek
1% 1oho vyplyvajici podtizenost jeho vedoucimu je vatahem dodasnym,
e evidenini, 7¢ 1 zde, jako vady kdy? neni dodrden princi




komplil , 7e jeden a tyz pracovnik miiZe v nékterych ptipadech pracovat ne pe
dale likovat tim, ze Jedenaty%_pracovnﬂcmﬁzevn cch
;l:f na jednom, ale na vice projektech, takze mé souCasné vice nez dva nadfizené.

Kompetenénim problémiim Ize Celit tim, Ze bude piesn¢ vymezena délba pravomoc

povédnosti mezi vertikdlni a hori i linii fizeni. V zésad¢ jde o dva modely.

V ptipadé prvniho z nich je vy$ii mira kompetence na strané vertikalni l.ini?'fizeni;-@@
u vedoucich kmenovych ttvart. V tomto pfipad¢€ si vedouci proyéktu ,,?bje(vlnﬂvai“' praci
u jednotlivych atvari prostiednictvim jejich vedouc?ich av po’dstate nema rr!oznost uréovgg
kdo konkrétné bude tuto praci vykonavat. To urCuje vedouci kmenového utval:u. Vedouei
projektu v nékterych piipadech ani nebyva v bezprosvtfeﬁinim. konta{ctu S p.racovmky, ktefi na
projektu pracuji, a za této situace vlastn€ ani k vytvofeni projektové skupiny v pravém sloya
smyslu nedochazi. ;

Pfi aplikaci druhého modelu je naopak vySSi mira kompetence na strané horizontélni linje
fizeni, tedy u vedoucich projektt. V tomto pfipadé si vedouci projektu ,,najima* pracovniky
jednotlivych ttvart do své projektové skupiny, pficemz vedouci téchto ttvari zpravidla
maji pravo spolurozhodovat o tom, ktery z pracovnikii to bude, a to zv14sté v pripadech, kdy
by doslo ke kolizi mezi poZadavky vice vedoucich projektii. Na rozdil od prvniho modelu je
pro vlastni praci na projektu charakteristickd tymova prace s bezprostfedni soudinnosti
vSech €lent tymu a s bezprosttednim kontaktem vedouciho projektu s vykonnymi pracovniky.

Volba prvniho ¢i druhého modelu neni libovolna, ale méla by vzdy vychazet z podstaty
prace na projektu. Pokud je vyhodnéjsi, aby ziicastnéni pracovnici na projektu pracovali od-
délen¢ na svych pracovistich, popfipadé je to z technickych davoda nezbytné, pak Je tieba
volit prvni model. MiZe jit naptiklad o vyrobu potiebnych komponent, zkoumani vzorka
v laboratofich apod. Vedouci projektu zadava ,.co* a , .kdy* se ma délat, vedouci kmenového
Gtvaru stanovuje ,.kdo* a ,,jak" to bude délat. BRETL

Pokud je naopak vyhodnéjsi, popfipadé nezbytné, aby pfi praci na projektu byli vSichni na
jednom misté ve stejném case, pak se jedna o typickou tymovou préci, a je tieba volit druhy
model. MiiZe se napfiklad jednat o tviiréi diskusi vyzkumnych pracovniki, natadeni hraného
filmu atd. Kompetence vedouciho projektu jsou v tomto piipadé silngj3i. NejenZe uruje
»C0" a . kdy" se ma délat, ale méa i pomérné silny vliv na ur¢eni , kdo* a , jak* to bude d&lat.

Maticovou strukturu je vhodné vyuZivat tam, kde realizace projektd je obvyklou, nikeliv
mimofadnou zaleZitosti. Jde o organizace vysoce inovativniho charakteru, ve kterych zmény
probihaji permanentné a Géelem projektil je tyto zmény zabezpetovat. Jde napiiklad o vi=
zkum, vyvoj a zavadéni novych vyrobkii v primyslovych podnicich, o restrukturalizaci pro=
dejni sité v obchodnich organizacich, budovani novych vlastnich kapacit cestou inm,j
vystavby apod. Maticova struktura, v t&chto pfipadech obvykle sice nevelka, ale vyznamnd
Cast celé Gtvarové struktury dané organizace, realizaci téchto zmén efektivne napomdhd.

