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UvVoD

Pojem organizace je definovan nejriznéj$imi zptsoby a je velmi mnohotvarny. Na organizaci
se muze pohlizet jako na komunikacni prostiedek, ktery feSi problémy, nebo jako na
prostfedek, ktery umoziiuje rozhodovéani. Na organizaci je také pohlizeno jako na socialni
systémy a na systémy, kde vzajemné ptusobi proménlivé veliCiny. Organizace se sklada z lidi,
kteti pouzivaji ke své praci nejriznéjSich technologii a mnozstvi informaci. Tyto Ctyfi
zékladni organizacni komponenty musime tak propojit organiza¢nim fadem, aby do sebe co

nejlépe zapadaly, a nevznikaly tak konflikty v organizacich.

Smyslem organizovani je zabezpeceni takového zpiisobu uspotadani hospodarského systému,

aby byly vytvoteny podminky pro jeho fizeni.

Proces organizovani ma zajistit urcité pozadavky, kterymi jsou stanovené cile, specializace,
koordinace, pravomoci a zodpovédnost. Miizeme tedy fici, Ze poslanim organizovani je zajistit
stanovené cile jednotlivell ¢i kolektivi,, a to pomoci specializace. Vymezeni pravomoci a
zodpovédnosti lidi zucastnénych v organizovanych procesech poméha zajistit ¥ad, disciplinu a

ekonomicky zptsob realizace pravdépodobnych ¢innosti.

Vnitropodnikova organiza¢ni struktura vyjadiuje na jedné strané diferenciaci (délbu prace) pii
zajiStovani stanovenych okruhd cinnosti, ale na stran¢ druhé zaroven i jejich integraci
(celistvé fizeni na zakladé vzajemnych informacnich vazeb mezi utvary). Obecné feceno —
vnitropodnikova organizacni struktura sjednocuje podnikové déni a sméfuje ho k dosaZeni

urcitého cile podniku.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze problematika managementu a organizovani je velmi dalezitou
a aktualni soucasti Cinnosti spolecnosti, jejimz cilem je dlouhodoby ekonomicky rozvoj.
Ucinné zdokonalovani samotného podnikového systému fizeni je vSak slozitou a

dlouhodobé;jsi zalezitosti, ktera se dotyka Sirokého okruhu problémd.

Jednim z nejcastéjSich problémt je volba vhodné organizacni struktury podniku. Proto je
cilem této diplomové prace analyza stavu a ndvazné navrh architektury organizacni struktury

v rozvijejici se zahrani¢ni firme.



12. LITERARNI PREHLED

Podle P.H. Wagnera (1991) miizeme definovat pojem organizace nasledovneé:

a)  Podnik je organizace

Jednotlivé osoby a skupiny mohou na zaklad¢ urcitych vztahli mezi sebou vytvofit organizaci.
Spojeni téchto organizacnich prvkl vznika instituce, kterd se nevyznacuje pouze vlastnostmi

téchto organizacnich prvki. Jde o pojeti organizace jako instituce.

b)  Podnik ma organizaci
V tomto smyslu je organizace minéna jako vysledek organiza¢niho procesu. Jinymi slovy —
organizace popisuje urcitou formu pofadku (uspotradani, fddu). Organizace je chipana jako

organiza¢ni struktura.

c) Podnik je organizovan
Provadéni organizacniho procese je ukolem managementu. Manaer je kromé jiného
organizatorem. Pokousi se ovliviiovat chovani organizacnich prvkl (osob, skupin). Pojem

organizace je chapan jako proces strukturalizace.

Organizovat podnik je nutnosti, ktera vyplyva z délby préce a je nutnd z téchto divodu:

o rozsah prace (objem prace nemuze byt zvladnut jednim pracovnikem)

o ruznorodost prace (provedeni prace vyzaduje rizné védomosti a dovednosti, kterymi
nedisponuje jeden ¢lovek)

e  efektivnost (rozd€leni nebo seskupeni Cinnosti tak, aby bylo dosazeno co nejlepsiho

poméru mezi vstupy a vystupy)

Organizace je podle M. Weihricha a M. Koontye (1988) slovo, které mnoho lidi interpretuje
nepiesné. Néktefi ho chapou jako pravidla pro veskeré chovani vSech pracovnikl. Jini ho
povazuji za celkovy systém socidlnich a kulturnich vztahli. V této praci bude pojem

ORGANIZACE chapan jako ucelova formalni struktura organiza¢nich prvk.



2.6. Organizacni teorie - podstata a funkce organizovani podniku

Organizovani je Cinnost, kterd vede k uspofadani prvkd a vztahi mezi nimi. Vede také k
zavedeni urCitého tadu v organizovaném objektu. VnéjSim projevem organizovani je
organizace a jeji vnitropodnikova organizacéni struktura. H. Fazol (1930) oznacil organizovani
za druhou dilezitou funkci uspé$né spravy podniku, a to v fetézci PLANOVANI,
ORGANIZOVANI, PRIKAZOVANI, KOORDINACE A KONTROLY. Smyslem
organizovani je zabezpeceni takového zpiisobu uspotradani hospodaiského systému, aby byly
vytvoreny podminky pro jeho fizeni. To znamenad, Ze fizeni je vzdy prvotni a organizovani

druhotné.

Organizovanim lze v fizeném subjektu podniku vyvolat mnoho rGznorodych aktivit a vztahti

jak mezi lidmi, tak i mezi jednotlivymi subjekty.

Jedna se tyto aktivity:

o Organizovani napomahd udrzovat potddek v organizaci a zabrafiuje vzniku chaosu.
Jestlize jsou lidé organizovani, pak védi ,,co, kdy a kde maji udélat”, ,,jakou odménu z praci
obdrzi®, ,,s kym tu praci budou vykonavat®“, ,kdo je jejich vedoucim, jaké oni sami maji
povinnosti a prava‘“.

o Organizovani vytvarti hierarchické stupné fizeni jednotlivych organizac¢nich jednotek s
danym vedoucim v cele. Tim se snadnéji definuje nadfizenost a podfizenost jednotlivych
utvarti vici vrcholovému managementu. Hierarchické uspofadani miize, ale nemusi byt ve
tvaru pyramidy.

. Organizovanim je mozné zavést do organizace formalni organizaéni strukturu, ktera
funguje relativné jako samocinny fidici systém.

