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Material ke studiu organizace

1. Organiza¢ni struktura, kultura a strategie

Organizacni struktura je jednim z vyznamnych nastrojii pro napliovani cili organizace
formulovanych v jeji strategii. V tomto slova smyslu je tfeba chépat vyrok, Ze struktura
nasleduje strategii. Organizacéni strukturu je tedy tfeba budovat v souladu s organizaéni
strategii.

Bézi - ,stavebnim materidlem® - pro budovani organiza¢ni struktury je organiza¢ni kultura,
tedy hodnoty, postoje, normy a vzorce chovani zaméstnancii dané organizace a vztahy mezi
nimi. Organiza¢ni strukturu, ma-li byt efektivni, je proto tfeba budovat v souladu s vyuzitim
vlastnosti kultury dané organizace

V nésledujicich podkapitoldch uvadime charakteristiku podstaty organizacni struktury,
organiza¢ni kultury a organizacni strategie a jejich vzédjemnych vztahu.

1.1 Organizacni struktura

Ridici ¢innost probihd v prostiedi, které je urcitym zpiisobem zorganizovéano. V terminologii
teorie systémil je organizovani mozno chépat jako vytvareni struktury systému. Struktura
systému predurcuje chovani systému, které predstavuje urcity pohyb v ramci ni.

Podstata procesu organizovani v podniku ¢i jiné organizaci, tedy procesu vytvaieni,
upfesnovani ¢i pretvareni struktury systému jeho fizeni, spociva v definovani

e Vykonnych ¢innosti a odpovidajicich informac¢nich ¢i hmotné-energetickych vztahii mezi
nimi, coz vede k definovani procesni struktury, vychazejici z délby prace (vécné
pojatych ¢innosti) v procesu premény zdroju v produkty (sluzby)

e Funkénich ¢i pracovnich mist a odpovidajicich mocenskych informacnich vztahti mezi
nimi, coz vede k definovani tvarové struktury, vychazejici z délby pravomoci a
odpovédnosti manazeri za skupiny vykonnych ¢innosti a jejich vysledky a ostatnich
pracovnikii za dil¢i svéiené vykonné ¢innosti a jejich vysledky

1.1.1 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 znacné€ slozit€¢ propojenych vykonnych Cinnosti, smétujicich ke
spolecnému cili. Mnozina téchto €innosti a informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahi
mezi nimi pfedstavuje, jak uz bylo vySe zminéno, procesni strukturu organizace. Diivodem je
vyssi efektivita provadéni specializovanych (dil¢ich) vykonnych c¢innosti, které na sebe
navazuji, nez rozsahlych souhrnnych ¢innosti.

Principialné¢ vzato, procesni struktura je primdrni, Utvarova struktura je sekundéarni. To
znamena, ze urcujici jsou pracovni C¢innosti a vztahy mezi nimi, nasledné pak je zajiSténi
realizace téchto Cinnosti, tedy jejich pfifazeni funkénim ¢i pracovnim mistim, coz vede k
vytvatreni ¢i zméndm utvarové struktury. Ma-li tedy byt provadéna reorganizace, nestaci se
zabyvat pouze Utvarovou strukturou, na coz se v nejednom piipad¢ praxe omezuje, nybrz je
potieba hledat vychodisko v analyze vztahti funkci dané instituce s jeji procesni strukturou a
pokracovat pak nasledné v analyze vztahl procesni struktury a struktury utvarové.



Vykonna ¢innost je to, co tito lidé, poptipadé stroje a zatizeni jimi ovladané, délaji. Procesni
strukturu tvoii Cinnosti a informacni a hmotné energetické vztahy definované (vymezené) s
takovou mirou obecnosti, aby toto vymezeni bylo relativné stabilni, tedy aby bylo obecné
platné pro vSechny jednotlivé, realné nastavajici situace.

Mira podrobnosti vymezeni procesni struktury odpovidd mife mozné standardizace
jednotlivych ¢innosti a vztahti mezi nimi. Rozdily jsou podstatné. Mnohé z procesi, 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 tvir¢i prace mohou mit pouze velmi ramcovy algoritmus. To co je u
nich obecné platné, je spiSe v roviné jistych zasad, nez presné stanoveného postupu.

Velmi podrobné a pfesné proto maji vymezenou strukturu napiiklad postupy bezprostredni
vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i hromadné vyrobé, ovéfovani kvality
vyrobki, dale naptiklad provadéni riznych administrativnich Cinnosti, kde je pozadovéna
moznost presné kontroly, coz je typické zejména u ucetnich operaci, ale i v fad¢ jinych aktivit
rutinniho charakteru. Naproti tomu vétSinu procest vaZzicich se k fizeni na vysSich stupnich je
mozné a ucelné definovat pouze obecné, s malou mirou podrobnosti.

1.1.2 Utvarova struktura

Utvarova struktura pfedstavuje mnozinu utvari danych seskupenim pracovnich mist a
mocenskych resp. informacnich vztahti mezi nimi. Divodem je vyssi efektivita provadéni
vykonnych ¢innosti, které jsou podobné charakterem provadéni. Utvar, to jsou uréiti lidé,
vybaveni ur¢itymi prostfedky, nalézajici se na ur¢itém misté (v kancelafi, dilné apod.). Jak jiz
bylo feceno, pro vytvareni ¢i pretvareni utvarové struktury je urCujicim faktorem struktura
procesni. Nicméné existuji dalsi faktory, které plisobi na ttvarovou strukturu obecné, bez
vyznamnéjsi souvislosti s konkrétni podobou procesni struktury.

Jednim z faktord, ktery dava utvarovym strukturam jejich typicky hierarchicky tvar, je
uplatiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Podstatu hierarchickych
utvarovych struktur a jejich zakladni parametry je mozno ilustrovat na nasledujicich
schématech:
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Obr.3 Principy tvorby hierarchické utvarové struktury



Celkova mnozina vykonnych ¢innosti napliiujicich vyse zminéné funkce dané organizace je
naznac¢ena na obr. 3a. Tato mnozina je seskupovana do procest. Tim je vytvéafena procesni
struktura, pfi¢emz jednotlivé Cinnosti resp. skupiny ¢innosti jsou pfifazovany jednotlivym
pracovniklim - viz obr. 3b. Takto dochéazi k délbé prace mezi fadou pracovnich mist. V
disledku rozdé€leni ¢innosti mezi pracovni mista dochazi k jejich vzajemné kooperaci. Aby
tato kooperace probihala efektivné, musi byt koordinovana. Ustaveni koordinacnich mist,
v nasem piipadé vZdy pro Etvefici sobé nejblizsich pracovnich mist, je naznac¢eno na obr. 3c.
Na poslednim schématu, viz obr. 3d, je zndzornéno zavrSeni koordinace dané organizace jako
celku ustavenim dal$iho koordina¢niho mista, koordinujiciho zminéna cCtytfi, jiz diive
vytvofend koordinacni mista. Nejde vSak pochopitelné pouze o koordinaci. VSechna tato
mista jsou misty fidicimi, vybavenymi potfebnymi pravomocemi, nebot’ vedle koordinace
zabezpecuji i veskeré dalsi funkce fizeni.

Vysledkem tohoto ilustrativniho postupu je hierarchicka utvarova struktura. Jeji grafické
zobrazeni se nazyva organiza¢ni schéma.

Stupen Fizeni:

druhy

Ul u2 u3 u4

prvni A\

\@ Sdon) \ddot @

Obr.4 Parametry hierarchické utvarové struktury

S vyuZzitim organiza¢niho schématu na obr.4 uved’'me nésledujici parametry této struktury:

e Prvky utvarové struktury jsou prvky vykonné - pracovni mista a prvky fidici - funkéni
mista. V organiza¢nim schématu jsou znazornény uzly v podobé obdélnik.

e Vztahy utvarové struktury jsou zndzornény hranami v podobé& piimek ¢i pravouhle
lomenych car. V organiza¢nim schématu jsou zachyceny pouze vztahy mocenské, presnéji
feCeno vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vyplyvajici z aplikace principu jediné¢ho
odpovédného vedouciho. Stejnymi vazbami je realizovana i ¢ast informac¢nich vztaha.
Ostatni informacni vztahy se do organizacniho schématu zakresluji pouze vyjimeéné.

e Stupen Fizeni je dan prvky utvarové struktury, které jsou na stejné hierarchické trovni.
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
jednd o funkéni mista, tedy o pracovniky fidici.