S maticovou strukturou se viak setkdvime &2 u organizaci, kde projekty nejsou urdeny
pro zabezpeCovani viastnich zmén dané organizace, nybr2 jsou jejim findlnim prox
Jednd se napfiklad o vyzkumné a vivojové iistavy, kde vysledkem feseni projekn je v
novych virobki ¢i technologii pro vyrobni podniky. Jde rovné? o projektove ustavy

dokumentaci |

vivajici projektovou pro investicni vystavbu. Dalsi 2 oblasti je
sihlych a unikatnich investicnich




,,oﬂivsé podniky jsou prvKy rozsihlé matice, jejiZ jedna osa predstavuje fizeni v IR
otlivych vyrobnich obort, druhd osa pak fizeni v rimei jednotlivyeh teritorii.

T g g
1.5 Faktory ovliviiujici organiza¢ni strukturu

e
Organiza¢ni struktura konkrétni organizace je vzdy unikéatnim feSenim. Neplati totiz, ze
existuje jedind spravna organiza¢ni struktura pro jakoukoliv organizaci a pro jakékoliv pod-
minky. Jedna a tataZ struktura muze byt v jednéch podminkach vysoce efektivni, naopak v;ﬁ
nych podminkdch zcela nefunk¢ni.

Neplati viak ani, Ze existuji univerzalni zasady, jejichz uplatnéni vede vzdy ke sprévné—
mu feseni. Nelze proto napiiklad tvrdit, Ze mensi pocet stupiiti fizeni je vzdy lepsi nez veétsi
pocet stupiiti Fizeni, nebo Ze vySSi stupen organizovanosti je vzdy lep$i nez mensi Za urc€ité
konstelace sice mohou byt tato tvrzeni spravna a jejich aplikace povede k efektivni organi-
zacni struktufe, ovSem za jiné konstelace muze platit pravy opak.

Je ziejmé, ze pii koncipovani organiza¢ni struktury je nutno piihlizet k fadé specifickych
podminek, ve kterych organizace piisobi, resp. bude piisobit, coz znamené diisledné apliko-
vat kontingen¢ni pristup. Optimalizace organizacni struktury je slozitym a komplexnim
problémem. Manazerska literatura pfedklada pro jeho feSeni spiSe jen rimcové poznatky nez
podrobnou metodiku, jak v konkrétnich podminkéch pfesné postupovat. Jsou vétSinou uva-
dény jen hlavni faktory, které je treba pfi koncipovani organizacni struktury brat v uvahu.
Mezi tyto faktory byva zpravidla zafazovana strategie, prostiedi, technologie, velikost
apod., od fady dalSich byva abstrahovano. Vliv faktorti na organizacni strukturu je popiso-
van jako vztah parcialni a jednosmérny. Slozitost reality ale spociva v tom, Ze plisobeni fakto-
ri neni parcialni, ale komplexni, vztahy mezi faktory a strukturou byvaji ¢asto oboustranné
a existuje navic ¢etné ovliviiovani danych faktorti navzajem.

S védomim, Ze slozitost reality Ize postihnout jen z¢asti, uved’'me nékolik obecnych po-
znatkil a doporuceni, které je vhodné vzit pti koncipovani organiza¢ni struktury v ivahu.
Zaméfme se pfitom na ty faktory, jejichZ vliv na organiza¢ni strukturu lze povazovat za
vyznamny. Jsou to:

W strategie, kterou organizace sleduje,

® technologie, pomoci které realizuje své produkty,
B feritorium, ve kterém organizace plisobi,

B velikost organizace,

® kultura organizace.