. Organizovanim se vnasi do organizace formalnost pomoci organizacnich a pravnich
forem, které upeviiuji oficidlni vztah jak mezi organiza¢nimi jednotkami, tak i mezi
zaméstnanci.

e  Organizovanim se zefektiviluje fungovani fizenych organizac¢nich jednotek.
Organizovanim se muze vnasSet do organizace stabilizatni ucinek, ktery vyvolava u
organiza¢ni jednotky uc€inek setrvacnosti, ktery miize byt n€kdy brzdou organizacnich zmén.

o V organizaci s formélnim organizovanim se paralelné utvéreji tzv. neformdlni vztahy na

zaklad€ osobnich kontaktl mezi spolupracovniky pod vlivem riznych mocenskych zajmi a



potieb jednotlivctl. Cinnost této neformalni organizace nelze podcefiovat, ma sviij vyznam.
Muze naptiklad zvétSovat ucinnost formalni organizace.

o Kazdym organizovanim se potla¢uje urcitd svoboda, volnost v chovani jednotlivce.
Vsechno, co chtéji jednotlivci v organizaci délat, musi byt podiizeno ur¢itému komplexnimu

cili v organizaci.

2.1.1. Procesni a titvarové organizovani

Organizovani je mozné rozdélit procesni a utvarové (J.Dédina, 1996). Kazdy organizaéni
objekt (naptf. podnik, zdvod, divize Ci jina organizacni jednotka) ma dva faktory. Faktor
dynamicky a faktor staticky. Oba tyto faktory se vzajemné podminuji a vytvareji jeden
organiza¢ni objekt. Tim, Ze zkoumame oba faktory oddélené, tim se znacné zjednodusuje

slozitost daného objektu organizace.

Procesni organizovani

Procesni organizovani (obr. 1) se pouziva pfi organizovani postupnych, déjové rozlozenych
procesit v objektech. Samotny organizacni proces fizeni je roz€lenény na faze, kroky c¢i
operace, které vychazeji ze znalosti cile procesu a kritérii jeho organizovani. Smyslem
organizovani fidiciho procesu je docilit daného cile organizace v co nejkratsi dobé (tj. uspofit
Cas), ale s co nejniz§imi néklady (Gspora prace a prostiedkil), s co nejefektivnéji promyslenu

délbou prace v psychosocialnim klimatu.

Zdroj - Jung, B. (2001)
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Utvarové organizovani

Pomoci utvarového organizovani se v organizaci upravuji mocenské a pracovni vztahy
jednotlivea, ale 1 skupin spolupracovnikti. Upiesiiuje jak funkéni (odborné) zatazeni lidi, tak
utvarové zafazeni, pracovni povinnosti, pravomoci a odpovédnosti, nadiizenost a podfizenost.
Formalnim vystupem je organiza¢ni struktura organizace, kterd se sklada ze strukturotvornych
prvki. Neniz§im strukturotvornym prvkem v organizac¢ni struktuie je funkéni misto
jednotlivce (viz. obr. 2). VysSim strukturotvornym prvkem je oddéleni. Oddé€leni sdruzuje
n¢kolik funkénich mist, resp. n€kolik odbornych pracovnikii. Vy$§im strukturotvornym
prvkem je odbor, ktery sdruzuje nckolik oddéleni. Nejvyssim strukturotvornym prvkem je
utvar, ktery sdruzuje n¢kolik odborti. Kazdy z vyse uvedenych organiza¢nich prvki (atvart,

odborti a oddéleni) ma svého vedouciho.

Zdroj - Dédina, J. (1996)
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obr.2 Obecné schéma hierarchického usporadani uvnitr organizace

v

Organizovani procesu fizeni vyuziva ftadu prostiedkli, z nichz jsou nejpouzivangjsi

organiza¢ni néstroje textové a grafické.

Organizacni nastroje textové: organizacni nastroje textové jsou napfiklad interni navody a

smérnice, instrukce nebo jina doporuceni formou piikazi a norem. Kazdéa organizace s vice



pracovniky by méla mit tzv. Organizacni fad, ktery upfesiiuje prava a povinnosti jednotlivel i

utvaru.

Organizacni ndstroje grafické: nejcastéjSim ndstrojem grafickym je ndkres organizaéni

struktury podniku (organiza¢ni schéma), uskupeni jednotlivych tutvari organizace. Z
grafického vyjadreni by méli byt srozumitelné jednotlivé vztahy mezi utvary, manazery a
podiizenymi na jednotlivych turovnich fizeni. Grafickych nastrojii se také vyuziva jako
nositell informaci naptiklad v podobé diagramu, grafu, obrazkovych modeld, sitovych grafi

apod.

2.1.3. Definice a pojem vnitropodnikovych organizacnich struktur

Vnitropodnikové organizacni struktury vyjadiuji formu (podle L.Vodacka, 1991), ktera
pomaha zajiStovat procesy organizovani urCité mnoziny fidicich ¢innosti. Pfispivaji tak k
uspofddanému systematickému zabezpeCeni manazerskych funkci, vcetné ramcového

stanoveni pravomoci a zodpovédnosti analytické, rozhodovaci a koordinac¢ni funkce.

V souCasné dobé jsou velmi casto citovana slova klasika svétového managementu P.F.
Druckera: ,,vnitropodnikové organizacni struktury jsou nejstar§i a nejpodrobnéji studovanou

oblastni managementu* (P.F.Drucker, 1973).

Pojem vnitropodnikové organizacni struktura mtze byt definovan jako mechanismus slouzici
ke koordinaci a kontrole ¢innosti jejich ¢leni. Koordinace je proces, pii némz jsou ukoly a
utvary v podniku vzajemné propojeny za ucelem dosazeni organizacnich cili. Kontrola
spo¢ivd v regulaci Cinnosti takovym zpusobem, ktery umozni pfedpovidat a stabilizovat
vztahy uvniti podniku. Koordina¢ni a kontrolni mechanismus musi byt vhodné umistén do

organiza¢niho kontextu, aby mohl cely podnik efektivné fungovat.



2.7. Potteba strukturalizace uvnitt podniku

2.7.1. Priciny nutnosti strukturalizace uvnitf podniku

Nutnost strukturalizace uvniti podniku ma nékolik pticin:

a)

b)

Organizacni struktura se vyznamnou mérou podili na chovéani jednotlivcl, ale 1 na
chovéni organizacnich jednotek, jimiZ je podnik tvofen. Obecné mlZzeme organizacni
strukturu definovat jako souhrn faktor podniku, které slouzi k jeho fizeni nebo rozliseni

jeho ¢asti.

Vétsina lidi pracuje v tzv. pracovnich pozicich, v nichz je jejich chovéani ovliviiovano
tim, Ze je jim znemoznéno pfijimat zcela svobodna rozhodnuti, ktera by zavisela jen na
nich samotnych. Pracovni pozice vSak nejsou jedinymi znaky organizace. Organizace se
sklada z jednotlivych tutvart,, oddéleni, skupin apod. Jednotlivi pracovnici maji rizné
ovlivnéno pravo svobodného rozhodovani. Zalezi zde na pravidlech, predpisech,

nafizenich, jimiz maji do urcité miry svazané ruce.

Organizacni struktura podniku se pro tento Ucel povazuje za relativné staly ramec
jednotlivych pracovnich mist a ¢asti organizace, které ovliviiuji chovéni jednotlivcd a
skupin smérem k dosazeni cilti organizace. Vyklad organizaéni struktury bere v tivahu
existenci ucelu a cili firmy a také to, ze management si uvédomuje piinos organizacni

struktury k celkové efektivnosti podniku.

