ORGANIZACNI STRUKTURA OBECNE

Ridici ¢innost probiha v prostiedi, které je uréitym zptisobem zorganizovano. V terminologii
teorie systémull je organizovani mozno chdpat jako vytvafeni struktury systému, tedy jako
definovani prvkil systému a zejména vztahli mezi témito prvky. Struktura systému piedurcuje
chovani systému, které predstavuje urcity pohyb v ramci ni.

Podstata procesu organizovani v podniku ¢i jiné organizaci, tedy procesu vytvafeni,
upiesiiovani €1 pretvaieni struktury systému jeho fizeni, spo¢iva v definovani

e cCinnosti a sekvenc¢nich, dale téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahii mezi nimi,
coz vede k definovani procesni struktury,

e funkcénich ¢i pracovnich mist a mocenskych, dale téZz informacnich a hmotneé-
energetickych vztahli mezi nimi, coz vede k definovani itvarové struktury.

Procesni a utvarovou strukturu je nutno chapat jako slozky ¢i aspekty, ucelové abstrahované z
celkové struktury organizace.

Procesni struktura

Kazda organizace realizuje urCité funkce, jimiz je napliiovano jeji poslani a dan smysl jeji
existence. Realizace uvedenych funkci je podminéna tim, Ze se v dané organizaci provadi
velké mnozstvi, zpravidla znaéné slozité propojenych ¢innosti, smefujicich ke spolecnému
cili. Mnozina téchto ¢innosti a sekvencnich, informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahii
mezi nimi predstavuje, jak uz bylo vySe zminéno, procesni strukturu organizace.

Principialné vzato, procesni struktura je primdrni, Utvarova struktura je sekundéarni. To
znamena, ze urCujici jsou ¢innosti a vztahy mezi nimi, nasledné pak je zajiSténi realizace
téchto Cinnosti, tedy jejich pfifazeni funkénim ¢i pracovnim mistiim, coz vede k vytvaieni ¢i
zmeénam utvarove struktury. Ma-li tedy byt provadéna reorganizace, nestaci se zabyvat pouze
utvarovou strukturou, na coZ se v nejednom pripad¢ praxe omezuje, nybrz je potieba hledat
vychodisko v analyze vztaht funkci dané instituce s jeji procesni strukturou a pokracovat pak
nasledné v analyze vztaht procesni struktury a struktury atvarové.

Nutno na tomto misté podotknout, Ze procesni struktura je vice abstraktni nez struktura
utvarova. To souvisi s obtiznosti pfesného ohraniceni jednotlivych cinnosti a jejich
definovani. Zatimco Utvar je viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, Cinnost jako
soucast n¢jaké struktury je mozno definovat az na zéklad¢ ur¢ité miry abstrakce. Jinymi slovy
vyjadieno: utvar, to jsou urciti lidé, vybaveni urCitymi prostiedky, nalézajici se na urcitém
misté (v kancelafi, dilng apod.). Naproti tomu &innost je méné uchopitelna. Cinnost je to, co
tito lidé, poptipadé¢ stroje a zatizeni jimi ovladané, d€laji. Vznika dojem, Ze tvary predstavuji
jakousi ,,statiku“ dané organizace, zatimco €innosti jsou jeji ,,dynamikou®, tedy nécim, co je
svou povahou jedinecné, neopakovatelné, v Case se neustdle meénici. Ve skutecnosti vSak i
¢innosti seskupené do procest maji svoji ,.statiku, presnéji feceno strukturu, a tou je prave
procesni struktura.

Procesni strukturu tvoii prvky, tj. ¢innosti a sekvencni, informacni a hmotné energetické
vztahy definované (vymezené) s takovou mirou obecnosti, aby toto vymezeni bylo relativné
stabilni, tedy aby bylo obecné platné pro vSechny jednotlivé, redlné nastavajici situace.

Mira podrobnosti vymezeni procesni struktury odpovida mife mozné standardizace
jednotlivych €innosti a vztahti mezi nimi. Rozdily jsou podstatné. Mnohé z procest, které v
podniku probihaji je mozno, resp. nutno standardizovat ve zna¢né mife, protoze se jednd o



procesy rutinniho charakteru, jejichz algoritmus je dan a je tfeba, aby byl dodrzovan. Naproti
tomu procesy charakteru tviir¢i prace mohou mit pouze velmi rdmcovy algoritmus. To co je u
nich obecné¢ platné, je spiSe v rovin¢ jistych zasad, nez presné stanoveného postupu.

