ORGANIZACE PODNIKOVYCH CINNOSTI
Typy organizacnich struktur

Rozlisujeme dvé zdkladni skupiny typli organizacnich struktur, a to tradi¢ni organizaéni
struktury a cilové-programové organizacni struktury.

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

e funkcni organizacéni strukturu,

e linioveé-Stabni organizacni strukturu.

V ramci cilové-programovych organizacnich struktur rozeznavame:

e projektovou koordinaci,

e projektovou organizac¢ni strukturu,

e maticovou organizacni strukturu.

Tradi¢ni organiza¢ni struktury
1.1. Liniova organizac¢ni struktura

Liniova organizacni struktura je nejstar§Sim typem utvarové struktury. Je zalozena na
diisledném uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Kazdy pracovnik (kazdé
pracovni ¢i funk¢ni misto) mé vzdy pouze jednoho nadfizen¢ho, ktery vykonavéa veskeré
fidici ¢innosti potiebné pro fizeni jemu svéfeného utvaru.

Jde o ,,Cistou hierarchickou strukturu, neptedpokladajici, principidlné vzato, zddné jiné nez
vertikalni vztahy. Organiza¢ni schéma tohoto typu struktury je uvedeno na obr.17.

Obr. 17 Liniova struktura



Liniovou strukturu miizeme povazovat jiz za historicky prekonanou. Pokud se v soucasné
praxi vyskytuje, pak se jednd o velmi malé organizace, zabyvajici se velmi jednoduchou
¢innosti.

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

1.2 Funk¢ni organizacni struktura

Tato struktura se zminéné problémy snazi feSit délbou prace v fizeni. V literatufe je v této
souvislosti tradi¢n¢ zmitlovan F.W. Taylor, ktery pfi feSeni problematiky fizeni dilny, tedy
fizeni na prvnim stupni, odmitl princip jediného odpovédného vedouciho a nahradil ho
principem dé¢lby prace a specializace v fizeni. Vychazel pfitom z analogie s vykonnou
¢innosti, kde pravé délba prace a specializace umoziiuji efektivni vykonavani ¢asto velmi
slozitych vyrobnich ¢i provoznich procest. Dle Taylorova navrhu nebyl délnik podiizen
jednomu vedoucimu, ktery by ho fidil po vSech strankach, nybrz osmi specializovanym
vedoucim, z nichz kazdy byl kompetentni fidit pracovniky dané dilny v urcité véci (zadavani
prace, kontrola, dodrZzovani kdzn¢€ apod.). Organizacni schéma takto koncipované struktury je
na obr. 18.

Obr. 18 Funkcni struktura

Uz zmét cCar nepochybné¢ avizuje, ze zde neni néco v potfadku. Neexistence jediného
vedouciho a jeho nahrazeni vice specializovanymi vedoucimi sebou totiz nese jeden
podstatny, obtizn¢ feSitelny problém. Tim je pfesné vymezeni kompetenci. V praxi pak
dochazi k tomu, zZe ptikazy ¢i pokyny, které vykonny pracovnik dostava, jsou
nekoordinované, ¢asto protichiidné, velmi obtiznou se stava realizace odpoveédnosti, a to jak
vykonného pracovnika vi¢i jednotlivym specializovanym vedoucim, tak jednotlivych
specializovanych vedoucich viici utvaru, ktery spolecné fidi.

Z historie vime, Ze zminény TaylorGv ndvrh se pravé z téchto divodi v praxi nikdy
nerealizoval, nicmén¢ myslenka délby prace v fidici Cinnosti zlistala nosnou a stala u zrodu
dalsiho z typl organizaéni struktury.

1.3 Liniové-§tabni organiza¢ni struktura

Predstavuje v soucasné dobé nejrozsifenéjsi typ. Je jednou z variant skupiny tzv.
kombinovanych organizacnich struktur, které vznikly kombinaci liniové a funk¢ni struktury.