Organizacni struktura usnadnuje dosazeni stanovenych cilii organizace za piedpokladu, ze

manazeti védi, jak maji organizaci vnitiné uspotfadat, a ze cili firmy skutecné chtéji

dosédhnout. K tomu, aby organizacni struktura plnila svlij tikol, je nutnd motivace a schopnost

téch, ktefi maji moznost strukturu utvéaret.

Pokud jde o tvorbu organizacni struktury, je dilezité fici, Zze je zévisla na rozhodnutich

manazerl a vedoucich pracovnikil a jejich aktivitdch, které vedou k vytvoteni urcitého typu

organiza¢ni struktury. Tento proces miize byt jednordzovy, kdy je organizacni struktura

vytvofena naraz, nebo postupny, kdy se organiza¢ni struktura krystalizuje postupné. Miize byt

vytvofena jednim manazerem nebo celym tymem manazeri. Obsah rozhodnuti je vSak vzdy



stejny. Nasledujici dvé rozhodnuti se zamétuji na jednotlivce a dalsi dveé na jednotlivé ttvary,

skupiny, divize apod.

a) Jde o to, jak rozd¢lit vSechny tkoly podniku tak, aby mohly byt Gspésné€ plnény na nizsi
Grovni, tj. na konkrétnich pracovnich pozicich. Ugelem tohoto rozhodnuti je definovat
jednotliva pracovni mista v podminkach specializace jednotlivych cCinnosti a
odpovédnosti.

b)  Manazeti rozd€luji mezi jednotlivd funkéni mista (FM) pravomoci. Pravomoc je vlastné
pravo rozhodovat bez souhlasu nadfizené¢ho. VSechna pracovni funkéni mista obsahuji
uréity stupenn nezavislosti rozhodovani, ale ne vSechna mista maji pravo vyzadovat
»poslusnost od jinych pracovnich funkénich mist, usekti, utvari apod. Tato

charakteristika rozliSuje fidici a fizend mista.

c) Manazefi rozhoduji, na jakych zakladech budou jednotlivd pracovni funkéni mista
seskupena dohromady. Vysledkem mohou byt seskupeni s pfiblizn¢€ stejnou nebo zcela

odli$nou praci.

d)  Manazefi rozhoduji o vhodné velikosti této skupiny vzhledem ke kazdému nadiizenému.
Ridi se zde riiznymi zdsadami, o nichz byla zminka uz na zacatku (jedna se jen o nékteré
z nich), a tak mize byt organizac¢ni struktura pokazdé Gplné€ jind v zévislosti na tom, jak

ji manazefi vytvofili.

2.7.2. Zikladni prvky organizaéni struktury podniku
Jaké prostfedky pouZivaji manaZeti ke konstrukci organizace tak, aby mohli koordinovat a
fidit ¢innost? Slouzi k tomu pét obecnych mechanismd, které ozna¢ujeme jako zakladni prvky

organiza¢ni struktury podniku a jsou jimi:

Délba prace

D¢lba prace je dana zplsobem, jakym je prace v organizaci rozdélena. Manazefi se musi
rozhodnout, do jaké vySe maji byt tikoly v organizaci rozdéleny. Zde si miizeme pfipomenout
postich Adama Smithe, ze vysSi stupenn specializace obycejné vede k vySsi produktivité.
Specializace je dilezity strukturdlni mechanismus, ktery mize vedeni podniku pouZzivat pii

svém Usili o koordinaci a kontrolu Cinnosti. Specializace se nemusi tykat pouze ukonl



vedoucich k vyrobé zbozi ¢i poskytovani sluzeb. Manazerska ¢innost mtze byt také délena do

riznych stupna specializace.

Zpusob ¢lenéni organizace na organizacni jednotky

Organizaéni jednotka je dal§im zakladnim &lankem organizaéni struktury. Clen&ni organizace

je zalozené na urcitych kritériich, ktera pfispivaji ke koordinaci a fizeni. Mezi kritéria, ktera

napomahaji pfi ¢lenéni organizace na organizacni jednotky, patii:

o Znalosti a dovednosti — funkéni mista v organizace jsou dé¢lena vzhledem ke
specializovanym znalostem a dovednostem, které¢ zaméstnanci piinaseji do zaméstnani.

o Cas — déleni funkénich mist je zaloZeno na tom, kdy maji byt jednotlivé ukony
dokonceny.

o Vyrobek — funkéni mista jsou délena podle toho, jakd sluzba ¢i vyrobek jsou
produkovany.

o Zakaznik — skupiny mohou byt formovany na zaklad¢ potteby jednat s rozdilnymi typy
zakazniki.

o Umisténi — mista mohou byt rozdélena podle umisténi, jako tieba situaci, kdy podnik

pusobi ve vice geografickych regionech.

Volba kritéria, podle kterého hodlaji manazeti rozdélovat funkéni mista v organizaci, je
rozhodujici. Rozhodnuti o vytvafeni skupin pracovnich mist zalozené na jednom z vySe
uvedenych kritérii je dilezité, nebot’ definuje jak ukoly, které maji byt slouceny do jednoho

oddéleni, tak i ¢leny, ktefi do této skupiny patii.

Rozdélovani ma ctyti zakladni dasledky pro zaméstnance a pro zplsob, jakym jsou

organiza¢ni ¢innosti provadény:

a)  Systém spole¢ného dozoru — jestlize prace byla jednou rozdélena do odd€leni, mize byt

jmenovan vedouci, aby koordinoval a kontroloval ¢innosti v ramci tohoto oddéleni.

b)  Spolupodilnictvi na spole¢nych prostiedcich - rozpocty, zafizeni a vybaveni, které jsou

nezbytné k dokonalé ¢innosti, mohu byt rozdéleny na oddéleni.



c) Spole¢né méfitko vykonnosti — spolecné vstupy a spoleénd zodpovédnost za vystupy
umoznuje c¢lenim oddéleni, aby byli posuzovani podle spoleénych vykonnostnich
kritérii. Uznéani spoleénych métitek podporuje ¢leny v tom, aby pro vétsi efektivitu

koordinovali svoji ¢innost.
d) Podpora komunikace — rozdélovani na oddé€leni a spole¢né vybaveni obycejné privadi
zaméstnance do uzsiho kontaktu. Tato blizkost podporuje Castou komunikaci mezi

zaméstnanci, umoziujic jim efektivnéji koordinovat své ¢innosti.