Velmi podrobné a ptesné proto maji vymezenou strukturu naptiklad postupy bezprostiedni
vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i hromadné vyrobé, ovefovani kvality
vyrobkl, dale naptiklad provadéni riznych administrativnich ¢innosti, kde je pozadovana
moznost presné kontroly, coz je typické zejména u ucetnich operaci, ale i v fad¢€ jinych aktivit
rutinniho charakteru. Naproti tomu vétSinu procest vazicich se k tizeni na vyssich stupnich je
mozn¢ a ucelné definovat pouze obecné€, s malou mirou podrobnosti.

Utvarova struktura

Utvarova struktura predstavuje mnozinu utvart danych seskupenim funkénich & pracovnich
mist a mocenskych resp. informa¢nich a hmotné-energetickych vztahi mezi nimi. Jak jiz bylo
feCeno, pro vytvafeni Ci pretvafeni utvarové struktury je urCujicim faktorem struktura
procesni. Nicméné existuji dalsi faktory, které plisobi na utvarovou strukturu obecné, bez
vyznamnéj$i souvislosti s konkrétni podobou procesni struktury.

Celkova mnoZina vykonnych ¢innosti napliujicich vySe zminéné funkce dané organizace je je
seskupovana do procesi. Tim je vytvafena procesni struktura, pficemz jednotlivé ¢innosti
resp. skupiny ¢innosti jsou pfifazovany jednotlivym pracovnikiim. Takto dochazi k délbé
prace mezi fadou pracovnich mist. V dusledku rozdéleni ¢innosti mezi pracovni mista
dochazi k jejich vzijemné kooperaci. Aby tato kooperace probihala efektivné, musi byt
koordinovana. Ustaveni koordina¢nich mist, v nasem ptipadé¢ vzdy pro CcCtvefici sobé
nejblizsich pracovnich mist. Na obr. 1. je znazornéno zavrsSeni koordinace dané organizace
jako celku ustavenim dal$iho koordina¢niho mista, koordinujiciho zminénd Ctyfi, jiz diive
vytvofena koordina¢ni mista. Nejde vSak pochopitelné¢ pouze o koordinaci. VSechna tato
mista jsou misty fidicimi, vybavenymi potfebnymi pravomocemi, nebot’ vedle koordinace
zabezpecuji i1 veskeré dalsi funkce fizeni.

Vysledkem tohoto ilustrativniho postupu je hierarchicka utvarova struktura. Jeji grafické
zobrazeni se nazyva organiza¢ni schéma.
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Obr.1 Parametry hierarchické utvarove struktury



S vyuZzitim organiza¢niho schématu na obr.1 uved’'me nésledujici parametry této struktury:

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

Vztahy utvarové struktury jsou znazornény hranami v podobé piimek ¢i pravouhle
lomenych ¢ar. V organizacnim schématu jsou zachyceny pouze vztahy mocenské, presnéji
feCeno vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vyplyvajici z aplikace principu jediné¢ho
odpovédného vedouciho. Stejnymi vazbami je realizovdna i ¢ast informacnich vztaht.
Ostatni informacni vztahy se do organiza¢niho schématu zakresluji pouze vyjimecné.
Stupen Fizeni je dan prvky utvarové struktury, které jsou na stejné hierarchické urovni.
Stupné fizeni se zpravidla ¢isluji zespodu nahoru, pficemz nejnizsi, tzv. nulty stupen fizeni
je tvofen pracovnimi misty, tedy prvky, které jiz nemaji zadné podiizené. Pracovnici
nalézajici se na tomto stupni jsou pracovniky vykonnymi. Na prvnim a dalSich stupnich se
jedna o funk¢ni mista, tedy o pracovniky fidici.

Utvar je seskupeni prvkil organizaéni struktury, obsahujici prvky vykonné - pracovni
mista a pfisluSny prvek fidici - funkéni misto. Na sledovaném organiza¢nim schématu se
jedna o ctyti utvary U; az U, Tyto utvary, plus funkéni misto, které zabezpecuje jejich
fizeni, tvoii dohromady vyssi (vétsi) ttvar U.

Rozpéti Fizeni je hodnota, ktera udava, kolik pracovnikd (pracovnich, resp. funkénich
mist) je pfimo podfizeno jednomu vedoucimu. Na uvedeném schématu je rozpéti fizeni ve
vSech ptipadech rovno ¢tyfem.

Organizac¢ni struktura, jako cilevédomé uméle vytvotreny tad, je zakotvena v zavaznych
predpisech. S ohledem na postupujici automatizaci zpracovani informaci a terminologii,
ktera je s touto oblasti spjata, je v danych souvislostech mozno hovofit o kodifikaci tohoto
fadu v predpisech dvojiho druhu - orgware a software.