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

e Rozpéti Fizeni je hodnota, ktera udava, kolik pracovnika (pracovnich, resp. funkcnich
mist) je ptimo podfizeno jednomu vedoucimu. Na uvedeném schématu je rozpéti fizeni ve

vSech ptipadech rovno ¢tyfem.
Poznamka:

Uvedeny ptiklad predstavuje klasické pojeti organizaéni struktury. Manazerska literatura,
popisujici stavajici vyvojové trendy (napf. Trunecek 2004), uvadi i struktury nehierarchické,
napt. strukturu typu ,,améba®, ,kvét®, fraktdlové struktury aj. S odkazem na vySe uvedenou
kapitolu ,,organizace a trhy“je vSak tfeba upozornit, ze pokud se jednd o organizaci,
koordinace, resp. fizeni jsou vZdy spjaty s hierarchii. Pokud je koordinace realizovana spiSe
trzn€, jako je to v pifipadé struktury typu ,,améba“, mame co do Cinéni spiSe se siti
podnikatelskych subjekt, nez s organizaci v pravém slova smyslu. Princip hierarchie a s nim
souvisejici princip jediného odpovédného vedouciho jsou v organizacich platné obecné, i
kdyz se muze jednat o utvarové struktury velmi ploché a uplatiovani principu jediného
odpové&dného vedouciho mliZze byt skryté za liberdlnim stylem vedeni.

koksk

Organizacni struktura, jako cilevédomé uméle vytvotfeny fad, je zakotvena v zdvaznych
piedpisech. 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 piedpisech dvojiho druhu - orgware a software.

Pod pojmem orgware rozumime v daném kontextu organizacni normy. Tyto vnitini piedpisy
s vét§i €1 mensSi mirou podrobnosti vymezuji kdo (utvar, pracovnik), co (¢innost) a jak
(podminky) v organizaci déld. Radmcovou normou vymezujici zdkladni vztahy, zejména
pravni postaveni organizace a jeji vztahy k vlastniklim, zaméstnancim a dal§im subjektim
jsou stanovy, statut, popf. jind norma obdobného charakteru. Zékladni normou je
organizacni Fad, vymezujici zejména Utvary organizace, jejich pracovni napli a jejich
vzajemné vztahy, ddle pak pravomoc a odpovédnost vedoucich pracovniki. Organiza¢ni tad
je primarn¢ zaméfen na utvarovou strukturu (primarn€ popisuje utvary, sekundarné pak
¢innosti, coby prvky procesi, které se v téchto utvarech realizuji). Naproti tomu tzv. procesni
normy primarné¢ sleduji procesy jdouci ,,napti¢‘ utvary, sekundarné pak utvary, ve kterych se
jednotlivé prvky procesii (tj. ¢innosti) realizuji. Zatimco organizacni fad by mél obsahovat
uplnou utvarovou strukturu, procesni normy procesni strukturu v jeji Uplnosti zpravidla
nezachycuji, nybrz se zaméfuji pouze na nékteré z procesii. Diivody jsou dva: Prvnim je jiz
vySe uvedena diferenciace stupné organizovanosti. V pfipad¢é Spatné algoritmizovatelnych
procesit by jejich zachyceni v procesni normé¢ bylo na podrobnéjsi rozliSovaci urovni
nemozné, popiipad¢é nepfiméiené determinujici a tim padem kontraproduktivni. Naproti tomu
jejich zachyceni na hrubé rozliSovaci rovni by bylo trivialni a tim padem zbytecné. Druhym
divodem je znacna pracnost a nakladnost zpracovani procesnich norem. Nicméné soucasné
trendy teorie a praxe managementu vedou ke zvySovani z4jmu o procesni struktury, coz se
v neposledni fad¢ odrazi v analyzach procest a §irSim uplatiiovani procesnich norem.

V podobé software jsou kodifikovany vysoce algoritmizované a determinované procesy,
které¢ jsou plné provadény prostiedky vypocetni techniky. Zatimco orgware v podobé
organiza¢nich norem ptedstavuje ptedpisy pro €innost lidi, software v podobé pocitacovych
programi piedstavuje piedpisy pro ¢innost technickych zatizeni.



1.2 Organizacni kultura

Vyznam organiza¢ni kultury jako tzv. mé¢kkého faktoru prosperity organizace se ve smyslu
vyvojovych trendli managementu projevuje s rostouci intenzitou. Organizacni kultura je
vyznamnym faktorem pro koncipovani organizacni struktury. Jak jsme jiz uvedli, je
»stavebnim materidlem* pro jeji budovani. Organizacni kultura vzniké a rozviji se spontanné.
Je produktem minulych ¢innosti a zaroven determinujicim faktorem c¢innosti budoucich.
V porovnani s organizacni strategii i s organizacni strukturou je obvykle nejstabilnéjsi.
Ridicim piisobenim lze organiza¢ni kulturu ménit jen do jisté miry a pozvolné. Na kulturu
dané organizace proto musi byt bran ohled jak pfi koncipovani jeji strategie, tak pii tvorbé jeji
organiza¢ni struktury.

Organizacni kulturu 1ze (Lukdsova, Novy a kol. 2004) chapat jako soubor
e zékladnich pfedpokladii, hodnot, postojii a norem chovani,
e které jsou sdileny v ramci organizace a

e které se projevuji v mysleni, citéni a zejména chovani ¢lent organizace a v artefaktech
(vytvorech) materialni a nematerialni povahy.

Organizacni kultura, pfestoze existuje pouze prostfednictvim jednotlived, je skupinovym
fenoménem, ktery ma nadindividualni povahu. Organiza¢ni kultura vymezuje prostor pro
individudlni jednani pracovnikli, ktefi jejim prostiednictvim prosazuji své profesni,
ekonomické, mocenské a dalsi osobni zajmy.

Zakladni predpoklady (resp. presvédCeni) jsou predstavy o fungovani reality, které lidé
povazuji za pravdivé a nezpochybnitelné. Jsou velmi stabilni a odolné zméné. Pro ¢loveka
jsou natolik samoziejmé, ze dokonce povazuje za nevhodné o nich diskutovat. Clovék ma
tendence je branit, protoZe jejich ohrozovani ho emoc¢né¢ destabilizuje. Zakladni piedpoklady
predstavuji nejhlubsi, neuvédomovanou rovinu kultury.

Nad béazi zakladnich pfedpokladi se vytvaieji hodnoty. Hodnotou je to, co je povazovano za
dilezité, co jednotlivec ¢i skupina povazuji za ,,dobré* nebo ,,Spatné*“. Hodnoty organizace, na
rozdil od hodnot jednotlivcli, se vztahuji k organizaci jako celku. KliCové organizacni
hodnoty byvaji vyjadfovany v etickém kodexu organizace a sdélovany tak pracovnikiim a
dalSim zucastnénym subjektliim. Problém muze byt v tom, Ze se jedna o hodnoty deklarované,
zadouci, vytvafejici pozitivni image organizace, zatimco skutecné hodnoty se od nich mohou 1
dosti podstatné liSit.

S hodnotami jsou spjaty postoje. Do postoji se promita hodnotici vztah jednotlivce ci
skupiny viici objektim hodnoceni.

Normy chovani jsou nepsand pravidla, ktera skupina piijimd a dodrZzuje a podle nichZ se
chova. Mohou se tykat zplisobu prace, vzdjemné komunikace lidi v organizaci, i chovani
k lidem mimo organizaci — obchodnim partnertim, klientlim, zdkaznikim apod.

Za artefakty jsou v daném kontextu povazovany zjevné, smysly uchopitelné soucésti a
projevy organiza¢ni kultury. K artefaktim materidlni povahy patii architektura budov,
zafizeni kanceldfi 1 provozl, vyrobky produkované organizaci, dale vyrocni zpravy,
propagacni brozury apod. Mezi artefakty nematerialni povahy se zpravidla fadi symboly, jako
naptiklad logo organizace, dale pak jazyk, historky a myty, firemni hrdinové, zvyky, ritudly a
ceremonidly.

Organizacni kultura je sdilena. Timto pojmem se podtrhuje spontanni vznik a rozvoj
organizac¢ni kultury. Organiza¢ni kulturu nelze jednoduSe realizovat tak, Zze by ji nc¢kdo



formuloval a zavedl. Nebylo by to mozné, ani kdyby si to vSichni ¢lenové dané organizace
prali a usilovali o to. Tim méné¢ redlné je organizacni kulturu zavést formou piikazu ¢i jiného
mocenského plisobeni. Organiza¢ni kultura miize pouze spontanné vyrast cestou slozitych,
Casto bezdécné probihajicich procest a tak vstoupit do védomi a podvédomi lidi.