Model pravomoci

Pravomoc ucinit rozhodnuti je pravo Clena organizace rozhodnout se bez souhlasu dalSiho
Clena této organizace. Model pravomoci se stane v organizaci uznavanym, jestlize je
pravomoc rozlozena do vSech funkénich mist této organizace. RozloZeni pravomoci mezi
rizna funk¢ni mista miize vést k centralizované nebo decentralizované organizacni struktufe.
Centralizovana organizacni struktura by v organizaci existovala, kdyby si manazeti ponechali
narok na ucinéni rozhodnuti pouze na vyssich trovnich. Naproti tomu decentralizovany model
pravomoci umoznuje pieneseni urcitych rozhodovacich pravomoci z manazera na jeho

podftizené spolupracovniky.

Rozpéti tizeni

Vyjadiuje pocet podiizenych podléhajicich jednomu &lovéku, ktery na né dohlizi. Uzké
rozpéti, neboli malo podtizenych, umoziuje vétsi kontrolu nad podtizenymi ¢innostmi. Siroké
rozpéti, neboli mnoho podiizenych, ztézuje dohled nad podiizenymi. AvSak toto uspotfadani
ma vyhodu ve snizovani ndkladii na udrzovani mnoha pracovnich mist pro kontrolory.
Organizace, kterd ma zkou S§ifi rozpéti fizeni, se nazyvéa organizaci se strmou strukturou a

vyzaduje vétsi pocet stupiili fizeni (viz. obrazek 3)



Zdroj - Dédina, J. (1996)

Vedouci obchodu
| ~ 1.stupen
hl 1

Ucetni Nékupéi
| . . 2.stupent

Pokladni Spravce
P : 3.stupenl

Skladnik

obr.3 Strma (1zka) organizacni struktura podniku

Na druhé stran¢ ma plocha struktura SirSi rozpéti fizeni, a tudiz 1 méné stupni fizeni (viz.

obrazek 4)

Zdroj - Dédena, J.: Podnikové organizacni struktury - teorie a praxe
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7o 4

Existuje néjaké optimalni feSeni ,,rozpéti fizeni“? Klasi¢ti teoretikové obecné doporucovali
uzké rozpéti fizeni a tvrdili, Ze vedouci nemuize efektivné sledovat ¢innost vice nez Sesti ¢i

sedmi podfizenych najednou.

Rozumnou se ziejmé zda byt kombinace obou druhti — tizkého 1 Sirsiho rozpéti. Napt. Ralph C.
Davis (1951) poznamenal, ze pocet podfizenych, kteti mohou byt efektivné fizeni, je ovlivnén
urovni managamentu. Siroké rozpéti fizeni na nizSich stupnich, uzké na vysSich stupnich

fizeni.



7o 4

Existuje osm faktord, které slouzi k porovnani prednosti rizné zavedeného rozpéti fizeni

(C.W. Barkdull, 1966):

a)

b)

c)

d)

2

h)

Profesionalita / odbornost — ¢im v¢étsi je odbornost a kvalifikace podfizenych, tim méné
potiebuji dohledu.

Nejistota tkoli — jestlize jsou ukoly a jejich feSeni jasné a jestlize obsahuji ztidka a
lehce fesitelné problémy, mize byt pouzito SirSiho rozpéti fizeni.

Vyevik — ¢im vice vycviku podiizeny md, tim vice bude schopen vykondvat svoji praci
bez blizsiho fizeni.

Fyzické rozloZeni — manazer mize mit podfizené umistnéné v jednom misté nebo
mohou byt rozptyleni po kraji. Cim roztrousen&jsi podfizeni jsou, tim uzsi by méla byt
Site fizeni.

VyZzadované vziajemné piisobeni — ¢im je vyzadovano vice vzajemného plisobeni mezi
nadfizenymi a podfizenymi, tim uzsi by mélo rozpéti fizeni byt.

Podobnost ukola — jestlize si ukoly mezi nadfizenymi a podfizenymi jsou podobné,
muze byt zavedeno $irsi rozpéti fizeni. V piipadé, kdy jsou tyto tkoly rozmanité a je
vyzadovéna vys§i pozornost manazera pii kontrole, je nutno ptistoupit k uz§imu rozpéti
fizeni.

Standardizované procedury — jestlize jsou v ukolech vykonavanych podiizenymi
pouzity stejné a typické procedury, rozpéti fizeni miize byt Siroké.

Spojovani ukoli — jestlize ukoly podfizenych vyZaduji propojeni, bude potieba uzsi
rozpéti fizeni. Spojovani ukoll klade vétsi bfimé na manazera, ktery je odpovédny za
posouzeni kvality vykondvanych ukoli a zplsobu jejich propojeni a to je Casové

%

narocné;jsi.

Mechanismy koordinace ¢innosti

Poslednim prvkem, ktery slouzi jako stavebni kamen organizace, je koordinace c¢innosti.

Koordinace je spojovani ¢innosti v organizaci, slouzici k dosazeni spole¢ného cile. Protoze

¢innosti jsou v organizaci rozdéleny, je ucelné vyvinout mechanismus, ktery spoji tkoly

dohromady za ucelem dosazeni kyZeného cile. Vysledkem takovéhoto propojovani je tvorba

raznych forem vzajemné zavislosti. Stupen zavislosti ¢innosti se mtize rtznit od vysokého az

po nizky.



2.8. Faktory ovliviiyjici organiza¢ni systém podniku

Pii rozhodovani, ktery organizacni systém je nejlepsi pro fizeni dané organizace, miize
napomoci né&kolik dtleZitych charakteristik jednotlivé organizace. Jsou to PROSTREDI,
STRATEGIE, VELIKOST, TECHNOLOGIE A GLOBALNI KONKURENCE.

2.8.1. Vliv prostredi na organizacni systém podniku
Ze sledovani Burnse a Stalkera (1961) vyplynulo, ze existuji dvé formy organiza¢niho

systému:

1. Mechanicky systém:

daraz je kladen na tad a presné ur¢enou praci vrcholovym managementem,

je vhodny pro stabilni prosttedi, kde jsou ukoly pfesné urceny.

2. Organicky systém:

- pravidla jsou minimalni, tlohy jsou zadavany spiSe skupinové nez individualné a vedeni je
decentralizovano. Pracovnici si sami shromazd’uji informace a urcuji tkoly,

- je vhodny tam, kde je prostiedi nezavislé. Ukoly jsou zadavané celym skupinam a jsou
upfesiiovany a predefinovany tak, aby odpovidaly pozadavkim stile se méniciho
prostiedi. Rozhodnuti jsou provadéna na zékladé¢ bezprostiedni znalosti problémd.
Komunikace je zejména horizontilni, aby si pracovnici mohli pfeddvat informace o

uptesiiovani ukolti a zmeénach v okoli.

Vztah mezi prostiedim a organizacnim systémem ma vliv na vykon organizace jako celku, ale

i na jednotlivé podsystémy uvnitf.