Pod pojmem orgware rozumime v daném kontextu organizacni normy. Tyto vnitini
predpisy s vétsi ¢i mensi mirou podrobnosti vymezuji kdo (Gtvar, pracovnik), co (¢innost)
a jak (podminky) v organizaci déld. Rdmcovou normou vymezujici zékladni vztahy,
zejména pravni postaveni organizace a jeji vztahy k vlastnikim, zaméstnancim a dalSim
subjektlim jsou stanovy, statut, popf. jind norma obdobného charakteru. Zakladni normou
je organizaéni Fad, vymezujici zejména utvary organizace, jejich pracovni napli a jejich
vzajemné vztahy, dédle pak pravomoc a odpovédnost vedoucich pracovnikli. Organizacni
fad je primarné zaméten na Gtvarovou strukturu (primarné popisuje utvary, sekundarné pak
¢innosti, coby prvky procest, které se v téchto utvarech realizuji). Naproti tomu tzv.
procesni normy primarné sleduji procesy jdouci ,,napti¢* utvary, sekundarné pak tutvary,
ve kterych se jednotlivé prvky procest (tj. ¢innosti) realizuji. Zatimco organizacni fad by
mél obsahovat Uplnou utvarovou strukturu, procesni normy procesni strukturu v jeji
uplnosti zpravidla nezachycuji, nybrz se zamétuji pouze na nékteré z procest. Diivody jsou
dva: Prvnim je jiz vySe uvedena diferenciace stupné organizovanosti. V ptipad¢ Spatné
algoritmizovatelnych procest by jejich zachyceni v procesni normé bylo na podrobné&;si
rozliSovaci urovni nemozné, popiipadé¢ nepiiméfené determinujici a tim padem
kontraproduktivni. Naproti tomu jejich zachyceni na hrubé rozliSovaci trovni by bylo
trivialni a tim padem zbytecné. Druhym divodem je zna¢na pracnost a nakladnost
zpracovani procesnich norem. Nicméné soucasné trendy teorie a praxe managementu
vedou ke zvySovani zajmu o procesni struktury, coz se v neposledni fadé odrazi
v analyzach procest a SirSim uplatiiovani procesnich norem.

V podobé software jsou kodifikovany vysoce algoritmizované a determinované procesy,
které jsou plné provadény prostiedky vypocetni techniky. Zatimco orgware v podobé



organizanich norem pifedstavuje predpisy pro cinnost lidi, software v podobé
pocitaCovych programi ptedstavuje predpisy pro ¢innost technickych zatizeni.

Parametry organizac¢ni struktury

Zakladnimi parametry organizacni struktury, které charakterizuji samotnou podstatu jeji
architektury, jsou délba prace a rozpéti fizeni. Parametr d€lby prace udava, jak jsou jednotlivé
¢innosti — prvky procesni struktury, pfifazeny jednotlivym pracovnim mistim — prvkim

utvarové struktury. Parametr rozpéti fizeni souvisi s hierarchi¢nosti organizacni struktury a
udava, jak uz bylo vySe zminéno, pocet pracovniki pfimo podifizenych vedoucimu.

1. Délba prace

Délba prace je v daném kontextu chapana jako vztah mezi procesni a Gtvarovou strukturou.
Jednotlivé Cinnosti se pfifazuji jednotlivym utvarim. Toto seskupovani se déje na zakladé
dvou obecnych principti, a to principu funkéni specializace a principu predmétné
specializace.

Podle principu funkéni specializace se vytvari organizacni struktura tak, ze se do jejich
jednotlivych utvarti seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti ¢innosti, bez ohledu na charakter
¢1 urceni vysledku téchto ¢innosti (tj. vyrobkli nebo sluzeb). Hlavnim cilem je zhromadnéni
provadéni ¢innosti za ucelem zvyseni produktivity prace.

Podle principu predmétné specializace se vytvaii co nejmensi relativné samostatné
subsystémy, slouzici k produkci vyrobka nebo poskytovani sluzeb urcitého charakteru nebo
uréeni. Hlavnim cilem je zjednoduseni fizeni v disledku snizeni kooperace.

Plati, Ze 1 ta nejslozitéjsi organizacni struktura je vyslednici kombinace téchto dvou obecnych
principti a rovnéz plati, Ze ostatni organizacni principy (vyrobkovy, zédkaznicky, teritoridlni
apod.), tak jak je zpravidla uvadi manaZerska literatura, jsou jejich specidlnimi ptipady.