Zakladem liniové-stabni struktury je liniova struktura, kterou tvoii liniové utvary, uspotfadané
s plnym respektovanim principu jediného odpovédného vedouciho. V ¢ele kazdého z tvarti je
liniovy vedouci, ktery dany utvar fidi komplexn¢. Aby liniovy vedouci mohl toto fizeni
realizovat s dostate¢nou kvalifikaci a efektivnosti, poméha mu v tom odborny aparat - $tab.
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Obr. 19 Liniové-stabni struktura

Organizaéni schéma liniové-tabni struktury je na obr. 19. Stib se sklada z jednotlivych
pracovnikt, popfipad¢ celych seskupeni utvarii, v nichZ ptisobi odbornici specializovani na
rizné oblasti fizeni. Poslanim S$tabu je provadét veSkeré administrativni a dalSi Cinnosti
zajistujici a podporujici fidici ¢innost liniového vedouciho, véetné zpracovani potiebnych
analyz a zejména navrhli na rozhodnuti. Vlastni rozhodovani a vydavani ptikazi podiizenym
liniovym pracovnikim je vSak v kompetenci pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci
vystupuje jako koordinitor navrhii S$tdbnich utvart. Pfi disledném uplatiiovani principu
jediného odpovédného vedouciho nemaji Stabni Gtvary vaci liniovym vedoucim na niz$im
stupni fizeni, ani vi¢i vykonnym liniovym pracovnikim zddnou piikazovaci pravomoc.
Nemohou tudiz byt odpovédny za Cinnost téchto pracovnikii. Tu nese pfislusny liniovy
vedouci. Vedouci Stabnich utvard vSak jsou odpovédni svému liniovému vedoucimu za
v€asnost a kvalitu zpracovavanych podkladi. Vi¢i svym Stabnim pracovnikiim, resp. Stdbnim
utvarim vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako vii¢i svym liniovym podfizenym, tedy v
roli jediného odpovédného vedouciho.

Podle uloh, které stabni Gtvary plni, je mozno je d¢€lit na:
e osobni Stab

e generalni (vSeobecny) Stab



e specializovany $tab

Osobni §tab tvofi u vedoucich na nizSim stupni sekretaika, resp. asistent/ka, na nejvyssich
stupnich pak sekretariat, sloZeny z vice administrativnich pracovnikil. V cele sekretariatu stoji
zpravidla tajemnik. Poslanim osobniho §tabu je plnit bezprostiedni, obvykle operativni tikoly
vedouciho (ve smyslu ,,byt vedoucimu k ruce®) a pecovat o optimalni prostiedi pro jeho
¢innost.

Generalni $tab se vyskytuje zpravidla jen na nejvyS$$im stupni fizeni velkych organizaci,
napiiklad u generalniho feditele velkého podniku. Patii sem funkce asistenta a poradce.
Pracovnici generdlniho §tabu jsou bezprostiedné napomocni vedoucimu pii feseni slozitych
uloh komplexniho charakteru, mohou ho zastupovat v nékterych dilezitych jednénich apod.

Ne&kteti autofi nevyclenuji generalni §tab jako samostatnou kategorii, nybrz zahrnuji jeho
funkce 1 jeho pracovniky pod osobni §tab. Zatimco osobni §tab, event. generalni $tab tvofi co
do poctu pracovnikll z hlediska celé organizace velmi maly podil, podstatné vétsi a bohatéji
strukturovana je skupina ttvart, které mizeme zaradit pod specializovany §tab.

Specializovany S$tab se skladd z pracovniki a utvarQ, které feSi Ulohy a zpracovavaji
podklady v rtiznych oblastech fizeni. Na rozdil od osobniho resp. generalniho Stabu, ktery
zpravidla plni bezprostfedni, ¢asto velmi rtiznorodé pozadavky liniového vedouciho, pracuje
specializovany $tab relativné samostatné, podle dlouhodobé stanoveného programu v pevné
vymezené oblasti. Jde napiiklad o persondlni oblast, oblast ekonomiky a financi, oblast
marketingu, oblast bezpecnosti prace, oblast vyzkumu a vyvoje, oblast jakosti, oblast rozvoje
fizeni a pod.