Organizac¢ni kulturu ovliviiuje fada faktori z vnéjsiho a vnitiniho prostfedi organizace. Jedna
se zejména o vliv
e ndarodni kultury, spjaté s jazykem, historii, ndbozenstvim, vzdélavacim ¢i politickym
systétmem, jehoz zd&vaznost se zra¢i zvlast markantn€ v organizacich typu
nadnérodnich spole¢nosti, kde se stfetavaji vlivy riznych narodnich kultur
e kultury trzniho prostfedi, projevujiciho se ptedev§im u subjektd podnikatelského
charakteru
e profesni kultury, vyvérajici z ur€ittho zaméfeni vzdélani, zajmi, zpuisobu mysleni a
zpiisobu prace zaméstnancii organizace
e silné osobnosti zakladatele, resp. viidce, ktery se zpravidla ,,zapisuje* do organizaéni
struktury zcela originalnim a nesmazatelnym zptisobem
e délky existence organizace, kdy ve vyvoji organizacni kultury Ize rozpoznavat fazi
vzniku, ve které je organizacni kultura dilezitym zdrojem identity a sily organizace,
fazi stfedniho veéku, kdy v dasledku ptekroceni urcité velikosti organizace dochazi
ke krizi identity a vzniku subkultur a fazi zralosti spjaté se stabilitou ¢i stagnaci

Rada podnikii piisobicich v Ceské republice je soucasti némeckych nadndrodnich spolecnosti.
Zde dochazi ke koexistenci dvou organizacnich subkultur, subkultury némeckych vlastniki,
resp. top managementu, spjaté s rysy némecké narodni kultury a subkultury ceskych ridicich a
vykonnych pracovnikii, spjaté s rysy narodni kultury ceskeé. I kdyz vztahy mezi obéma narody
byly po staleti velmi tésné, provedené studie prokazuji (Novy, Schroll-Machl, a kol. 1999), zZe
v ramci organizacni kultury vykazuji obé subkultury zretelna specifika.

Jednim z klicovych standardii ceské kultury je improvizace. Zatimco pro némeckou kulturu je
improvizace vzdy jen krajnim reSenim v disledku nedostatecné pripravy a synonymem
neprofesionality, pro kazdého Cecha je improvizace vyrazem flexibility, vynalézavosti,
adaptability a odbornosti té nejvyssi tirovné. Své improvizacni schopnosti Cesi chapou jako
Jjednu z nejvyssich profesiondlnich i obecné lidskych kvalit, na kterou jsou nejen patricné hrdi,
ale chapou ji vétsinou jako svoji nejsilnéjsi konkurencni vyhodu oproti jinym kulturam, a to
zejména némecke.

V prubéhu vzdajemné interakce a procesu komunikace dava ceska strana prednost pozitivnimu
socidlnimu vztahu a priznivému socialnimu klimatu pred aspektem veécmym. Nekonfliktni
komunikace, pozitivni atmosféra, vzajemné sympatie a pochopeni, Siroky tematicky zaber
zahrnujici i osobni zajmy, nejsou pouze podminkou pro obchodni Ci jina vécna jednani, ale
jsou pro ceského partnera vysokou hodnotou samou o sobé. Jestlize pro ceskou stranu je
samoziejmosti venovat pri zahdjeni jedndni pomérné dosti casu vzdjemnému poznani,
neémeckad strana to povazuje za zbytecnou ztratu casu a snazi se kvlastnimu jednani co
nejrychleji pristoupit.

Zatimco némecka kultura je az povéstna presnym, ditkladnym a za vSech okolnosti diislednym
oddélovanim jednotlivych oblasti Zivota a prace, pro ceskou kulturu je naopak typické jejich
velmi casté a intenzivni vzdjemné pronikani a propojovani. Zcela zretelné se némecké strané
jevi v Ceské kulture vzajemné prolinani prace a volného casu, emocionality a racionality,
socialni, resp. pracovni role a vlastni osobnosti, formalnich a neformalnich struktur,
komunikacnich cest a informaci.



Hlavnimi parametry organiza¢ni kultury, které podminuji jeji funkce v rdmci organizace, jsou
jeji obsah a sila (Lukasova, Novy a kol. 2004).

Obsah kultury je dan obsahem zdkladnich ptedpokladi, hodnot a norem chovani
v organizaci sdilenych, manifestovanych navenek prosttednictvim chovani a artefakta.

Sila kultury se vztahuje k sile, resp. jednotnosti sdileni kultury. Je-li toto sdileni vysoké je
organiza¢ni kultura silna a ovliviiuje fungovani organizace v podstatné mitfe. Nicmén¢ zavisi
na obsahu kultury, zda bude tento vliv pozitivni nebo negativni. Pokud je sdileni nizké je
organizac¢ni kultura slaba, neplni roli sjednocujiciho Cinitele a jeji vliv na fungovani
organizace je nevyrazny. V organizacich, zvlasté vétSich a diverzifikovanych, mohou vznikat
subkultury, a to pod vlivem faktoru profesni kultury, narodni kultury, popfipad¢ i jinych
faktorti. Napfiiklad subkultura obchodnich utvari miize vykazovat znaky orientace na
zédkaznika, naproti tomu subkultura ekonomickych utvarti mize vykazovat znaky byrokracie.
Specifickou subkulturu mize mit vrcholovy management, rtizné pracovni tymy apod. Stiet
subkultur existujicich v rdmci organizace ma zpravidla negativni vliv na silu i obsah kultury
organizace jako celku a tim padem na fungovani organizace. OvSem nepiimétené silné sdileni
organizacni kultury a absence subkultur miize mit rovnéZz negativni dopad, nebot’ mize vést
k nepiiméfené konformité, ztraté kreativity a stagnaci organizace.

Obsah organizacni kultury je velmi slozity, multiaspektovy, obtizné vyjadfitelny fenomén.
Z toho divodu existuje velké mnozstvi modelll, které se snazi, a to zrtiznych hledisek,
vyjadfit podstatné znaky obsahu organizacni kultury.

1.3 Organizacni strategie

Strategie navazuje na vizi a misi (posldni) organizace. Stanovuje zakladni sméfovani
organizace a v ramci n¢ho vytyCuje zakladni cile, kterych méa byt v budoucnosti dosazeno.
Zaroven stanovuje zdkladni pozadavky na prostfedky pottebné k dosazeni téchto cilt.
V souladu se systémovym mySlenim je organizace chdpana jako systém, ktery je v interakci
se svym prostiedim. Organizace bude prosperovat za predpokladu, Ze bude s timto prostfedim
v dynamické rovnovaze. Organizace musi reagovat na ménici se prostfedi, a to bud’ tak, ze
se bude ptizpisobovat ménicimu se prostiedi (reaktivni chovani), nebo bude dané prostiedi
sama cilevédomé meénit (proaktivni chovani).

Pti strategické analyze, ktera predchazi formulaci strategie, se provadi analyza vnéjsiho a
vnitiniho prostfedi organizace podle viceméné standardizovanych postupli (blize napf.
Kerkovsky, Vykypél 2002 a fada dalSich titulti zabyvajicich se strategickym managementem).

V ramci analyzy vnéjSiho prostredi jde pfedevSim o obecné prostfedi, kde jsou analyzovany
vlivy politické a pravni, ekonomické, sociokulturni a technologické, déale pak o prostiedi
oborové, kde je analyzovdna vyjedndvaci sila dodavateli a odbérateld, sila stavajicich
konkurentti, potencidlni ohrozeni vstupem dalSich konkurenti do odvétvi a potencidlni
ohroZeni prostfednictvim vyrobku ¢i sluzeb, které by se mohly stat substituty téch vyrobki ¢i
sluzeb, které organizace produkuje.

V ramci analyzy vnitiniho prostiedi organizace se jedna zpravidla o analyzu hmotnych
zdrojii (stroje a zafizeni, budovy, pozemky apod.), nehmotnych zdroji (patenty, licence,
know-how, znacka aj.), finan¢nich zdroja (velikost vlastniho kapitalu, mira zadluzenosti atd.)
a lidskych zdroju (struktura, kvalifikace, motivace a dalsi).