Pro objasnéni zpiisobu aplikace uvedenych principti pii seskupeni Cinnosti do utvart si
piedstavme situaci znazornénou na obr.2.

vyvoj nikup  vyrobal vyrobaIl vyrobaIIl  prodej

vyrobek 1 | A | | A, | | Ap | | Ay | | A | | Ay |
vyrobek 2 | Ay | | Ay | | A, | | A, | | A | | A |
wrobek3 [ Ay | [Ag ] [Ax] [Au] [As] [Au]

vyrobek 4 | A41 | | A42 | | A41 | |Au_| |A5_| |Al.ﬁ_|

vyrobek 5 | Ay | | Ay | | Ay | | Ay | | A | | Ay |




Obr.2 Model struktury cinnosti — vychozi stav

Jde o modelové zobrazeni opakované vyroby péti riznych druht vyrobki. Pro realizaci
kazdého druhu vyrobku jsou pottebné urcité ¢innosti. Na pocatku je tfeba vytvofit informace
jak a z ¢eho se bude ten ktery vyrobek vyrabét. Toto zabezpecuji Cinnosti vyvoje, resp.
technické pfipravy vyroby. Nasleduji cinnosti nakupu, zajiStujici suroviny, materidl a
nakupované polotovary a komponenty. Hlavni objem ¢innosti vyrobniho podniku predstavuje
zpravidla jednd o vyrobu polotovart (faze I), vyrobu soucasti (faze 11) a montaz (faze III).
Velmi dilezitou skupinou ¢innosti je prodej, véetné prodejnich a poprodejnich sluzeb.

Seskupeni ¢innosti do utvart (organiza¢nich jednotek) dle vzajemné podobnosti, tedy podle
principu funkéni specializace, je zndzornéné na obr.3.

VyVoj niakup  vyrobal  vyrobaIl vyrobaIll  prodej
wrobek1 [ A || [[AL]] [[AL]] [[AL]] [[AL]] [[A]
wrobek2 ([ Ay || |[Ay ] [An]] [[Aw]] [[Ax]| |[Ax]
wrobek3 ([ Ay || [[Au]] [[An]]| [[Au]] [[Ax]] [[Ay]
wrobekd [ Ay || [[Ag]] [An]] [[Aul] [[Ax]] [[Ak]
wroveks  |[Aq || |[Ag]] [Aa]] [[Au]] [[As]] [[A]

Obr.3 Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu funkcni specializace

Utvarova struktura vznikla dle principu funkéni specializace (viz. obr.4) sestava z Utvaru
vyvoje, do kterého jsou seskupeny vSechny c¢innosti zajistujici vyvoj vcetné technické
piipravy vyroby pro viechny vyrobky, Utvaru nédkupu, do kterého jsou seskupeny viechny
ginnosti zajistujici nakup materidlu pro vechny vyrobky, Utvaru vyroby 1, do kterého je
seskupena vyroba polotovarii pro v§echny vyrobky atd.

To, ze se jednotlivé specializované Cinnosti provadi v danych utvarech pro vSechny vyrobky
spole¢né, vede ke zhromadiovani vykonu téchto ¢innosti a vytvaii pfiznivé podminky pro
zvySovani produktivity prace a dosahovani Uspor z rozsahu. Vysledkem je snizovani naklada
na vykonné ¢innosti.

»Dani“ za tyto pozitivni efekty je vSak nutnost velké kooperace mezi zminénymi utvary.
Jeding spoluptisobenim viech $esti atvart, Utvarem vyvoje po¢inaje a Utvarem prodeje konée
je realizovan kone¢ny vykon. To klade mimofddné ndroky na fizeni podniku jako celku a
vede ve svych disledcich ke zvySovani nakladi na fidici ¢innosti. Dochézi k centralizaci
fizeni, coz se odrazi v existenci velkého poctu Stdbnich utvarii na tirovni generalniho feditele.
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Obr.4 Utvarova struktura podle principu funkcni specializace

Seskupeni ¢innosti do tvart (organizacnich jednotek) dle vyrobkd, k jejichZ realizaci slouZi,
tedy podle principu predmétné specializace, vede k feSeni zndzornénému na obr.5.

vivoj  nikup  vyrobal vjroball vyroballl  prodej
wrobektTA | [Ap] [As] [Au] [AL] [AL]
wrobek2 [ A | [An] [An] [An] [Ax] [A]
virbek3 || A, | [Au] [Aa] [Au] [As] [Ay]
vrobek4 || A, | [Ag] [AL] [AL]l [As]l [AL]
wrobeks  |[Aq | [Ag] [Aal [Au]l [As] [Agl

Obr.5 Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu predmétné specializace



Utvarova struktura vznikla dle principu funkéni specializace (viz. obr.6) sestava z péti Gtvard,
z nichz kazdy je specializovany na vyrobu jednoho druhu vyrobku, vcetné¢ veSkerého
potiebného zabezpeceni (vyvoj vyrobki, nakup materidlu, prodej vyrobk).

Dané utvary, které byvaji obvykle oznaCovany jako divize, jsou autonomni, kooperace
potiebna pro realizaci vyrobkl neptekracuje, principialné vzato, jejich hranice. To pfinasi, v
porovnani s piredchozim modelem, podstatné snizeni celkovych koopera¢nich vztahii a v
navaznosti na to zpruznéni fizeni a sniZeni nékladt na fidici ¢innosti. Oproti pfedchozimu
piipadu se fizeni decentralizuje z irovné podniku na uroven divizi, coZ se odrazi v existenci
malého poctu $tabnich Gtvard na urovni generalniho feditele.