Ve stalém prostiedi je ucelné rozvijet mechanické struktury, aby bylo fizeni efektivni. Jestlize
je prostiedi nestalé, pak by mélo byt pouzito organického systému fizeni. Jestlize je prostiedi
velmi slozité, organizace by méla byt diferencovana tak, aby oddéleni ptfizplsobovala své

struktury t€ém ¢astem prostiedi, ve kterych vyviji svou ¢innost.



2.8.2. Strategie a organizacni systém podniku

Alfred Chandler (1962) vystoupil s nazorem, ze ,struktura nasleduje strategii“. Chandler
zjistil, ze strategie organizace uzce souvisi s prostiedim firmy a ze tento vztah ovliviiuje
strukturu organizace. S Chandlerovymi myslenkami souviseji étyfi typy strategii: OBRANCE,
VYZKUMNIK, ANALYZATOR A ZPATECNIK. Kazdi strategie ma administrativni
problém, ktery ma fesit. Strategie je dalsi organiza¢ni veli¢inou, ktera rozhodujicim zptisobem
ovlivituje uspéch organizace. Strategie jsou pii tom pojiméany jako zpisob chovani, které
vyjadiuji vztah organizace kjejimu okoli. Vtom se odraZeji na jedné stran¢ interni

organizacni zésady a na stran¢ druhé ocekéavani oproti okoli organizace.

Obrance

Tento vzor chovani se orientuje na optimalizaci existujiciho stavu. Vyrobni postupy jsou
zlepsovany podle pravidel hospodaiskych a technologickych moznosti. Takto fizené
organizace nehledaji nové vyrobkove trzni oblasti a inovace se zde uskutecnuje jako plynuly
proces. Obranci jsou uspéSni zejména ve stabilnim okoli. Vyznacuji se velkou ucinnosti a
nezabyvaji se Ucelnosti. Zisk vykazuji vzristem ucinnosti. Vyhybaji se rizikim a maji velmi

dobry systém fizeni financi orientovany na tsporu nakladu.

Vyzkumnik (inovator)

Vyzkumnici hledaji stale nové mozZnosti na trhu. KdyZ se tusi nové Sance, experimentuje se
s moznymi reakcemi. Takto vyvolané inovace nuti i konkurenci k jednani. Hlavnim kritériem
uspéchu je pusobivost novych feseni. Tomu odpovidajicim zplisobem ustupuje U¢innost
organizace do pozadi. Dynamické okoli tvoii zaklad pro uspesné chovani vyzkumnika. Klade
se veliky dlraz na inova¢ni management. Cilem snah je rozvoj alternativnich strategii pro

fizeni efektivnosti vyprodukovanych vykont.

Analyzator

Kombinuje oba ptedchéazejici vzory chovani, ve kterém striktné diferencuje mezi rliznymi
oblastmi podnikédni. Kmenové, zékladni domény, se zpracovavaji se zasadami obrance.
K tomu jsou soubézné¢ definovany obory doristajici, které se chovaji pruzné a efektivné se
orientuji. Jestlize vidi nékteré inovace jako uspésné, zacne je realizovat, aniz by opustil svijj

staly obor.



Zpatecnik

Chovani zpatecnika se vyznacuje nejistotou. Zmény okoli jsou sice vnimany, neni vsak
schopen efektivné reagovat. Vztahy mezi organizacnimi strukturami a strategiemi jsou
neprovazané. To ztéZzuje rozvoj a implementaci dlouhodobych strategii. Misto toho jsou
délana opatieni podle kratkodobych pozadavkd. Tim jsou takovéto podniky pro okoli

nevyzpytatelné, jejich vlastni nejistota se prendsi na okoli

Mintzberg (1981) rozvrhl organizace do péti forem:

Jednoduchd organizace

wrw .

Je nejvice rozsifena mezi malymi a mladymi organizacemi s prudkym ristem. VSechny
¢innosti jsou koordinovany vrcholovym manazerem, ktery piimo fidi zaméstnance. Vse
zahrnujici strategie a cile organizace smétuji k preziti a ristu. Organizace je piizpisobena
k ¢innosti v jednoduchém a dynamickém prostiedi, pficemz diraz je na adaptabilité. Tyto
malé organizace mohou rychle reagovat na zmény prostiedi, a tak se vyhnout silnym
konkurentiim.

Piednost — velice pfehlednda a pruznia organizace jak ke zméndm organizacnim, tak i
technologickym v ménicim se dynamickém prostiedi.

Nevyhoda — vysoka zranitelnost, s vékem se méni v byrokracii, s ristem podniku se méni jeji

vhodnost.

Strojni pramyslova organizace

Organiza¢ni struktura stfedniho managementu je rozlehla a zastarala. Ukoly rozdéluje
vrcholovy management. Spoluprace je dosazeno standardizaci pracovnich procesi. Klicova
rozhodnuti ¢ini strategicky vrchol, ktery ma centrdlni autoritu. Rozpéti managementu je uzké.
Strojni primyslova organizace je nejlépe prizpiisobena stilému a jednoduchému prostiedi,
pti¢emz cile jsou sméfovany ke zvySené efektivite.

Ptednost — vysoka efektivita, nizké naklady.

Nevyhoda — stereotypni ukony, zdiraznénd kontrola, nizkd pruznost a reakce na zmény

v okoli podniku.

Profesionalni organizace (expertokracie)

Je charakterizovana opera¢nim jadrem, které je slozeno hlavné z profesionalli. Vysoka

nezavislost mezi pracovniky umoznuje decentralizované struktury. Koordinace je dosazeno



vysokou standardizaci ukonti. Vrcholovy management se zabyva ptedevSim finan¢nimi
otazkami. Stafi a velikost mohou byt rozli¢né, ale prostredi je nejcastéji slozité a stalé.
Ptednost — vysoka standardizace ukonti umoziuje dal$i zdokonalovani fizeni.

Nevyhoda — podnik se sice lépe pfizpiisobuje okoli, ale jako celek podléhd smySleni

obchodnich fediteli, a to zabranuje celkové koncepci podniku zejména z hlediska inovaci.

Inovacéni organizace adhokracie

Je typickd pro dynamickd a slozita prostfedi. Koordinace je dosahovéna vzdjemnym
ptizptisobovanim. Cinnosti jsou velmi slozité a technicky naroéné. Cile zdiirazituji inovaci a
adaptaci.

Ptednost — rychlé reakce na zmény a intuitivni inovacni procesy.

Nevyhoda — vysoké naklady na zaklad¢ kvalifikace osazenstva a neustalé rotace.

Predchazejici text vytycuje dva hlavni body:
a) Neexistence perfekitniho nebo idedlni organizacniho vzoru.

b) Neexistence univerzalné pouzitelnych pravidel pro vytvoreni shody strategie se strukturou.

Vsechny ze zakladnich forem s sebou piinaseji slabé a silné stranky spojené se strategii. Navic
uziti jedné ze zékladnich organizac¢nich forem nevylucuje simultanni pouziti jinych. Neni

nutné¢ se striktné drZet jednoho organizaniho typu. Nejsmysluplnéjsi pravidlo je tedy:

LNejlep$i organiza¢ni uspoiadani je to, které nejlépe vyhovuje dané situaci ve firmé.“

v .