V daném kontextu je tfeba podtrhnout, Ze v sou¢asném managementu zaujimaji mezi zdroji
vnitiniho prostiedi organizace klicovy vyznam pravé lidské zdroje, a to ne pouze jako



mnozina jednotlivell, nybrz ve smyslu spolecenstvi, sdilejiciho urcité presvédceni, hodnoty a
normy chovani, tedy urcitou organiza¢ni kulturu.

Na koncipovani strategie maji, principialné¢ vzato, kliCovy vliv ndzory a zaméry vlastniki a
z4jmy a ocekavani ostatnich stakeholders, tj. subjektt, které jsou vi¢i organizaci vyznamnéji
zainteresovany (zékaznici, stat, véfitelé aj.).

Pti koncipovani strategie organizaci charakteru podnikatelskych subjekti se zpravidla vyuziva
Porterova konceptu generickych strategii (Porter 1992). Jedna se o strategii nizkych naklada a
odliSnosti a strategii Sirokého a uzkého cile.

Strategie nizkych nakladi (cost leadership) je zaloZzena na vyuzivani Uspor z rozsahu. Je
zamé&fena na masovou produkci standardnich vyrobki ¢i sluzeb, pficemz hlavni konkurenéni
zbrani jsou nizké ceny. Naproti tomu strategie odliSnosti (differentiation) je zalozena na
vyjimeénych vlastnostech produktli, konkurenci nesnadno napodobitelnych. Jednd se o
origindlnost, technickou vyspélost a vysokou kvalitu produkt, za které je zadkaznik ochoten
zaplatit vy$8i cenu. V ramci kazdé zuvedenych strategii se organizace miiZze zaméfit na
Siroky cil (broad target), naptiklad na rozsahly trh, Sirokou skupinu zakaznikti ¢i Siroky
sortiment produktli, nebo na uzky cil (focus), tedy naptiklad na maly segment trhu, uzkou
skupinu zakaznikl ¢i uzky sortiment produkti. Kombinaci téchto dvou dimenzi vznikaji Ctyti
zakladni, tzv. generické strategie.

Z hlediska charakteru dalSiho rozvoje organizace se rozliSuji strategie stability, expanze,
utlumu a sanace.

Strategie stability je typickd pro organizace nalézajici se ve fazi zralosti. Je zaloZena na
pokraCovani stavajiciho vyvoje a predpoklada relativné stabilni vnéjSi prostfedi. Strategie
expanze byva zpravidla uplatiovana organizacemi, které se nalézaji v pocatecnich fazich
svého zivotniho cyklu. Spoc¢ivd v rozSifovani kapacit a ve zvySovani trzniho podilu. Jeji
realizace je podporovana virou, ze rust velikosti pfinasi rust sily a efektivnosti. Strategie
utlumu je obvykle reakci na nepfiznivy vyvoj prostiedi, kdy roste tlak konkurence, klesa
poptavka, klesa trzni podil, nartistd ztrata z podnikatelské ¢innosti apod. Strategie utlumu
muze byt ndsledovana strategii sanace, jejimz hlavnim cilem je oZiveni a ndvrat organizace

k byvalé prosperité.

1.4 Vztahy mezi organizaéni strategii, kulturou a strukturou

Jak jiz bylo fe€eno, ze tii objektil naSeho z4jmu, jimiZ jsou organizacni strategie, organizacni
kultura a organizacni struktura, je organizacni kultura, kterd vznikd a rozviji se viceméné
spontann¢, jako pfirozeny fenomén spolecenstvi lidi kooperujicich v rdmci organizace,
objektem s nejvétsi stabilitou a autonomii. Vyvoj organiza¢ni kultury lze sice do jisté miry
modifikovat cilevédomym a raciondlnim fidicim plisobenim, nelze ji vSak timto piisobenim
jednoduse znovu vytvofit, ¢i zcela zdsadné zménit.

Toto je urCujici ve vztahu mezi strategii a organizacni kulturou. Pfi koncipovani strategie,
jako racionalniho volniho aktu, by nad snahou, aby strategie sméfovala k zasadni zméné
organiza¢ni kultury, mélo pfevazovat respektovani obsahu a sily organiza¢ni kultury jako
daného a limitovaného zdroje. Z povahy véci tedy vyplyva, ze je tieba spiSe se zabyvat
mysSlenkou jakou strategii pti dané organizacni kultufe volit, nez tim, jak cestou implementace
strategie ménit organizacni kulturu.

Obsah organizacni kultury by mél byt bran v potaz pti koncipovani obsahu strategie, tedy
toho, jakou podobu by organizace v budoucnu méla mit, resp. jakou pozici by méla zaujimat.
Tak naptiklad s kulturou typu ,,rodina“ (viz vySe uvedeny piiklad) by bylo patrné znacné



rizikové strategicky sméfovat k organizaci, kterd s ohledem na svoje zaméteni vyzaduje
presné dodrzovani predpist a odosobnéné tizeni.

Nicméné nejde pouze o vysloveni pozadavku respektovat organizacni kulturu pti formulaci
obsahu strategie. Dluzno totiz pfipomenout, Ze vliv organizacni kultury se zcela spontanné
projevuje téz v procesu tvorby a implementace strategie, nebot’ strategie je tvofena a
implementovana v prostfedi organizacni kultury a je pfipravovéana a realizovana lidmi, ktefi
jsou nositeli této kultury. Cileny vyvoj organizacni strategie je v podstaté procesem feSeni
problému jak zabezpecit pieziti, stabilizaci ¢i rozvoj organizace. Obsah organizacni kultury
ovlivituje vSechny typické faze tohoto procesu (LukaSova, Novy a kol. 2004): identifikaci
problému, sbér informaci, zpracovani informaci, tvorbu alternativnich fesSeni, vybér fesSeni 1
vlastni implementaci strategie.

Stupeni souladu mezi organizacni strategii a organizacni kulturou, vcetné rizika moZzného
konfliktu, se nejmarkantnéji projevi pii implementaci strategie. Muze nastat nékolik
typickych ptipadu:

e Organizacni strategie je vagni a organizacni kultura je slaba a difusni. V tomto ptipadé
ke konfliktu sice nedojde, ovSem sily smétfujici dal$i vyvoj organizace jsou slabé a
nejasné.

e Organizacni strategie je vagni, ale organizacni kultura je silnd. Za této situace ke
konfliktu rovnéz nedojde, protoze vagnost strategie kulturu nijak neomezi.
Organiza¢ni kultura v podstaté ,nahradi funkci strategie a bude organizaci do
budoucnosti sméfovat pisobenim pievazné spontannich sil.

e Organizaéni strategie je vyhranénd, ale organizacni kultura je slaba a difusni. Ani
tentokrat nedojde ke konfliktu, nicméné implementace strategie nenalezne
v organizacni kultufe zaddnou podporu.

e Organizani strategie je vyhranénd a organizacni kultura je silnd. Jestlize jsou ob¢
v souladu, pak se jednd o nejlepsi pfipad: Precizné zpracovana strategie se setka
s ucinnou podporou silné kultury. V piipadé nesouladu vSak hrozi konflikt, ktery mtize
dalsi vyvoj organizace vyrazn¢ poskodit.

Opacny vztah, vliv organiza¢ni strategie na organiza¢ni kulturu sice, jak jsme se jiz zminili,
neni, resp. by nemél byt dominantni, ov§em existuje a ma svilj vyznam. Spontdnné se muze
projevovat v procesu tvorby strategie. Zvlasté, kdyZ je realizovana Sirokym tymem, kde se
diskutuje o hodnotach a cilech organizace, hledaji se vychodiska z konfliktnich situaci a cesty
ke konsensu. Rovnéz tak dobfe zpracovana strategie mize posilit a integrovat slabou a difusni
kulturu, poptipad¢ i modifikovat obsah kultury silné.

Pomérné jednoznacny je vztah strategie viici organiza¢ni strukture. Ta vystupuje v roli
nastroje pro napliiovani cilti organizace, formulovanych v jeji strategii. Organizacéni strategie
by méla, na zéklad¢ strategické analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiedi, véetné zohlednéni sily
a obsahu organiza¢ni kultury, v podstat¢ formulovat zadani pro konkrétni koncepci
organizacni struktury. M¢la by obsahovat informace o charakteru portfolia produkovanych
vyrobkll ¢i poskytovanych sluzeb, o jejich objemu, o velikosti organizace, o jeji teritorialni
plusobnosti, o piedpokladané dynamice vné&j$iho prostiedi, o aplikovanych technologiich
apod.