Na druhé stran¢ vSak nedostate¢né zhromadnovani vykonnych <c¢innosti neumoziuje
dosahovat obdobné produktivity prace a uspor z rozsahu jako v pfedchozim piipad¢ a proto
jsou naklady na vykonné ¢innosti vyssi.
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Obr.6 Utvarova struktura podle principu predmétné specializace

2. Rozpéti fizeni

Rozpéti fizeni je parametr, ktery ovliviiuje tvar organizacni struktury a poméry v ni panujici
dosti podstatnym zptisobem. Srovname-li tvar organizac¢ni struktury na obr. 7, kde primérné
rozpéti fizeni je 2,84 a na obr. 8, kde primérné rozpéti fizeni €ini 6 je ziejmé, Ze pii stejné

zékladné, tedy pfi stejném poctu vykonnych pracovnikl je v pfipadé malého rozpéti fizeni
utvarova struktura vysoka (Stihla), pfi velkém rozpéti fizeni nizka (plocha).



Obr. 7 Vysoka utvarova struktura

Vysoké utvarové struktury jsou z hlediska fizeni méné vhodné nez struktury nizké, a to ze
dvou divodi:

e Vyzaduji vice fidicich pracovniki (ve sledovaném piikladé je to devatenact funk¢nich mist
oproti sedmi).

e Rizeni se odehrava na vice stupnich (v naSem piipad¢ ¢tyfi fidici stupné oproti dvéma).

Pocet fidicich pracovnikli je faktorem, ktery nepochybné ovliviiuje naklady na fizeni.
Vyznamngjsi je vSak druhy diivod, ktery bezprostiedné souvisi s kvalitou a efektivitou fizeni.
Velky pocet stupnu fizeni zvétSuje vzdalenost mezi mistem, kde se ¢innosti realizuji a kde se
o nich rozhoduje. Vzhledem k tomu, ze podstatna ¢ast informacnich tokii jde po linkach
vztahll nadfizenosti a podiizenosti, vznikaji u vysokych organizacnich struktur v dasledku

dlouhych a komplikovanych cest problémy s komunikaci.
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Obr. 8 Nizka utvarova struktura

Jsou-li nizké organizacni struktury vyhodnéj$i nez vysoké, mlizeme se ptat, proC nejsou
uplatiiovany pouze tyto. Divodem je skuteénost, Ze rozpéti fizeni je limitovano. Rizeni
¢innosti kazdého piimo podiizené¢ho pracovnika vyzaduje urcity ¢as a urcité usili. Moznosti
¢lovéka nejsou neomezené a proto vedouci nemohou zvladnout fizeni libovolného poctu lidi.



Maximalni rozpéti fizeni, tedy maximalni pocet pracovniki, ktefi mohou byt podiizeni
jednomu vedoucimu, aniz by byla naruSena kvalita fizeni, zavisi na fad€ faktorl, z nichz k
nejdilezitéjSim patii:

Vykonnost vedouciho pracovnika. Vaze se vzdy ke konkrétni osobé a mize byt znacné
diferencovana. Zavisi na kvalifikaci vedouciho, jeho duSevni i1 télesné kondici, jeho
motivaci apod.

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

Vykonnost, kvalifikace a motivace podrizenych. Pokud hodnoty téchto faktori nejsou na
pozadované urovni, predstavuje péce vedouciho o jejich rozvoj znacnou zatéz.

Mira samostatnosti pod¥izenych. Uzce souvisi s pfedchozim faktorem. V piipadg, Ze je
mira samostatnosti podfizenych nizkda, musi se vedouci zabyvat detailnim zadavanim ukola
a detailni kontrolou jejich plnéni. Tam, kde je naopak mira samostatnosti velka a podtizeni
pracovnici maji tendenci diky své kvalifikaci a motivaci ji pozitivné vyuzivat, je zatizeni
vedouciho pracovnika vyrazné snizeno.

Riiznorodost, opakovatelnost a sloZitost prace podrizenych. Aby vedouci mohl ¢innost
podiizenych ucinné fidit, musi byt s touto ¢innosti v dostatecné mife obeznamen, a to do té
miry, aby mohl byt pfi jednéni s kazdym ze svych podiizenych kvalifikovanym partnerem.
Z tohoto duvodu je fizeni kolektivu, kde prace vSech jeho ¢lent je v podstaté stejna, ma
rutinni, opakujici se charakter a neni slozitd, bezesporu snazsi a casové méné naro¢né nez
fizeni za podminek, kde kazdy z podtizenych vykonéava odlisnou, neopakovanou a slozitou
tvlarcéi praci.