VYJdéme ze znamého vyroku Alfreda D. Chandlera®*, Ze . struktura nasleduje strate
jsme jiz vyse pfipomnéli, organiza¢ni struktura neni cilem, nybr? prostiedkem. Or
neexistuje kviili struktufe, ale struktura existuje kvili plnéni cili organizace. A p
ganizace, uréujici jeji sméfovani, jsou stézejni souddsti strategie. =

Viramei strategie jde primdrne o uréeni odvetvi, resp. odvetvového segment ‘.
bude organizace piisobit, ddle pak o portfolio produkovanych vyrobkit & posky
m&ft" R AET aj widd .
AN At i e
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, V névaznosti na specifika dan¢ho odvétvi jde nasledné o védomou i intuitivai volby pg.

i

wtegii®’, kterymi jsou strategie prvenstvi v nakladech, strategje

. generickych s
odliSeni a strategie zaméreni i : A g
¢ Strategii prvenstvi v ndkladech sleduje ta organizace, kterd se orientuje na ispory z roz.

sahu. Vyuzivanim velkych, efektivnich prloduki?nif:'h kap_z’lc'it av (.h"lslcdku ve!’kého Objgmu
produkee dochazi ke snizovéni rezijnich ndklada pfipadajicich na jednotku, a tim i ke Snizo-
vani celkovych jednotkovych nakladu. Nizsi naklady umoziiuji l'1ab|zct vp.rodlfkty za iz
ceny, coz vede ke zvySene poptavce. Organizace zameruje sve vymka_ ¢l SIUZb.Y na velké
zakaznické segmenty. Strategie je uplatnitelna pro hromadnou produkci ve stabilnich pod-
minkéch.

V ramei této strategie je davana prednost pozadavku zvySovani produktivity prace a sni-
yovéani nakladt pred schopnosti pruzného prizpisobovani ménicim se podminkam. Pi konci-
povani organizaéni struktury to znamend, ze by méla byt davana prednost uplatnéni principu
funké&ni specializace, ktery vede ke zhromadiovani realizace stejnych, resp. podobnych éin-
nosti s moznosti vyuziti koncentrovanych kapacit, s cilem zvySovani produktivity a snizovani
néklad. Siroké uplatnéni principu funkéni specializace vSak vyzaduje vEtsi centralizaci fi-
zeni. Vzhledem k vysoké opakovatelnosti ¢innosti a celkové stabilité prostredi je vhodné
realizovat vyS§i stupen organizovanosti. Realizace ¢innosti je tak ve vétSin€ oblasti determi-
novana pomérné podrobnymi ptredpisy. Vyznamnou slozkou ¢innosti vedouciho je kontrola
dodrzovani téchto predpist. Prostor pro tvir¢i praci vykonnych pracovnikl je pomérné
maly. Opakovanost ¢innosti a opora ze strany podrobné zpracovanych pfedpist vytvaii
predpoklady pro snizovani poctu stupiu fizeni.

« Strategie odliSeni spociva v realizaci vyrobk ¢i sluzeb, které jsou svym zptisobem uni-
katni. Tato unikatnost se obrazi zejména v tom, jak dany produkt napliiuje specifické potieby
a individudlni pfani stavajicich ¢i budoucich zakaznikl. Za unikatnost a individualni pristup
1ze pozadovat vyssi cenu. Implementace této strategie zpravidla vyzaduje tviréi podnikatel-
sky pristup, Spickovou tGroven vyzkumu a vyvoje, silny marketing a vysokou kvalitu pro-
dukce. Zejména pak vyZaduje pruzné reagovani na ménici se podminky.

Pii aplikaci strategie odliSeni je ddvana prednost pozadavku unikéatnosti a pruzné reakce
na ménici se poptavku pfed snizovanim nakladi. To znamena, Ze pii koncipovéni organizacni
struktury je vhodné dat pfednost uplatnéni principu pfedmétné specializace, jehoz aplikace
vede k seskupovani ¢innosti vedoucich k realizaci ur¢itého produktu. To podporuje orientaci
na zdkaznika a umoziuje decentralizaci fizeni prostiednictvim vytvareni relativn® autonom=
nich jednotek — divizi. S ohledem na nizkou opakovatelnost vétsiny ¢innosti a celkovou dy-
namiku prostiedi je vhodny pomérné nizky stupen organizovanosti. Predpisy by mely byt
jen ramcové, naproti tomu prostor pro tviiréi praci by meél byt znaény. Dand strategie vyZa-
duje kvalifikovanou, kreativni a pfitom loajélni pracovni silu, co? ma pozitivai vliv na snizo-
vani poctu stupiih fizent.