Nejjednodussi organizacni struktura, kterd splni své poslani, je ta nejlepsi. Neékteré prvky
vice zaméfen na lidi nez na tkoly. PrvKky vzoru jsou nastroji a nastroje samy o sobé nejsou
ani dobré, ani Spatné. Mohou byt pouzivany jak vhodné, tak nevhodné. K ziskani nejvétsi
mozné jednoduchosti a nejlépe vyhovujiciho vzoru organizacni struktury, je nutné zaméfit se
pouze na klicové aktivity potiebné k vytvoreni klicovych vysledki. Tyto musi byt
strukturovany a umistény v nejjednodus§im mozném vzoru. A piedevSim — architekt

organizace musi mit stale na mysli Gc¢el struktury, kterou navrhuje.

2.8.3. Velikost podniku, technologie a organizac¢ni systém

Dalsi dulezitou charakteristikou pfi rozhodovéani o systému organizace je jeji VELIKOST,

vvvvvv



celkovy pocet zaméstnanct. VSeobecnym pravidlem je, Ze velikost organizace by méla byt
ur¢ena vzhledem k ostatnim organizacim v oboru. Z ¢etnych vyzkumd, zabyvajicich se
vztahem velikosti organizace a systému organizacni struktury, vyplyva jeden shodny zavér.

Cim vétsi je organizace, tim je byrokratictéjSi. Jak se organizace zvétSuje, manazefi jsou

nuceni kontrolovat a koordinovat ¢innosti. Vysledkem je rist specializace, oddélenosti a

decentralizace.

2.9. Typy organizacnich struktur

Pyramidalni charakter organiza¢nich struktur se zrodil dlouhym vyvojovym procesem. Vyvoj

se nezastavil ani dnes.

Mezi zakladni charakteristiky klasifikace organizac¢nich struktur patii:

a)  uplatiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizacnimi jednotkami struktury

b)  sdruzovani ¢innosti, které tvoii hlavni obsahovou napli organizacnich jednotek

Doplnkové charakteristiky:

c) mira centralizace, resp. decentralizace rozhodovaci pravomoci organizac¢nich prvki
struktur pfi jejich umisténi ve vertikalni hierarchii nadfizenosti ¢i podfizenosti

d) Clenitost, resp. pocet podiizenych organiza¢nich prvkl ve vztahu k nadfazeni
organiza¢nimu prvku (n¢kdy se téz oznacuje jako kritérium rozpéti fizeni)

e) Casové trvani, jde v podstaté o to, zda jsou organizacni struktury docasné, nebo relativné

stabilni

Podle charakteristiky uplatiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizacnimi jednotkami

struktury rozliSujeme nékolik typu organizac¢nich struktur.

2.9.1. Liniové a Stabni organizacni struktury

Liniové organizacni struktury:

Vznikly jako prvni vyvojovy typ utvarové struktury v malych organizacich, kde existoval
jediny fidici stupent nad provozem. S dalS$im vyvojem organizaci se vytvarelo i vice stupili

fizeni, avSak soucasné s tim zacaly vznikat obtize. Pramenily zejména z narokd na odbornost



vedeni a na vykon urCitych pomocnych praci, napiiklad obsluznych, eviden¢nich i jinych.
Liniové organizacni struktury maji pifimou (ptikazovaci) pravomoc. Vedouci liniové skupiny
vykonavaji vertikdlni liniové fizeni. Liniovi vedouci maji vysSi pravomoci a odpoveédnost.
Jsou vZdy hlavnimi vazbami struktury ztélestiujicimi zakladni mocenskou organizovanost
systému. Liniova struktura je typicka pro stadium vyvoje malého podniku asi do padesati
zaméstnancl. Za uréitou hranici velikosti rozpéti fizeni jiz vedouci neni schopen zvladnout
vSechny podfizené. Organizace se usporadavd podle rtznych specifickych forem podle

potieby, nejcastéji podle funkcionalniho typu organizacni struktury.

Stabni organizaéni struktury

Stabni utvary plni predeviim poradni funkci k zabezpeéeni kvalifikovaného rozhodovani
liniovych vedoucich jejich ttvarovych jednotek. Stabni vazby se vyskytuji mezi osobnim
Stabem liniovych vedoucich a liniovymi vedoucimi, popf. i mezi odborovymi vedoucimi ¢i
Gtvary a liniovymi vedoucimi. Stabni skupina je tvofena specialisty nejriiznéjsich oborti, napf-.
ekonomy, techniky, personalisty, ucetnimi apod. Znalosti pracovnikli téchto skupin jsou
v ptislusnych odbornostech hluboké. Maji viak zpravidla mensi piehled o celku. Stibni
organizacni struktura nemuze tedy existovat samostatné, ale vzdy v kombinaci s liniovou,

funkcionalni nebo jinou organiza¢ni strukturou.

Liniové-§tabni organizacni struktury

Liniov€ S$tabni organizacni struktury mohou byt liniové nebo vice liniové. Viceliniové
struktury jsou siln¢ funkciondlni struktury a zdroven s nejrozsifenéjSi strukturou. Jejich
organizacni schéma je uvedeno na obr. 5. Obvykle vznikaji, kdyz strukturni ttvar s liniovou
pravomoci deleguje ¢ast svych rozhodovacich pravomoci na strukturni jednotky se Stabnim
charakterem ucasti na rozhodovacich procesech. Z piivodnich Stabnich utvarti vznikaji
organizacni jednotky s ¢astecné liniovou a Castecné S$tabni pravomoci. Je tieba vymezit, pro
které ¢innosti plati jedna nebo druha pravomoc. U podfizenych jednotek pak vzniké ptipadné
nebezpeci existence viceliniovych vedoucich, a tim i nekonzistence ve vedeni. Zminéné
liniové-§tabni struktury byvaji nékdy oznadovany jako funkcionalni struktury. Uskali tohoto
oznaceni spociva vSak v tom, ze se tyto struktury mohou zaménit s dale charakterizovanymi

funkcionalnimi strukturami (podle kritéria sdruzovani). Proto se n¢kdy linioveé-stabni struktury

oznacuji podle kritéria sdruzovani jako struktury funkcni.