Stupeni organizovanosti. Jak jsme se jiz vySe zminili, nizkd mira organizovanosti, tedy
stav, kdy jen velmi maélo z Ccinnosti pracovnikii je dopfedu vymezeno, resp.
standardizovano, zatézuje vedouciho pracovnika mnohem vice nez situace, kdy stupen
organizovanosti je na optimalni urovni.

Intenzita a kvalita horizontilnich vztahd. Jednou z hlavnich funkci vedoucich
pracovnikli je koordinovat cinnost svych podfizenych tak, aby jejich kooperace,
realizovand horizontdlnimi vztahy, byla bezporuchova. Pokud kooperujici pracovnici
dokézi koordinovat své Cinnosti cestou horizontalnich vztahli v pfevazné mife sami a
funkce vedouciho zde spociva pouze ve vytvafeni pozitivniho prostfedi, znamend to
podstatné sniZeni jeho zatéze.

Stupeii podpory ze strany $tabnich tGtvarit. Radu ¢innosti souvisejicich s fizenim a s
vytvatenim ptiznivych podminek pro praci vedouciho Ize prenést na osobni §tab, poptipade
na dal$i Stabni utvary (bliZze viz nasledujici kapitola). Tato podpora vedoucimu piinasi
usporu Casu a zvySeni vykonnosti a mulZze ji vyuZzit ve prospéch fizeni podfizenych
pracovnikd.

Stupenn automatizace Fizeni. Vhodnd aplikace informacnich systémt informacnich

technologii (IS/IT) vedouciho oprostuje od rutinnich ¢innosti, Setii jeho ¢as a zvysuje jeho
vykonnost.



e Prostorové rozmisténi. Koncentrace podiizenych na jednom misté¢ vytvaii z hlediska
komunikace mensi naroky na ¢as vedouciho nez kdyz jsou rozmisténi ve zna¢né rozsahlém
prostoru. Plsobeni tohoto faktoru mize byt do zna¢né miry snizeno vyuzivanim moderni
komunikacni techniky.

Kolik tedy mé& mit vedouci pfimych podtizenych? Empirické prizkumy nasvédcuji tomu, Ze
jde o veli¢inu, kterd se mize ptipad o ptipadu zna¢né liSit. Na urovni nejvyssiho vedouciho
organizace se rozpéti fizeni pohybuje nejcastéji od 6 do 12, na 1. stupni fizeni u mistrd
v dilnach vyrobnich podnikt se setkdvame s poctem 25 az 35. Od téchto hodnot vSak existuji i
pomérné znacné odchylky.

Pokud stojime pted problémem stanoveni rozpéti fizeni, je tfeba se snaZit pfedevSim o
vytvareni takovych podminek, za kterych by vySe zminéné faktory pulsobily ve sméru
moznosti maximalizace zvySovani rozpéti fizeni. Jde zejména o zvySovani kvalifikace a
motivace podiizenych, miry jejich samostatnosti, zvySovani intenzity a kvality horizontalnich
vztaht, zlepSovani a rozSifovani vyuziti informacnich systéma a informacnich technologii,
zlepSovani a rozSifovani podpory ze strany Stdbnich utvarl, zlepSovani organizace prace
podtizenych apod.

Nicméné, jak jiz bylo uvedeno, rozpéti fizeni je limitovano a prekroceni tohoto limitu vede k
pietizeni vedouciho, k situaci, za které svym podfizenym nemize vénovat dostatek ¢asu, coz
zhorsuje kvalitu fizeni jak v kratkodobé tak dlouhodobé dimenzi a v krajnich ptipadech mize
zpusobit degradaci ¢1 dokonce zhrouceni celého systému fizeni. Na stran€ druhé je ovSem
tteba mit na paméti, ze velké rozpéti fizeni vytvaii nizké organizacni struktury, které
umoznuji tsporu poctu fidicich pracovnik, fizeni zjednodusuji, zleviiuji a zkvalitiuji. Dluzno
na tomto misté poznamenat, Ze v praxi existuje jednoznacny trend od vysokych organizacnich
struktur ke strukturam nizkym. Zatimco dfive se pievazné uplatiovaly vysoké struktury s
mnoha stupni fizeni a s dominanci vertikalnich vztahti, moderni organizacni struktury jsou
nizké, s malym poctem stupiill fizeni a s vyraznymi horizontalnimi vztahy.

ORGANIZACE PODNIKOVYCH CINNOSTI

Typy organizacnich struktur

RozliSujeme dvé zékladni skupiny typll organizacnich struktur, a to tradi¢ni organizacni
struktury a cilové-programové organizacni struktury.