2 Cilové-programové organizacni struktury

Navzdory tomu, Ze liniové-Stdbni organizacni struktura dosahla v historickém vyvoji
vyznamného postaveni a je dnes, jak jiz bylo na jiném misté poznamenéano, nejrozsifencjSim
typem, s fadou nespornych ptrednosti, stale zfetelngji se projevuji i jeji nedostatky.

Tato struktura funguje efektivné ve stabilnich podminkéch, a to diky délbé prace mezi Staby a
linii 1 jednotlivymi Staby, realizované prevazn€ na zakladé funkéni specializace. Ve vysoce
dynamickém az turbulentnim prostiedi, které zacind byt pro soucasnou dobu typické, se
projevuje jeji nepruznost, neschopnost rychlé reakce na ménici se podminky. Pti hledani
novych organizacnich struktur, jez by 1épe odpovidaly sou¢asnym pozadavkim, tedy nejde o
struktury, které¢ jsou sice pevnym, efektivné fungujicim rdmcem, ovSem na reprodukovani
stale téhoz, nybrz o takova feSeni, kterd by byla schopna efektivné realizovat komplexni
zmeény. V této souvislosti se hovoii o fizeni a realizaci projektl, pficemz pod pojmem projekt
se rozumi vyznamna akce velkého rozsahu a vysokého stupné inovativnosti.

Pozadavky efektivni realizace komplexnich zmén — projekti — plni cilové-programové

organizacni struktury, ke kterym zejména patii projektova koordinace, projektova organizaéni
struktura a maticova organizac¢ni struktura.



2.1 Projektova koordinace

Obr.22 Projektova koordinace

Projektova koordinace znamend pouze dil¢i upravu linioveé-Stabni struktury, a to cestou
vytvoreni funkéniho mista koordinatora projektu (viz obr. 22). Toto feSeni je vhodné tam,
kde je realizace projektii spiSe vyjimkou nez pravidlem a jedna se o projekty relativné
mens$iho rozsahu.Poslanim koordinatora je zabezpeCovat pfipravu a realizaci projektu,
zejména pak koordinovat kooperacni vztahy mezi jednotlivymi ttvary podniku (zpravidla se
jedna o utvary specializovaného §tabu), poptipadé téz s externimi pracovniky ¢i organizacemi.
Koordindtor ma va¢i vedoucim resp. pracovnikiim spolupracujicich utvari jen velmi
omezenou pravomoc

a proto svoje zadméry musi prosazovat prostiednictvim nadfizeného liniového pracovnika.

2.2 Projektova organizacni struktura

Jde o takové feseni, kdy se v rdmci stavajici organizaéni struktury, zpravidla liniové-§tabniho
typu, vyclenuji pro pfipravu a realizaci projekt specidlné k tomuto Gcelu vytvotfené utvary
(viz obr. 23). Tento zplisob je vhodny tam, kde se projekty Castéji opakuji a jedna se o
projekty relativné velkého rozsahu, s relativn¢ dlouhou pribéznou dobou.

Jmenované utvary maji podobu projektovych skupin vytvarenych pro tfeseni jednotlivych
projekt. Kazdé projektové skupina piebira za dany projekt komplexni zodpovédnost. Tomu
odpovida personalni slozeni skupiny. Jsou v ni pracovnici vSech profesi potfebnych pro
ptipravu a realizaci dané¢ho projektu. Tito pracovnici jsou ziskdvani jednak z fad pracovnik
jinych utvart dané organizace, jednak z fad odbornikii mimo organizaci.
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Obr. 23 Projektova organizacni struktura

Vznika interdisciplindrni, z hlediska profesniho zpravidla zna¢né heterogenni tym. Projektova
skupina ma rovnéZ vyclenéné potiebné materidlni a financni prostfedky. Pracovnici
projektové skupiny se zabyvaji pouze danym projektem a jsou podfizeni pouze vedoucimu
projektu. Ostatni $tabni Utvary se do prace na projektu nezapojuji. Po ukonceni prace na
projektu se projektova skupina rusi.