Vztah mezi organizaéni kulturou a organiza¢ni strukturou se projevuje v normach
chovani. Normy chovani jako produkt a soucast organiza¢ni kultury vznikaji, rozviji se a
upeviuji prevazné spontanné. Normy chovani zakotvené v organizacnich predpisech vznikaji
uméle v ramci cilevédomého procesu vytvareni organizacni struktury. Pfi koncipovani téchto



norem je tfeba vzdy zkoumat, do jaké miry jsou v souladu se spontann¢ vzniklymi normami
chovani organizacni kultury. Nemohou byt v zdsadnim rozporu nicméné pokud je tieba
organiza¢ni kulturu ur¢itym smérem ovliviiovat, mély by organiza¢ni normy byt koncipovany
tak, aby pfiméfenym zplsobem iniciovaly neformdlni pravidla chovéni, resp. ,tahly* je
zadoucim smérem.

2. 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.

2.1 Délba prace

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

Podle principu funkéni specializace se vytvari organizacni struktura tak, ze se do jejich
jednotlivych utvart seskupuji ¢innosti dle miry podobnosti ¢innosti, bez ohledu na charakter
¢i urceni vysledku téchto ¢innosti (tj. vyrobkli nebo sluzeb). Hlavnim cilem je zhromadnéni
provadeéni ¢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
urc¢eni. Hlavnim cilem je zjednoduseni fizeni v disledku snizeni kooperace.

Plati, Ze i ta nejslozit&jsi 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.8.
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vyvoj nakup vyrobal vyrobaIl vyrobaIll  prodej

wwrobek1 [ AL | ALl [AL] [AL] [AL] [ ALl
wrobek2 [ A, | [A,] [AL] ALl Al [ Al
wrobek3 | AL | [AL] [AL] ALl [A] [ Ayl
wrobekd [ A, | [A,] (ALl [AL] [AL] [AL]
wrobeks | Ay | [Aq ] [Aa] ALl [As] AL

Obr.8 Model struktury cinnosti — vychozi stav

Jde o modelové zobrazeni opakované vyroby péti riznych druhi vyrobkl. Pro realizaci
kazdého druhu vyrobku jsou potfebné urcité ¢innosti. Na pocatku je tieba vytvofit informace
jak a z eho se bude ten ktery vyrobek vyrabét. Toto zabezpecuji Cinnosti vyvoje, resp.
technické ptipravy vyroby. Nasleduji cinnosti nakupu, zajiStujici suroviny, materidl a
nakupované polotovary a komponenty. Hlavni objem ¢innosti vyrobniho podniku ptedstavuje
zpravidla jednd o vyrobu polotovart (faze I), vyrobu soucasti (faze I1) a montaz (faze III).
Velmi dilezitou skupinou ¢innosti je prodej, véetné prodejnich a poprodejnich sluzeb.

Seskupeni ¢innosti do utvar (organizacnich jednotek) dle vzajemné podobnosti, tedy podle
principu funk¢ni specializace, je znazornéné na obr.9.

Vyvoj nakup vyroba I vyroba II  vyroba III  prodej
wrobek1 || A, || LA || [LAs]]| [LAL]] [[As]] [[AL]
wrobek2 [ A, || | [AL ] |[An]] [[Aw]] [[Ax]] [[Ax]
wrobek3 LAy || LA || [LAs]]| [LAw]] [[As]] [[Ax]
wrobek4 [ A, || |[[AL ]| [[As]| [[AL]] [[As]] [[AL]
vyrobeks || Ag || [[As || [[Aa]| [LAw]| [[As]] [[Ax]
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Obr.9 Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu funkcni specializace

Utvarova struktura vznikla dle principu funkéni specializace (viz. obr.10) sestava z Utvaru
vyvoje, do kterého jsou seskupeny vSechny cinnosti zajistujici vyvoj vcetné technické
piipravy vyroby pro viechny vyrobky, Utvaru nédkupu, do kterého jsou seskupeny viechny
¢innosti zajistujici ndkup materidlu pro viechny vyrobky, Utvaru vyroby 1, do kterého je
seskupena vyroba polotovart pro vSechny vyrobky atd.

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

,Dani*“ za tyto pozitivni efekty je vSak nutnost velké kooperace mezi zminénymi utvary.
Jeding spoluptisobenim viech $esti atvart, Utvarem vyvoje poé¢inaje a Utvarem prodeje konée
je realizovan kone¢ny vykon. To klade mimofaddné naroky na fizeni podniku jako celku a
vede ve svych dusledcich ke zvySovani nékladi na fidici ¢innosti. Dochazi k centralizaci
fizeni, coZ se odrazi v existenci velkého poctu Stabnich Gtvarid na Grovni generalniho feditele.

[ GENERALNI REDITEL ]

4 STABNI ) ( STABNI h
UTVAR UTVAR
(. J N J
( ) ( e )
STABNI STABNI
UTVAR UTVAR
(. J N J
UTVAR UTVAR UTVAR UTVAR UTVAR UTVAR
VYVOJE NAKUPU VYROBY 1 VYROBY 2 VYROBY 3 PRODEJE

Obr.10 Utvarova struktura podle principu funkéni specializace

Seskupeni ¢innosti do tvart (organizacnich jednotek) dle vyrobkd, k jejichZ realizaci slouZi,
tedy podle principu predmétné specializace, vede k feSeni zndzornénému na obr.11.
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vyrobek 1

vyrobek 2

vyrobek 3

vyrobek 4

vyrobek 5

Obr.11 Model struktury cinnosti — seskupeni podle principu predmétné specializace

Utvarova struktura vznikld dle principu funkéni specializace (viz. obr.12) sestava z péti
utvard, z nichz kazdy je specializovany na vyrobu jednoho druhu vyrobku, véetné veskerého
potiebného zabezpeceni (vyvoj vyrobkl, ndkup materidlu, prodej vyrobki).

Dané utvary, které byvaji obvykle oznafovany jako divize, jsou autonomni, kooperace
potiebna pro realizaci vyrobkl neptekracuje, principidlné vzato, jejich hranice. To pfinasi, v
porovnani s pfedchozim modelem, podstatné snizeni celkovych kooperacnich vztahi a v
navaznosti na to zpruznéni fizeni a sniZzeni nékladii na fidici ¢innosti. Oproti ptfedchozimu
pfipadu se fizeni decentralizuje z rovné podniku na troven divizi, coZ se odrazi v existenci

vyvoj nakup  vyrobal vyroball vyrobaIll  prodej
la, | [an] ALl [AL] [AL] [Ag]
LA, | [Aay] [Aan] [AL] [As] [Ag]
LAyl [As] [As] [Au] [Ag] [Ay]
LAy [An] [As]l [AL]l [AL] [AL]
lAq | [Aq] [Aq] ALl [As]  [Ag]

malého poctu §tdbnich Utvari na Grovni generalniho feditele.

Na druhé strané¢ vSak nedostatené zhromadiiovani vykonnych ¢innosti neumoziuje
dosahovat obdobné produktivity prace a uspor z rozsahu jako v pfedchozim piipad¢ a proto

jsou nédklady na vykonné ¢innosti vyssi.

STABNI UTVAR

[ GENERALNI REDITEL ]

[ DIVIZE 1 ] [ DIVIZE 2 ] [ DIVIZE 3 ] [ DIVIZE 4 ] [ DIVIZE 5 ]

Obr.12 Utvarovd struktura podle principu predmétné specializace
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2.2 Rozpéti Fizeni

Rozpéti tizeni je parametr, ktery ovliviiuje tvar organizacni struktury a poméry v ni panujici
dosti podstatnym zpiisobem. Srovname-li tvar organizacni struktury na obr. 15, kde primérné
rozpéti tizeni je 2,84 a na obr. 16, kde primérné rozpéti fizeni Cini 6 je zifeymé, Ze pii stejné
zakladné, tedy pii stejném poctu vykonnych pracovnikil je v piipadé malého rozpéti fizeni

7o

utvarova struktura vysoka ($tihld), pii velkém rozpéti fizeni nizkd (plocha).

primérné rozpéti 2,84

T

Obr. 15 Vysoka utvarova struktura

Vysoké utvarové struktury jsou z hlediska fizeni mén¢ vhodné nez struktury nizké, a to ze
dvou divodu:

e Vyzaduji vice fidicich pracovnikil (ve sledovaném ptikladé je to devatenact funkénich mist
oproti sedmi).

e Rizeni se odehrava na vice stupnich (v nasem piipadé Ctyfi fidici stupné oproti dvéma).