4 Strategie zam&Feni predstavuje snahu o realizaci strategie prvenstvi v nikladech, nebo
strategie odlideni, ale pouze na izce vymezeném trznim segmentu. Jedinym specifikem této
strategie, které mitze mit svébytny vliv na koncipovini organizadni struktury, je uzky trni
segment. Ostatni vlivy jsou shodné bud’ se strategii prvenstvi v nakladech, nebo se strategil

o I ‘ | ‘ "“*.': !:‘ 3 .

Kazdé odvétvi ma svoji specifickou technologii. Technologii chapeme jako zpracova
- kg proces, ktery organizace pouZivi pro transformaci vstupd na poXadované vyst
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v dané souvislosti je treba piipomenout, 7e technologie se nevztahuji pouze k procestim mate-
ridlni vyroby, ale ik nejrizngjsim sluzbam. Nejde tedy jen o f;chnologn t&zby nerost’ﬁ, vyroby
pocitaci, obuvi nebo potravin, ale t¢2 naptiklad o technologii bankovnich sluzeb, vykonu ve-
fejné Spravy. oetfovani pacientl &i vzd&lavani student. i : e

“Technologie vyplyvaji z fyzikalnich, chemickych, technickych, bIOlOglC.kyCh, psycbolo-

gickych a jinych determinant zpracovatelskych procesil a mohou se mezi odvétvimi, ale
i v ramci nich, dosti podstatné liSit.

Nékteré technologie vyZaduji kontinualni proces, kde by jakakoliv pretrzka vedla bud’ ke
snehodnoceni realizovaného produktu, nebo ke snizovani efektivnosti jeho realizace. Jine
rechnologie naopak toleruji pretrzitost tohoto procesu, resp. ji piimo vyzaduji. Nékteré techno-
logie nejsou ndro¢né na vybaveni technikou, jiné naopak vyzaduji narocné a specializované
teghnicl-ié zabezpedeni. Jsou piipady, kdy dané ginnosti je nutno z technickych a ekonomic-
kych divodii realizovat na velkokapacitnich zafizenich, tedy ve ,,velkém rozsahu®, protoze
realizace v ,,malém rozsahu® je bud’ neefektivni, nebo z technickych divodu neni vubec
mozna.

V tomto smyslu technologie vytvafi prvotni strukturu ginnosti, kterou je nasledné treba
dale strukturalizovat z hlediska organizacniho. Zde prichazi na fadu aplikace principu
funkéni a predmétné specializace. Pokud technologie vyzaduje kontinuitu, je tfeba aplikovat

princip piedmétné specializace. Pokud je naopak zadouci, s ohledem na kapacitu vyuzivane
techniky, produkci zhromadnit, je vhodné aplikovat princip funkéni specializace.

Poznamka: Pii prezentaci vlivu technologie na organizacni struktury byva v manazerske literature®
gasto citovan vyzkum Joan Woodwardoveé?’ . Vyzkum byl proveden ve 100 firméach v jiznim Essexu ve
Velké Britanii. Byly identifikovany tfi zakladni typy technologii, a to technologie kusové a maloseriove
vyroby, technologie velkosériové a hromadne vyroby a technologie kontinualni vyroby. Byla zjisténa
silna zavislost mezi vykonnosti organizace, pouzivanou technologii a organizacnim usporadanim.

Daliim z faktord, které ovliviiuji organizacni strukturu, je teritorium. Jeho vliv je vyznamny
zejména v piipadech, kdy povaha daného produktu a jeho technologie vyzaduje bezpro-
stfedni kontakt s osobami, pro které je uréen. To je typické pro vétSinu sluzeb. Sluzba by
méla ,.jit za zakaznikem*. V1iv tohoto faktoru je proto tieba zvlasté zvazovat pti organizaci
sité zdravotnickych, vzdélavacich, kulturnich, sportovnich ¢i rekreacnich zafizeni, sit¢ malo-
obchodnich prodejen apod.

.’Vliv na organizaéni strukturu ma nepochybné velikost organizace. To Ize objasnit na sta-
(’iuch jejiho riistu. Na pocatku, kdyZ je organizace mald, je fizeni spiSe neformdlni. Pocet
utva'ﬂ"i je nevelky, délba prace je mala. Stupen organizovanosti je velmi nizky. Komunikace
mezi zaméstnanci je neformalni, kontakty jsou bezprostiedni. Vliv organiza¢ni struktury na
efektivnost organizace neni piili§ vyrazny.