2.3 Maticova organiza¢ni struktura

Podobné jako v pfedchozim piipade¢ jde o specidlni organizacni feSeni v ramci $irsi, zpravidla
liniové-Stabni struktury.

Maticovou strukturu je moZno povazovat za kombinaci tradicni liniové-Stabni struktury a
projektové struktury, snazici se vyuzivat kladné stranky obou téchto organizac¢nich struktur.
Organizac¢ni schéma maticové struktury je na obr. 24. Z grafického zndzornéni je patrné, Ze
tato struktura ma tvar mfizky (odtud jeji nazev maticova resp. miizkova struktura).

Ve sméru svislé osy jsou dle funkéni specializace organizovany S$tabni ttvary, ve sméru
vodorovné osy jsou dle predmétné specializace organizovany projektové skupiny (projektové
tymy).

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



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

o fedtd

é
a 5§
=
%‘é‘

ik
=1 ﬁ‘
E

ﬁjﬁﬁ
O

O o

o o o

Obr. 24 Maticova organizacni struktura

Kompetenénim problémim Ize celit tim, Zze bude presn¢ vymezena délba pravomoci a
odpovédnosti mezi horizontalni a vertikalni linii fizeni. V zasad€ jde o dva modely.

V ptipad¢ prvniho z nich je vyS$si mira kompetence na stran¢ vertikdlni linie fizeni, tedy u
vedoucich §tabnich Utvarh. Zde si vedouci projektu ,,objednéva‘ praci u jednotlivych $tabnich
utvarti prostiednictvim jejich vedoucich a v podstaté nemd moznost urcovat, kdo konkrétné
bude tuto préaci vykonavat. To urcuje vedouci $tdbniho Utvaru. Vedouci projektu v n€kterych
pripadech ani nebyva v bezprostfednim kontaktu s pracovniky, ktefi na projektu pracuji a za
této situace vlastné ani k vytvoteni projektové skupiny v pravém slova smyslu nedochazi.

Pii aplikaci druhého modelu je naopak vys$si mira kompetence na strané horizontalni linie
fizeni, tedy u vedoucich projektii. V tomto piipadé si vedouci projektu ,,najima‘“ pracovniky
jednotlivych Stdbnich tvari do své projektové skupiny, pfi¢emz vedouci Stabniho utvaru
muze mit pravo spolurozhodovat o tom, ktery z pracovnikii to bude, a to zvlasté v piipadech,
kdy by doslo ke kolizi mezi pozadavky vice vedoucich projektti. Na rozdil od prvniho modelu



je pro vlastni praci na projektu charakteristickd tymova prace, s bezprostiedni soucinnosti
vSech ¢lent tymu a s bezprostiednim kontaktem vedouciho projektu s vykonnymi pracovniky.

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

S maticovou strukturou se vSak setkdvame t€Z u organizaci, kde projekty nejsou ur€eny pro
zabezpecovani vlastnich zmén dané organizace, nybrz jsou jejim findlnim produktem. Jedna
se napfiklad o vyzkumné a vyvojové uUstavy, kde vysledkem feSeni projektii je vyvinuti
novych vyrobkii ¢i technologii pro vyrobni podniky. Jde rovnéz o projektové ustavy,
zpracovavajici projektovou dokumentaci pro investi¢ni vystavbu. V neposledni fadé se pak
jedna naptiklad o organizaci prace filmovych ¢i televiznich studii, kde vysledkem prace na
projektu je film ¢i televizni pofad. Vzhledem k tomu, ze prace na projektech je v téchto
organizacich jejich zakladni cinnosti, tvofi maticova struktura pifevazujici Cast celé
organizacni struktury, pficemz ve sméru svislé osy matice jsou dle funk¢ni specializace
organizovany nikoliv §tabni, nybrz vykonné utvary.

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