Pocet tidicich pracovnikd je faktorem, ktery nepochybné ovliviiuje ndklady na fizeni.
Vyznamnéjsi je vSak druhy divod, ktery bezprosttedné souvisi s kvalitou a efektivitou fizeni.
Velky pocet stupnil fizeni zvétSuje vzdalenost mezi mistem, kde se ¢innosti realizuji a kde se
o nich rozhoduje. Vzhledem k tomu, Ze podstatnd ¢ast informacnich tokd jde po linkéch
vztahli nadiizenosti a podfizenosti, vznikaji u vysokych organizacnich struktur v disledku

dlouhych a komplikovanych cest problémy s komunikaci.
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pramérné rozpéti 6

iy b o o A b

Obr. 16 Nizka utvarova struktura

Jsou-li nizké organizaéni struktury vyhodnéj$i nez vysoké, mlizeme se ptat, pro¢ nejsou
uplatitovany pouze tyto. Divodem je skutednost, Ze rozpéti fizeni je limitovano. Rizeni
¢innosti kazdého piimo podiizeného pracovnika vyzaduje urcity ¢as a urcité usili. Moznosti
clovéka 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¢ faktord, z nichZ k

N2

nejdalezité)Sim patii:

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

Podil ¢asu vynakladaného 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
své podiizené. Dale 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 daného podniku.

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

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

Riiznorodost, opakovatelnost a sloZitost prace podfizenych. 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 jednani s kazdym ze svych podiizenych kvalifikovanym partnerem.
Z tohoto diivodu je tizeni kolektivu, kde prace vSech jeho ¢lentl 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
tvlrci praci.

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

e Intenzita a kvalita horizontilnich vztahi. Jednou z hlavnich funkci vedoucich
pracovniki je koordinovat cinnost svych podfizenych tak, aby jejich kooperace,
realizovana horizontdlnimi vztahy, byla bezporuchovd. Pokud kooperujici pracovnici
dokaZi koordinovat své Cinnosti cestou horizontalnich vztahi v pfevazné mife sami a
funkce vedouciho zde spociva pouze ve vytvafeni pozitivniho prostfedi, znamena to
podstatné snizeni jeho zatéze.

e Stupeii podpory ze strany $tabnich utvara. Radu ¢innosti souvisejicich s fizenim a s
vytvafenim pfiznivych podminek pro praci vedouciho Ize pienést na osobni $tab, popiipadé
na dal8i Stabni utvary (blize viz nasledujici kapitola). Tato podpora vedoucimu piinasi
usporu casu a zvySeni vykonnosti a mlze ji vyuzit ve prospéch fizeni podiizenych
pracovnikd.

e Stupen automatizace Fizeni. Vhodna aplikace informac¢nich systémi informacnich
technologii (IS/IT) vedouciho oprostuje od rutinnich ¢innosti, Setti 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 znacné rozsahlém
prostoru. Plisobeni tohoto faktoru mtize byt do znacné miry sniZeno vyuzivanim moderni
komunikacni techniky.

Kolik tedy ma mit vedouci ptfimych podiizenych? Empirické priizkumy nasvédcuji tomu, ze
jde o veli¢inu, ktera se muze ptipad o pfipadu znacné liSit. Na Grovni nejvyssiho vedouciho
organizace se rozpéti fizeni pohybuje nejcastéji od 6 do 12, na 1. stupni fizeni u mistri
v dilnach vyrobnich podniki se setkavame s poctem 25 az 35. Od téchto hodnot vSak existuji i
pomeérne znacné odchylky.

Pokud stojime pfed problémem stanoveni rozpéti fizeni, je tfeba se snazit predev§im o
vytvareni takovych podminek, za kterych by vyse zminéné faktory pisobily ve sméru
moznosti maximalizace zvySovani rozpéti fizeni. Jde zejména o zvySovani kvalifikace a
motivace podfizenych, miry jejich samostatnosti, zvySovani intenzity a kvality horizontalnich
vztaht, zlepSovani a rozSifovani vyuziti informac¢nich systémi a informacnich technologii,
zlepSovani a rozSifovani podpory ze strany Stdbnich utvart, zlepSovani organizace prace
podiizenych apod.

Nicméné, jak jiz bylo uvedeno, rozpéti fizeni je limitovano a ptekro€eni tohoto limitu vede k
pretizeni vedouciho, k situaci, za které svym podiizenym nemtize vénovat dostatek Casu, coz
zhorSuje kvalitu fizeni jak v kratkodobé tak dlouhodobé dimenzi a v krajnich ptipadech mize
zpusobit degradaci ¢i dokonce zhrouceni celého systému fizeni. Na strané druhé je ovSem
tteba mit na pameéti, ze velké rozpéti fizeni vytvaii nizké organizacni struktury, které
umoziuji usporu poctu fidicich pracovniki, fizeni zjednodusuji, zleviiuji a zkvalitiuji. Dluzno
na tomto misté poznamenat, Ze v praxi existuje jednoznacny trend od vysokych organizaénich
struktur ke strukturdm nizkym. Zatimco diive se pfevazné uplatiovaly vysoké struktury s
mnoha stupni fizeni a s dominanci vertikalnich vztahii, moderni organiza¢ni struktury jsou
nizké, s malym poctem stupiili fizeni a s vyraznymi horizontalnimi vztahy.

3. Typy utvarovych struktur

Typy utvarovych struktur se li§i podle druhi Gtvarti, druhli vztahi mezi nimi a zejména pak
podle toho, zda a do jaké miry ¢i v jaké podobé je uplatiiovan princip jediného odpovédného
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vedouciho. RozliSujeme dvé zékladni skupiny typd utvarovych struktur, a to tradi¢ni
organizacni struktury a cilové-programové organizacni struktury.

V ramci tradi¢nich organizaénich 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 organizacni strukturu,

e maticovou organizacni strukturu.

3.1 Tradiéni organizaé¢ni struktury
3.1.1 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 nadiizen¢ho, ktery vykonava veskeré
fidici ¢innosti potiebné pro fizeni jemu svéfeného 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 mlizeme povazovat jiz za historicky piekonanou. Pokud se v soucasné
praxi vyskytuje, pak se jedna o velmi malé organizace, zabyvajici se velmi jednoduchou
¢innosti.
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Dlouhodoby trend zvySovani naro¢nosti a slozitosti vykonnych ¢innosti, zvétSovani velikosti
podniki, resp. i jinych organizaci a tim vyvolané zvySovani naroc¢nosti a sloZzitosti fidicich
¢innosti zplisobuje v liniové organizacni struktuie nepfekonatelné problémy.

3.1.2 Funkéni organizaéni struktura

Tato struktura se zminéné problémy snazi feSit délbou prace v fizeni. V literatufe je v této
souvislosti tradiéné¢ 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. Vychdzel pfitom z analogie s vykonnou
¢innosti, kde pravé délba prace a specializace umoziiuji efektivni vykonavani Casto velmi
slozitych vyrobnich €i provoznich procesii. 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, dodrzovani kazn€ apod.). Organizac¢ni schéma takto koncipované struktury je
na obr. 18.

Obr. 18 Funkcni struktura

Uz zmét c¢ar nepochybné avizuje, ze zde neni néco v poraddku. Neexistence jediného
vedouciho a jeho nahrazeni vice specializovanymi vedoucimi sebou totiz nese jeden
podstatny, obtizné feSitelny problém. Tim je pfesné vymezeni kompetenci. V praxi pak
dochazi k tomu, ze ptikazy ¢i pokyny, které vykonny pracovnik dostava, jsou
nekoordinované, ¢asto protichiidné, velmi obtiZznou 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 divodi v praxi nikdy
nerealizoval, nicmén¢ myslenka dé€lby prace v fidici ¢innosti zlstala nosnou a stala u zrodu
dalsiho z typt organizac¢ni struktury.