V ramci tradi¢nich organizacénich struktur se jedna o nésledujici typy:
¢ liniovou organizacni strukturu,

e funkcni organizaéni strukturu,

¢ liniove-Stabni organizacni strukturu.

V ramci cilové-programovych organizacnich struktur rozeznavame:

e projektovou koordinaci,

e projektovou organiza¢ni strukturu,

e maticovou organizacni strukturu.

Tradi¢ni organizaéni struktury



1.1. Liniova organizacni struktura

Liniovd organizacni struktura je nejstar§Sim typem uUtvarové struktury. Je zaloZena na
disledném uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Kazdy pracovnik (kazdé
pracovni ¢i funkéni misto) ma vzdy pouze jednoho nadfizeného, ktery vykonavéa veSkeré
fidici ¢innosti potfebné pro fizeni jemu svéten¢ho utvaru.

Jde o ,,Cistou hierarchickou strukturu, neptedpokladajici, principidlné vzato, zadné 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 piekonanou. 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
podnik, resp. i jinych organizaci a tim vyvolané zvySovani naroc¢nosti a slozitosti fidicich
¢innosti zpiisobuje v liniové organizacni struktuie nepfekonatelné problémy.

1.2 Funkéni organizaéni struktura

Tato struktura se zminéné problémy snaZzi fesit délbou prace v fizeni. V literatufe je v této
souvislosti tradicné zminovan F.W. Taylor, ktery pfi feSeni problematiky fizeni dilny, tedy
fizeni na prvnim stupni, odmitl princip jediného odpovédného vedouciho a nahradil ho
principem dé€lby prace a specializace v fizeni. Vychdzel pfitom z analogie s vykonnou
¢innosti, kde pravé délba prace a specializace umoziuji efektivni vykonavani casto velmi
slozitych vyrobnich ¢i provoznich procest. Dle Taylorova navrhu nebyl d€lnik podfizen
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 Car nepochybné avizuje, ze zde neni néco v potradku. Neexistence jediného
vedouciho a jeho nahrazeni vice specializovanymi vedoucimi sebou totiz nese jeden
podstatny, obtizn¢ feSitelny problém. Tim je piesné vymezeni kompetenci. V praxi pak
dochazi k tomu, ze ptikazy ¢i pokyny, které vykonny pracovnik dostava, jsou
nekoordinované, Casto protichtidné, velmi obtiznou se stava realizace odpovédnosti, a to jak
vykonného pracovnika vi¢i jednotlivym specializovanym vedoucim, tak jednotlivych
specializovanych vedoucich vii¢i utvaru, ktery spolecné tidi.

Z historie vime, ze zminény Taylortiv nadvrh se pravé z téchto divodl v praxi nikdy
nerealizoval, nicmén¢ myslenka d€lby prace v fidici ¢innosti zlstala nosnou a stala u zrodu
dalsiho z typt organizacni struktury.

1.3 Liniové-§tabni organizacni struktura

Predstavuje v soucasné dobé nejrozsifenéjsi typ. Je jednou z variant skupiny tzv.
kombinovanych organizac¢nich struktur, které vznikly kombinaci liniové a funkcni struktury.

Zakladem liniové-Stabni struktury je liniova struktura, kterou tvoii liniové Utvary, uspofadané
s plnym respektovanim principu jediného odpovédného vedouciho. V ¢ele kazdého z utvarti je
liniovy vedouci, ktery dany utvar fidi komplexn€. Aby liniovy vedouci mohl toto fizeni
realizovat s dostate¢nou kvalifikaci a efektivnosti, poméaha mu v tom odborny aparat - §tab.
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Obr. 19 Linioveé-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$tabu je provadét veSkeré administrativni a dalSi Cinnosti
zajistujici a podporujici fidici ¢innost liniového vedouciho, véetné zpracovani potiebnych
analyz a zejména navrhli na rozhodnuti. Vlastni rozhodovani a vydavani ptikazli podiizenym
liniovym pracovnikiim je vSak v kompetenci pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci
vystupuje jako koordinator navrhii S$tabnich utvart. Pfi disledném uplatiovani principu
jediného odpovédného vedouciho nemaji Stabni Gtvary vaci liniovym vedoucim na niz$im
stupni fizeni, ani vi¢i vykonnym liniovym pracovnikim z&dnou piikazovaci pravomoc.
Nemohou tudiz byt odpovédny za Cinnost téchto pracovnikii. Tu nese ptislusny liniovy
vedouci. Vedouci Stabnich utvard vSak jsou odpovédni svému liniovému vedoucimu za
v¢asnost a kvalitu zpracovavanych podkladi. Vi¢i svym Stdbnim pracovnikiim, resp. Stdbnim
utvarim vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako viici svym liniovym podiizenym, 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 pracovnikii. 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 prostfedi pro jeho
¢innost.