’ Pokud je organizace Gspéina, roste. Zvétiuje se objem produkce, roste podet zamdstnanci,
7 malé organizace se stiva organizace stiedni velikosti. Délba prace se prohlubuje, imeme
tomu roste pocet Gtvard, Lidé se uz v fad@ pripadii nedostavaji do bczmusthﬂnich: neformal-
:Lc?e;f:):;:::?. Mezilidské vztahy se formalizuji. Vliv organizadni struktury dané organizace
i vnost nabyva na sile, .Tomu musf odpovidat riist stupne organizovanosti, co

mena vyuzivani vice podrobngjsich predpisti. Pokud zistiva produktove porttolio po-
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mérné uzké, je vhodné aplikovat princip funkéni specializace vedouci k funkéni organizagn,
struktufe.

Pii pokracujicim riistu se organizace dostdva z kategorie stiednich organizaci do kategom
organizaci velkych. Kvalita orgamzacm struktury a jeji adekvatnost danym podminkam se
stava jednim z nejdilezit&jsich faktort jeji efektivnosti. Pti zachovani ptivodni organizagnj
struktury a ji odpovidajiciho zplisobu Fizeni se organizace stava tézkopadnou. Od ur¢ité vel;-
kosti je navic pravdépodobné, Ze dojde k teritorialni expanzi, vytvareni pobocek mimo sidlo
organizace. Déle Ize pfedpokladat, ze bude dochazet k rozsifovani a diverzifikaci produkto-
vého portfolia. To jsou diivody pro zpruznéni fizeni. Za dang situace je proto nutné upfed-
nostiiovat aplikaci principu predmétné specializace, vedouci k autonomnim organizaénim
celktim — divizim. Dochdzi k decentralizaci fizeni a zvétSovani rozpéti fizeni za tcelem za-
chovani pfijatelného poctu stupiti fizeni.

B Poznamka: Pfi analyze souvislosti mezi velikosti organizace a jeji strukturou byva uvadéna studie
L.E. Greinera.?® Vyvoj organizace je zde chapan jako stridani evolucnich a revoluénich etap. Etapa
evoluce predstavuje del$i obdobi ristu, kde nedochazi k vétsSim otfesim. Postupny vyvoj véak smé-
fuje ke krizi, ustici do etapy revoluce, kde dochazi k zasadnim kvalitativnim zménam v organizaéni
strukture a zpusobu fizeni organizace. Greiner definuje pét fazi ristu organizace, z nichz prvni konéi
krizi vedeni, druha krizi autonomie, tfeti krizi kontroly, ¢tvrta krizi byrokracie a pata krizi psychickou.
Studie uvadi, jakou organizac¢ni strukturu a jaky zpusob vedeni by organizace méla uplatiiovat
v kazdé z uvedenych fazi svého rustu.?®

Vyznamnym faktorem pro koncipovani organizacni struktury je kultura organizace. Orga-

niza¢ni kultura vznika a rozviji se spontanné. Je produktem minulych ¢innosti a zaroven de-

terminujicim faktorem ¢innosti budoucich. Je zpravidla velmi stabilni. Ridicim piisobenim

Ize organiza¢ni kulturu ménit jen do jisté miry a pozvolna. Na kulturu dané organizace proto

musi byt bran ohled jak pfi koncipovani jeji strategie, tak pii tvorbé jeji organizacni struktury.
Organizacni kulturu Ize chapat jako:

B soubor zakladnich pfedpokladii, hodnot, postojii a norem chovéni,
W kter¢ jsou sdileny v rdmci organizace,

W kier¢ se projevuji v mysleni, citéni a zejména chovéni ¢lenii organizace a v artefaktech
(vytvorech) materialni a nematerialni povahy.**

Organizatni kultura, pfestoZe existuje pouze prostiednictvim jednotlived, je skupinovym
fenomeénem, ktery mé nadindividudlni povahu. Organiza¢ni kultura vymezuje mﬂ '
individudlni jednani pracovniki, ktei jejim prostiednictvim prosazuji své mﬁn& "
mické, mocenské a daldi osobni zajmy.