3.1.3 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 tvoti liniové Utvary, uspofadané
s plnym respektovanim principu jediného odpovédného vedouciho. V ¢ele kazdého z utvart je
liniovy vedouci, ktery dany utvar fidi komplexné. Aby liniovy vedouci mohl toto fizeni
realizovat s dostate¢nou kvalifikaci a efektivnosti, pomaha mu v tom odborny aparat - $tab.
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Obr. 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$tabu je provadét veSkeré administrativni a dalSi Cinnosti
zajistujici a podporujici fidici ¢innost liniového vedouciho, vEetné zpracovani potiebnych
analyz a zejména navrhli na rozhodnuti. Vlastni rozhodovani a vydavani ptikazli podiizenym
liniovym pracovnikiim je vSak v kompetenci pouze liniového vedouciho. Liniovy vedouci
vystupuje jako koordinator navrhii S$tabnich utvart. Pfi dasledném uplatiiovani 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 cCinnost téchto pracovniki. Tu nese pfislusny liniovy
vedouci. Vedouci Stadbnich utvard vSak jsou odpovédni svému liniovému vedoucimu za
vCasnost a kvalitu zpracovavanych podkladi. VU¢i svym Stdbnim pracovnikiim, resp. Stdbnim
utvarim vystupuje liniovy vedouci ve stejné roli jako vii¢i svym liniovym podtizenym, 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 niz8im 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 tkoly
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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 $tabu jsou bezprostfedné napomocni vedoucimu pii feSeni slozitych
uloh komplexniho charakteru, mohou ho zastupovat v nékterych dualezitych jednénich apod.

Néktefi autofi nevycleniuji generalni Stab jako samostatnou kategorii, nybrz zahrnuji jeho
funkce 1 jeho pracovniky pod osobni §tab. Zatimco osobni §tab, event. generdlni $tab tvoti co
do poctu pracovnikil z hlediska celé organizace velmi maly podil, podstatné vétsi a bohatéji
strukturovana je skupina utvarti, které mizeme 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 riznorod¢ 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.

Z toho, co bylo doposud uvedeno o liniové-Stabni organizacni struktufe vyplyva, ze zde
panuji vyluéné liniové vztahy s dislednym uplatiiovanim principu jediného odpovédného
vedouciho. Jinymi slovy feceno, v této struktufe se nemtize stat, ze by nektery pracovnik
dostaval piikazy od n¢koho jiného, nez od svého ptimého nadiizeného a byl nékomu jinému
nez jemu za plnéni téchto prikazti odpovédny. Nutno pfiznat, Ze toto je krajni pojeti v ramci
daného typu organiza¢ni struktury. Castdji se viak setkavame s takovymi pojetimi, kdy se
vedle liniovych vztahli vyskytuji z¢asti 1 vztahy funkéni, ¢imz je, do jist¢ miry, princip
jediného odpovédného vedouciho naruSovan. Jednd se o rizné varianty tzv. omezeného
funkcionalismu. Pro¢ a jakym zplsobem k tomu dochazi? Problém si mliZzeme osvétlit na
prikladu uvedeném na obr. 20. Jde o zjednoduSené zobrazeni organiza¢ni struktury velkého
vyrobniho podniku. Podnik je ¢lenén do tii divizi, divize se €leni na provozy a ty pak na
jednotlivé dilny. Pfitom odborni feditelé celého podniku ( personalni feditel, ekonomicky
feditel, obchodni feditel i technicky feditel) jsou rovnéZz podfizeni liniovou vazbou
generalnimu fediteli, stejné jako feditelé divizi.
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Obr. 20 Liniove-stabni struktura velkého podniku

Zékladem je liniova struktura, kterd ma Ctyfi stupné fizeni a tvofi ji generalni feditel, feditelé
divizi, vedouci provozli a mistfi. Vykonni pracovnici v dilnach reprezentujici nulty stupen
fizeni. Ostatni utvary, resp. funkéni a pracovni mista tvofi $tdb. Velikost a struktura Stdbu
liniovych vedoucich je diferencovana dle objemu a slozitosti fidici prace, za kterou je ten
ktery vedouci pracovnik odpovédny. Vzhledem k tomu, Ze objem a slozitost fidici prace ve
sméru od niz$ich k vys$Sim stupnim fizeni roste, vzristd imérné tomu téz pocet Stabnich
utvarti. Zatimco na nejniz$ich stupnich fizeni je $tdb minimalni, na nejvysSim stupni se jedna
o rozsahlou, bohat¢ strukturovanou soustavu utvaru.

Generalni feditel tohoto podniku ma celkem 13 pfimo podiizenych utvart. Z toho vétSina - 9
utvari jsou utvary specializovaného S$tabu. Kazdy z téchto deviti ttvarG poskytuje
generdlnimu fediteli v rdmci své specializace fadu analyz a doporuceni pro jeho rozhodnuti a
v souvislosti s tim rovnéZ realizuje fadu administrativnich praci tykajicich se zpravidla vSech,
nebo alespon velké ¢asti tvarli podniku. Tak naptiklad Gsek personalni zpracovava analyzy
vékové, kvalifikaéni a platové struktury zaméstnancii, ddva navrhy na rozhodnuti jak snizovat
fluktuaci pracovnikli a pod. a soucasn¢ vyfizuje po administrativni strance pifijimani a
propousténi pracovnikil, organizuje a zajist'uje rtizna Skoleni atd. Obdobné usek ekonomicky
zpracovava napriklad finan¢ni analyzu podniku, piedkladd navrhy uplatnéni ekonomickych
nastroju fizeni vnitropodnikovych utvart aj., souc¢asné pak rovnéz vede ucetni agendu v ramci
celého podniku a fadu dalSich sluzeb. Ptiklady téchto sluzeb orientovanych jednak na podporu
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fidici prace ptimo nadiizené¢ho vedouciho, jednak (jako urcity, s tim souvisejici produkt) na
vykonavani uréitych administrativnich ¢innosti pro vSechny utvary podniku, bychom mohli
jmenovat téz u ostatnich utvart specializovaného $tabu.

Pokud by vSechny vztahy z téchto Cinnosti vyplyvajicich mély dusledné vést pres funkéni
misto generalniho feditele, dochazelo by k jeho silnému pietizeni. Znamenalo by to, ze by
musel vydavat pokyny, aby dané ¢innosti byly Stabnimi Gtvary vykonavany, kontrolovat jejich
vysledky, rozhodovat na zdklad¢ predkladanych navrhii a zabezpecovat cestou ptikazl, aby
tato rozhodnuti byla jejich adresatliim znama a dbat na realizaci téchto rozhodnuti. Za takové
situace, pfi dasledném uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho, by existence
Stabnich utvari znamenala pro generalniho feditele spiSe ptitéz nez podporu.

Z téchto divodii je pro urcité, predem stanovené Cinnosti, resp. situace, ddna vedoucim
Stabnich utvart (popf. 1 jednotlivym $tabnim pracovnikiim) pravomoc jednat piimo, tedy od
piislusnych utvart podniku pozadovat informace, ptedavat jim informace, vydavat rozhodnuti
tykajici se téchto utvard a davat jim piikazy. Timto v dané struktuie vznikaji vedle zakladnich
liniovych vztahli nadfizenosti a podfizenosti, vybavenych vSeobecnou pravomoci, vztahy
doplitkové - funkéni, vybavené dil¢i, specializovanou pravomoci.

Tyto funkéni vztahy mohou obsahovat:
e metodicko-kontrolni pravomoc
e rozhodovaci a ptikazovaci pravomoc

Metodicko-kontrolni pravomoc umoziuje S$tdbnim utvarGm vykonavat vic¢i Utvarim
podniku metodicko-kontrolni fizeni. Jde o dohled nad realizaci urcitych postupa,
vyplyvajicich z vnitropodnikovych organiza¢nich norem, v fadé pfipadi téZ vSeobecné
zéavaznych predpisti (pravnich norem). Tak naptiklad persondlni feditel, popt. dal$i urceni
pracovnici persondlniho tseku jsou kompetentni dohliZzet na spravnost uzavirani pracovné-
pravnich vztahli, na dodrzovani zéasad platovych podminek apod., nemaji vSak pravomoc
urcovat, ktery konkrétni pracovnik bude na urcité misto piijat, jakd konkrétni vyse platu mu
bude pfiznana atd. Podobné téz vedouci odboru zasobovani z obchodniho tseku dohlizi
napiiklad na urcovani a dodrzovani postupli pii zasobovani divizi, naproti tomu jeho
kompetence se nevztahuje na to, které polozky materialu a v jakém mnozstvi ma ta ktera
divize nakupovat.

Ke specifickému piipadu dochazi, jestlize se jedna o metodicko-kontrolni fizeni ze strany
Stabniho utvaru na vyS$S$im stupni fizeni vici stejné, ¢i obdobné specializovanému $tdbnimu
utvaru na niz§im stupni fizeni. V naSem piipadé¢ jde napiiklad o funkéni vztah mezi
ekonomickym usekem, ktery patii do Stabu generalniho feditele a ekonomickym oddé€lenim,
nalezejicim do $tabu feditele divize.