Silné a slabé stranky liniové-Stabnich struktur

Hlavni slabinou celkové koncepce liniové-Stabnich struktur je jejich administrativné ukolova

orientace, namisto orientace cilové. Diliraz je kladen pfedevSim na feSeni otdzek ,,kde®, ,,co®,
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»kdy* a ,jak® musi pracovat. V pozadi je elementarni jadro efektivniho a raciondlniho

lidského konani: ¢eho je tfeba dosdhnout a jak nejlépe toho dosahnout. Liniové-§tabni

organiza¢ni struktura v sobé ma vsSak i fadu pozitivnich prvkd. Vrcholové funkce jsou

zpravidla dekomponovany v logickych liniich az na troven Cinnosti. Pro jejich vykon se

ziizuji funk¢éni mista. Tato mista jsou vymezena vice charakteristikami, zejména néplni,

¢innostmi, pravomocemi a odpovédnostmi, mzdovym ohodnocenim apod. M¢la by tim byt

navozena situace dokonalé, funkéné-ukolové organizovanosti celé struktury, kterd pomaha

zejména odlehcit pretizenost liniovych manaZzerda.

Zdroj - Dédina, J. (1996)
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2.9.2. Funkcionalni organizaéni struktury

Funkcionalni organiza¢ni struktura je nejzakladnéjsi formou organizace, kde jsou zaméstnanci
s podobnymi ukoly, schopnostmi anebo aktivitami fazeni do jedné skupiny. Myslenkou
funkcionalni struktury je seskupeni pracovniktl, ktefi pracuji na podobnych tkolech v jednom
useku podniku. Seskupeni ukolti a odbornych schopnosti do jednoho useku umoziuje jednomu
vedoucimu useku, kterému budou vedouci jednotlivych oddéleni hlasit vysledky své prace,
zvladnout cely usek. Ve vétsin¢ spoleCnosti se tato pozice vedouciho useku nazyva feditel

nebo naméstek generalniho feditele.

Funkcionalni struktura je velmi béznd ve stfedn¢ velkych podnicich, protoze ty dosahuji
nejvySSich vykont pii vyrobé malého poctu vyrobki a vysoké turovné specializace.
Funkcionélni struktura ma tendenci centralizovat proces rozhodovani na nejvyS$si urovni
podniku. Rozhodnuti o koordinaci aktivit v jednotlivych usecich vychazeji z nejvyssi urovné
podniku. Top management ma krome¢ jiné¢ho také tllohu fesitele sport, které mohou vzniknout.
Rozpéti fizeni v ramci jednotlivych tseku je velké z diitvodu podrobnych znalosti vedouciho o
ulohach, které musi podfizeni splnit vyuZzitim spolecnych znalosti a expertiz. Funkcionalni

struktura organizaci ma mnozstvi silnych, ale také slabych stranek.

Mezi silné stranky funkciondalni organizace patfi:

o Efektivni vyuziti zdroji: Seskupenim spole¢nych tloh je moZna tspora nakladi a casu.

Kazdy tusek je schopen spolupracovat sjinymi oddélenimi efektivné, a to mobilizaci
odbornych znalosti na feSeni problémil. Zdroje jsou efektivnéji vyuzivany tim, ze ¢lenové
sdileji spolecné vybaveni a zafizeni na jednom miste.

e Jednotny odborny vyvoj dovednosti: V rdmci jednoho odd€leni je mozné o mnoho

intenzivnéj$i Skoleni z divodu podobnosti znalosti a prioritniho vyvoje dovednosti.
Clenové maji moznost specializovat se na danou dovednost ve vétsi mife tim, ze sdileji
informace se svymi kolegy z useku.

o Strategické rozhodovani shora: Centralizovana struktura rozhodovani zabezpecuje jednotu

sméru tim, Ze top management zabezpeCuje koordinaci a kontrolu celé organizace.

Usekem jsou ur¢ené cile, které podporuji celkovou strategii celé organizace.



Nedokonalosti funkcionalni organizaéni struktury:

e Pomalé rozhodovani: Uvédomujic si fakt, Ze strategicky rozhodovaci proces lezi na

nejvyssi urovni, pak se vedouci useki mohou dostat do situace, kdy nadmérné mnozstvi
rozhodnuti mize znésobit jejich problémy vyskytujici se v oddéleni.

e Nejasnd otdzka odpovédnosti: Uspéchy a netspéchy organizace jsou vysledkem aktivit

vSech usekil. VSechny useky prispivaji k dosazeni cilii podniku. Avsak prispévek kazdého
useku k uspéchu ¢i netispéchu neni vzdy ocividné ziejmy.

e Slaba koordinace mezi titvary: Clenové kazdého tseku mohou mit pocit izolace a dokonce

1 neptatelstvi vii¢i ¢lentim ostatnich tusek.

2.9.3. Vyrobkové organizacni struktury — vyrobni usporadani

Mnoho velkych diversifikovanych spolecnosti tvoii useky na zakladé vyrobkovych
(oborovych, pfedmétnych) specializaci. To znamend, ze vSechny fidici ¢innosti se sdruzuji do
jedné organizacni jednotky (useku, oddé€leni, stiediska, divize), kterd odpovida za jeden typ
vyrobku (vyrobni obor, soubor ptibuznych vyrobkl, stejny vyrobni sortiment) a tidi je jeden

manazer.

K vyhodam obvykle patii:

- zajisténi uceleného fizeni jednotlivych etap reprodukéniho procesu vyrobkovych obori
- schopnost rychlejsi reakce na zmény prodeje ¢i pozadavkl zakaznika

- priblizuje podnikatelskou strategii mistu realizace ve vyrobé

- usnadiiuje procesy vnitiniho ucetnictvi a viibec dobfe zictovatelného hospodareni

- dobr¢ tizeni predvyrobnich etap atd.

K nevyhoddm vyrobniho uspofadani patii:

- nebezpeci nekoordinovaného soutézeni mezi jednotlivymi obory

- nekoordinovana prodejni politika

- narocnost liniové rozhodovaci pravomoci vrcholovych vedoucich

- rozdilné zplsoby fizeni vyrobnich strukturnich jednotek a problémy s komplexnosti

celopodnikového fizeni



2.9.4. Strategické podnikatelské jednotky (SBU)

Snahou fady velkych spolecnosti je zvysit autonomnost podnikatelské ¢innosti v jednotlivych
vyrobnich, ale 1 nevyrobnich oborech. Vedeni spolecnosti se snazi decentralizovat fizeni
v oblastech, které vyzaduji pfedev$im znalost konkrétnich podminek vyroby, prodeje a

podnikatelského zajisténi.

Poslanim SBU je zaméfeno na kvalitni, iniciativni a rychlé autonomni zajisStovani
podnikatelské ¢innosti. Pozaduje se pfitom dodrzovani celkové integrované podnikatelské
strategie podniku jako celku, ktera je vSak pro vétSinu SBU relativné volnou podnikatelskou

éinnosti.

Vytvafeni SBU je né€Cim vétSim neZ pouhym organiza¢nim zasahem, jimZ jsou delegovany
tikoly a odpovédnosti. Rizeni pomoci SBU ma smysl pouze tehdy, jestlize jsou vytvoreny
realné jednotky, které maji vlastnosti nezavislé spole¢nosti. Rizeni pomoci SBU je néco vice
nez pouhé decentralizace. Zahrnuje odstranéni diferencovaného ptistupu, deregulaci a odklon
od rutiny podnikdni. Pfestoze SBU maji vramci své vyrobkové trzni kombinace
podnikatelskou samostatnost, zistavaji integralni soucasti matetského podniku. To znamena,
ze jejich vazby k ostatnim SBU jsou pro né zivotné dilezité. V tom spoc¢iva hlavni diivod pro

existenci matei'ské organizace.