A4

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 $tdbu jsou bezprosttedné napomocni vedoucimu pii feSeni slozitych
uloh komplexniho charakteru, mohou ho zastupovat v nékterych dualezitych jednénich apod.

Néktefi autofi nevyclenuji generalni Stab jako samostatnou kategorii, nybrZz zahrnuji jeho
funkce 1 jeho pracovniky pod osobni §tab. Zatimco osobni §tab, event. generalni $tab tvoii co
do poctu pracovnikil z hlediska celé organizace velmi maly podil, podstatné vétsi a bohatéji
strukturovana je skupina utvart, které miZzeme zatadit pod specializovany $tab.

Specializovany §tab se skladd z pracovniki a utvarQ, které fesi ulohy a zpracovavaji
podklady v rGznych oblastech fizeni. Na rozdil od osobniho resp. generalniho Stabu, ktery
zpravidla plni bezprostiedni, ¢asto velmi riznorodé 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 organizaéni struktury

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

Tato struktura funguje efektivné ve stabilnich podminkach, a to diky délbé prace mezi $taby a
linii 1 jednotlivymi Staby, realizované pievazné na zaklad¢ funkcni specializace. Ve vysoce
dynamickém az turbulentnim prostiedi, které zacina byt pro soucasnou dobu typické, se
projevuje jeji nepruznost, neschopnost rychlé reakce na ménici se podminky. Pti hledani
novych organizaénich struktur, jez by 1épe odpovidaly sou¢asnym pozadavkliim, tedy nejde o
struktury, které jsou sice pevnym, efektivné fungujicim rdmcem, ovSem na reprodukovani
stale téhoz, nybrz o takova fesSeni, ktera by byla schopna efektivné realizovat komplexni
zmény. V této souvislosti se hovofti 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 organizacni
struktura a maticova organiza¢ni struktura.



2.1 Projektova koordinace

Obr.22 Projektova koordinace

Projektova koordinace znamend pouze dil¢i upravu linioveé-Stabni struktury, a to cestou
vytvofeni 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
mensiho rozsahu.Poslanim koordinatora je zabezpeCovat piipravu a realizaci projektu,
zejména pak koordinovat kooperacni vztahy mezi jednotlivymi ttvary podniku (zpravidla se
jedné o utvary specializovaného §tabu), poptipadé téZ s externimi pracovniky ¢i organizacemi.
Koordindtor ma vac¢i vedoucim resp. pracovnikiim spolupracujicich utvarti jen velmi
omezenou pravomoc

a proto svoje zaméry musi prosazovat prostiednictvim nadfizeného liniového pracovnika.

2.2 Projektova organizaéni struktura

Jde o takové feSeni, kdy se v rdmci stavajici organizacni struktury, zpravidla liniové-§tabniho
typu, vyclenuji pro pfipravu a realizaci projekti specialné k tomuto tcelu vytvorené utvary
(viz obr. 23). Tento zpiisob je vhodny tam, kde se projekty castéji opakuji a jedna se o
projekty relativné velkého rozsahu, s relativné dlouhou pribéznou dobou.

Jmenované utvary maji podobu projektovych skupin vytvafenych pro feSeni jednotlivych
projektt. Kazda projektova skupina ptebira za dany projekt komplexni zodpovédnost. Tomu
odpovidé persondlni sloZzeni skupiny. Jsou v ni pracovnici vSech profesi potfebnych pro
ptipravu a realizaci daného projektu. Tito pracovnici jsou ziskavani jednak z fad pracovnikl
jinych ttvart dané organizace, jednak z fad odbornikd 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 organizacnich 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 Stdbni utvary, 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 utvaru, 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 né¢kterych ptipadech pracovat ne pouze na
jednom, ale na vice projektech, takze ma soucasné vice nez dva nadtizené.
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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¢ vertikalni 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 Gtvaru. Vedouci projektu v nékterych
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 stran¢ horizontdlni linie
fizeni, tedy u vedoucich projektii. V tomto piipadé si vedouci projektu ,,najima‘“ pracovniky
jednotlivych Stabnich utvari do své projektové skupiny, ptfi¢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 projektd je tyto zmény zabezpeCovat. Jde naptiklad o
vyzkum, vyvoj a zavadéni novych vyrobkll v primyslovych podnicich, o restrukturalizaci
prodejni sité v obchodnich organizacich, budovani novych kapacit cestou investi¢ni vystavby
apod. Maticova struktura, obvykle sice nevelka, ale vyznamna ¢ast celé organizaéni struktury
dané instituce, realizaci téchto zmén efektivné napomaha.

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

Aplikace maticové struktury je vSak moznd i v jinych typech uloh. Piikladem miize 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 statl.
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