Rozhodovaci a prikazovaci pravomoc spo¢ivd v tom, ze nckteré Stdbni utvary maji v
urcitych vécech stejnou rozhodovaci a ptikazovaci pravomoc jako liniovi vedouci. Tak
napiiklad bezpecnostni technik mize dat ptikaz k vyfazeni stroje, pokud hrozi moznost, Ze by
jeho dalsi provoz mohl ohrozit bezpe¢nost. Vedouci oddéleni jakosti muze zastavit vyrobu,
jestlize zjisti, ze vyrobky neodpovidaji danym normédm. Rovnéz tak vyrobné-dispecersky
utvar vydava operativni ptikazy za ucelem odstranovani odchylek od plnéni planu vyroby.
Informaci o svém postupu musi vSak ihned poskytnout svému liniovému vedoucimu! Po
liniové vazb& se potom tato informace dostane i liniovému vedoucimu, ktery je pfimym
nadfizenym pracovniho mista, jehoZz ¢innost byla $tabnim utvarem ovlivnéna.

Jak jiz vyplyva z vySe uvedeného, prostfednictvim funkénich vztahi by mély byt
zabezpeCovany zalezitosti metodického charakteru, feSeny rutinni zélezitosti, popiipadé
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nc¢které operativni zalezitosti, kde cesta pres ptislusné liniové vedouci by byla pfili§
zdlouhava.

Zavérem k problematice linioveé-Stabni utvarové struktury je tfeba ucinit jednu poznamku.
Tyka se relativity vymezeni liniovych a Stdbnich utvari a jejich vzdjemnych vztahi.

Vratme se v této souvislosti jesté k organizaénimu schématu na obr. 20. Posuzujeme-li
jednotlivé utvary z hlediska podniku jako celku, pak liniové utvary jsou ty, které se
bezprostfedné podileji na realizaci vyrobniho procesu. Ostatni Gtvary patii mezi Gtvary Stabni.
Pokud budeme posuzovat néktery ze Stabnich ttvari jako relativné samostatny celek, pak
muzeme fici, Ze 1 on ma svoji linioveé-Stabni strukturu. Nazornéjsi to je u vétsich, bohatéji
strukturovanych utvard, naptiklad u ekonomického tiseku. V tomto, autonomné naziraném
celku, je ekonomicky feditel liniovym vedoucim, rovnéz tak vedouci jednotlivych oddé€leni;
liniovymi pracovniky jsou pak vykonni pracovnici téchto oddéleni. Stabnim ttvarem je zde
sekretariat ekonomického feditele.

3.2 Cilové-programové organizacni struktury

Navzdory tomu, ze liniové-Stabni organizacni struktura dosdhla v historickém vyvoji
vyznamného postaveni a je dnes, jak jiz bylo na jiném misté poznamenano, nejrozsifenéjSim
typem, s fadou nespornych piednosti, stale zfeteln€ji se projevuji i jeji nedostatky.

Tato struktura funguje efektivné ve stabilnich podminkach, a to diky délbé prace mezi Staby a
linii 1 jednotlivymi §taby, realizované pievazné na zéklad¢ funkéni specializace. Ve vysoce
dynamickém az turbulentnim prostedi, které zacinad byt pro souCasnou dobu typické, se
projevuje jeji nepruznost, neschopnost rychlé reakce na meénici se podminky. Pti hledani
novych organizac¢nich struktur, jez by 1épe odpovidaly souasnym pozadavkim, tedy nejde o
struktury, které jsou sice pevnym, efektivné fungujicim rdmcem, ovSem na reprodukovani
stale t€hoz, nybrz o takova feSeni, kterd by byla schopna efektivné realizovat komplexni
zmény. V této souvislosti se hovoii o fizeni a realizaci projektl, pfi¢emz pod pojmem projekt
se rozumi vyznamna akce velkého rozsahu a vysokého stupné inovativnosti.

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

23



3.2.1 Projektova koordinace

|

Koordinitor projektu

Stabni atvar

Obr.22 Projektova koordinace

Projektova koordinace znamena pouze dil¢i upravu liniové-§tabni struktury, a to cestou
vytvofeni funkéniho mista keordinatora projektu (viz obr. 22). Toto feSeni je vhodné tam,
kde je realizace projektid spiSe vyjimkou nez pravidlem a jedna se o projekty relativné
mensSiho rozsahu.Poslanim koordinatora je zabezpecovat piipravu a realizaci projektu,
zejména pak koordinovat kooperacni vztahy mezi jednotlivymi utvary podniku (zpravidla se
jedna o utvary specializovaného $tabu), poptipadé¢ téZ s externimi pracovniky ¢i organizacemi.
Koordinator ma vic¢i vedoucim resp. pracovnikim spolupracujicich tutvar jen velmi
omezenou pravomoc

a proto svoje zaméry musi prosazovat prostiednictvim nadiizeného liniového pracovnika.

3.2.2 Projektova organizacni struktura

Jde o takové feSeni, kdy se v rdmci stavajici organizacni struktury, zpravidla liniové-§tabniho
typu, vyclenuji pro pfipravu a realizaci projektd specidlné k tomuto tcelu vytvotrené utvary
(viz obr. 23). Tento zplisob je vhodny tam, kde se projekty cCastéji opakuji a jednd se o
projekty relativné velkého rozsahu, s relativné dlouhou pribéznou dobou.

Jmenované utvary maji podobu projektovych skupin vytvafenych pro feSeni jednotlivych
projekti. Kazda projektova skupina piebira za dany projekt komplexni zodpovédnost. Tomu
odpovidé persondlni slozeni skupiny. Jsou v ni pracovnici vSech profesi potfebnych pro
ptipravu a realizaci daného projektu. Tito pracovnici jsou ziskavani jednak z fad pracovnik
jinych utvart dané organizace, jednak z fad odborniklti 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 prostiedky. Pracovnici
projektové skupiny se zabyvaji pouze danym projektem a jsou podfizeni pouze vedoucimu
projektu. Ostatni Stabni Utvary se do prace na projektu nezapojuji. Po ukonceni prace na
projektu se projektova skupina rusi.

3.2.3 Maticova organizacni struktura

Podobné jako v predchozim piipad¢ jde o specidlni organizacni feSeni v ramci $irsi, zpravidla
linioveé-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 smeéru
vodorovné osy jsou dle predmétné specializace organizovany projektové skupiny (projektové
tymy).

Pro maticovou strukturu je typickd dvoji podtizenost. Kazdy vykonny pracovnik je podfizen
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, pfislusnost k projektovému tymu a z
toho vyplyvajici podfizenost jeho vedoucimu je vztahem docasnym.
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Je evidentni, Ze i zde, jako vzdy kdyz neni dodrZen princip jediného odpovédného vedouciho,
vznikd nebezpeci kompetencnich nejasnosti, kolizi ¢i konfliktd. Situace se navic mize dale
komplikovat tim, ze jeden a tyz pracovnik mize v n¢kterych ptipadech pracovat ne pouze na
jednom, ale na vice projektech, takze ma soucasné vice nez dva nadiizené.

gen. feditel

Utvar Otvar utvar Utvar
konstrukice technologie pldnovgni markatingu

ved. Gtvaru ved. utvaru ved. utvaru ved. itvaru

konstrukce technologie planovani marketingu
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—— ved. projektu A _l

projektova skupina B

ved. projektu B
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Obr. 24 Maticova organizacni struktura

Kompetenénim problémtim Ize celit tim, Ze bude pfesné 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 ,,objednava‘ praci u jednotlivych Stabnich
utvarti prostiednictvim jejich vedoucich a v podstaté nema moznost urcovat, kdo konkrétné
bude tuto préaci vykonavat. To urcuje vedouci $tdbniho tvaru. 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 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 pracovnikll to bude, a to zvlasté v piipadech,
kdy by doslo ke kolizi mezi pozadavky vice vedoucich projektti. Na rozdil od prvniho modelu
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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 organizacni struktury
dané instituce, realizaci téchto zmén efektivné napomaha.

S maticovou strukturou se vSak setkdvame t€Z u organizaci, kde projekty nejsou urceny pro
zabezpecovani vlastnich zmén dané organizace, nybrz jsou jejim findlnim produktem. Jedna
se napfiklad o vyzkumné a vyvojové ustavy, 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, tvoii maticovd struktura pifevazujici Cast celé
organizacni struktury, pfi¢emz 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. Pfikladem muze 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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