Viztah mezi organizacni kulturou a organizacni atruktmn se | " g
méch chovani, Normy chovani jako produkt a souddst ¢ Ku
se a upeviuji previzné spontanne. Naproti mmw . ,,,: V organ
Jsou konstituovany



orem je ticba vzdy zkoumat, do jaké miry jsou v souladu se spontanné vzniklymi
i chovani organizacni kultury. Pokud panuje mezi normami obsazenymi v pfedpi-

e pormami, které jsou souddsti kultury, soulad, pak se jedna o velmi piiznivou situaci.
;a yytvati predpoklady pro niz8i stupefi organizovanosti, snizeni kontroly a decentralizaci,

rotoze chovani zamé&stnancil viceménge spontanné sméfuje k plnéni cili organizace. Pokud
viak dochézi k rozporu, situace se zhorSuje. Je tieba, aby v organizaéni struktufe byl zvysen
stupen organizovanosti, coz znamené podrobn&j§i usméritovani chovani zaméstnancu. Je
ba vy$si kontrola a vyssi centralizace.
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Otazky a naméty k zamysleni

Co je to zaméstnanecka organizace? Jakymi zdroji je vybavena a jake cile sleduje?

Co se rozumi pod pojmem psychologicka smlouva?

Jaka kritéria je vhodné brat v ivahu pii strategickém rozhodovani o tom, co ma organi-

zace realizovat vlastnimi zdroji a co ma zajiSt'ovat externe?

V &em spociva podstata outsourcingu?

Co se rozumi pod pojmem core business?

Jaké jsou ditvody k propojovani organizaci a jakych podob miiZze propojovani nabyvat?

V &em spociva podstata koncernu?

Co jsou to sité organizaci?

9. Co to znamend, kdyZ je na objektu definovan system?

10. Co je to systém Fizeni organizace? Jaky je vztah mezi jeho strukturou a funkei?

[1. Jaky vztah je mezi procesni a itvarovou strukturou systému fizeni organizace?

12. Znazornéte graficky néktery z typickych procesi, které v organizaci probihaji.

13. Jevyrok, ze ,,organizace neexistuje kvili Gtvartim, ale Gtvary existuji kvuli napliovani
cilii organizace® nezpochybnitelny? Pokuste se ho zpochybnit.

14. V &em spociva podstata hierarchické Gtvarové struktury? Jaké ma charakteristiky?

15. Které faktory ovliviiuji optimalni stupen organizovanosti?

16. Z typickych ¢innosti, které probihaji v organizaci, uved'te piiklad péti, jejichz stupen
organizovanosti by mél byt nizky a naopak piiklad péti, jejichZ stupefi organizovanosti
by mél byt vysoky.

I7. Vysvétlete, jaky je rozdil mezi mechanistickou a organickou organizacni strukturou.

I8, Kde a jakym zplisobem je zakotvena organizacni struktura?

19. Co je piicinou skute¢nosti, ze uspofadani podle principu funk¢ni specializace vede ke
zvySovani produktivity prace a snizovani nakladi na vykonné Cinnosti?

20. Co je piicinou skute¢nosti, Zze uspofadani podle principu predmetné specializace vede

k decentralizaci a snizovani nikladt na Fizeni?

Podle uplatnéni kterého ze dvou vyse uvedenych principi vznika struktura funk&ni,

struktura vyrobkova, struktura zakaznickd a struktura Gzemni?

Uved'te piiklady Gtvarovych struktur vzniklych na ziklade kombinace principu funkeni

a pfedmétné specializace.

ﬁ- Jaky je vztah mezi rozpétim fizent, podtem stupin fizeni a intenzitou fizeni?
« Rozpéti fizeni byva diferencovano podle stupné fizeni. Vysvetlete tento vatah pomoet
” ;f:ol:benl faktordy, které rozpetd fizeni oviiviuji. ’
36, Kex Se neosvedeil Taylorlv nivrh vice specializovanyceh vedoucich pii fizeni dilny?

€ specializované &taby byvaji v organizacich vytvateny a k Semu slousi? :
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