Vyhodou tizeni pomoci SBU je snizeni hierarchickych vazeb v podniku. To znamena, ze mezi
SBU a vrcholovym vedenim je maximalni zkraceni komunikac¢nich vazeb, a tim se

organiza¢ni pyramida podniku zplostuje.
2.9.5. Netradi¢ni organizacni skupiny
Vznikaji kombinaci rGznych druhi organizacnich struktur v zavislosti na specifickych

podminkach.

Cilové programové struktury

Cilové organizacni struktury jsou netradiéni struktury s konkrétnimi formami organiza¢niho
uplatnéni principt cilového programového fizeni. Jsou nazyvany téz pruzné, dynamicke,
programové atd. Jejich vyhodou je pfizpisobivost ménicim se ukolim uvniti podniku, ale i

vnéjSim podminkdm. VyuZzivaji samoorganizacni a samotidici schopnosti jedinch i1 skupin.



Cilovost je jejich nejvyznamnéjsi strukturotvornou veli¢inou. Pfipousti se pfitom skutecnost,
ze k cilim lze dospét zpravidla vice cestami. Kooperativni souc¢innosti se pak hledaji a voli

zdrojove 1 Casove nejvyhodnéjsi cesty k cili.

Projektové organizaéni tymy

Tendence vzniku stale vétsich a slozitéjsich ukoli, které vyzaduji systémovy pfistup a vysoce
kvalifikované, a tedy i nutné uzce specializované odborniky, vyvolava stale vétsi potiebu
netradi¢nich kolektivii. V této souvislosti se hovoii o tymové praci a tvircich tymech.

Tymové formace vznikaji jako pfechodné nebo relativné trvalé Casti organizacnich struktur.

Tymy lze rozd€lit na homogenni a heterogenni.

Heterogenni tym koncentruje specialisty riznych profesi potfebnych pro feSeni daného cile,
homogenni tym koncentruje pracovniky jedné profese. Tymy maji psychosocialni efekty.
Soucinnost lidi je spontanni, s vysokou produktivitou prace, fidici vztahy jsou zaloZzeny na

demokratickych a koordinac¢nich principech.

Maticové organizacni struktury

Maticova organizacéni struktura je pokusem o kombinaci funkéniho a pfedmétného principu
délby a koncentrace prace v organizace. Efekty se ocekéavaji z praniki klada liniové-Stabni
struktury a cilové programovych principi fizeni. Pii maticovém uspofadani vznikaji dvé
skupiny utvart. Skupina funk¢nich utvart (specialistd), napf. vyzkum, vyroba, nakup,
marketing. Druhou skupinu tvofi cilové (ikolov€) orientované utvary, kterych muize byt
teoreticky tolik, kolik je cilovych programii v organizaci, napt. vyzkumnych a vyvojovych
ukoll, vyrobnich programii apod. Jejich trvani je podminéno dobou vytizeni daného ukolu. I
funkce vedoucich projektti je piechodna. Clenové tymu jsou v maticovém uspoi-adani
podfizeni jak vedoucimu projektu, tak 1 svému fukénimu vedoucimu. Neni mezi nimi zadny

vztah nadfizenosti ¢i podiizenosti. Schéma maticového uspotfadani je na obr. 5.

Obecné se vychazi z toho, ze vedouci projektu by mél mit vétsi vliv na fizeni ukoli s ohledem
na otazky ,,jak* a ,,kdo*, pficemz v praxi jsou mozné rizné¢ kombinace, které by mély byt pred

zahajenim projektu jednoznacné objasnény a ptipadné pisemné zachyceny.
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obr.5 Maticova organizacni struktura

2.10. Vyvojové trendy v organizacnich strukturach

Nové hranice ,,neomezené hranice organizace

Ve spolecnosti zalozené na inovaci a zméné je jednim ze zdkladnich ukolti managementu
vytvofit flexibilni organizaci. Soucasni manaZefi trvaji na tom, aby kazdy jejich zaméstnanec
bez rozdilu titulu, funkce nebo tkolu rozumél a tihl ke strategickému poslani spolecnosti. Tim

je definovan novy typ organizace tzv. ,,podnik bez hranic®.

Manazefi jsou ti nejvhodnéjsi pro rozboteni starych hranic, které udrzuji organizaci strnulou a
necitlivou. Potfeba hranic vSak nemize byt vyloucena Uplné. Ve skutecnosti, kdyz tradi¢ni
hranice hierarchie mizi, vytvareji se nové hranice a ty se stavaji jesté dilezitéjsimi. Tyto nové
hranice jsou vice psychologické nez organizacni. Nejsou tedy zanaSeny do organizacni mapy

podniku, ale jsou skryty v podvédomi manazerti a zaméstnancl. Protoze tyto nové vzniklé



hranice jsou pfili§ rozdilné od tradi¢niho typu, maji sklon byt neviditelné¢ vétSiné manazerd.
Nicmén¢ znalost, jak poznat tyto nové hranice a produktivné je uzivat, je podstatou
managementu ve stale vice flexibilni organizaci. Dne$ni manaZefi mohou najit pomoc hlavné
tam, kde ji pfili§ necekaji — v jejich vlastnim dobrém pocitu z prace a v lidech, se kterymi tuto

praci vykonavaji.

V tzv. ,,organizaci bez hranic* potom vytvareni spravného typu vztahu ve spravny cas je

klicem k produktivité, inovaci a efektivnosti. Dobfe fungujici vztahy nejsou automatické, a
b b

proto je nutné na jejich vytvoreni vynalozit dostate¢né mnozstvi energie. Manazeti by si méli

dat pozor na psychologické hranice, kterymi jsou — autorita, ukol, politika a identita.

Autorita — nékteti lidé vedou a jini je nésleduji, nékteti zajist'uji fizeni, jini jsou odpovédni za
realizaci. KdyZ manazefi a zaméstnanci prevezmou tyto role, narazi na hranici autority. Ta
predstavuje otazku: ,,Kdo je za co odpovédny?“ Myslenka organizace bez hranic spociva
v tom, ze nestaci pouhé vydavani a vykonavani ptikazi jednotlivci. Manazefi potifebuji mit
odpovédnost a silné vedouci postaveni. Ale vtomto procesu musi zlstat také otevieni,
dokonce zranitelni kritikou podfizenych. Jestlize podfizeni potfebuji stimulaci k nasledovani,
nadfizeni musi diikladné naslouchat, aby je spravné vedli. Kdyz nadfizeni a podfizeni pracuji
spolecn¢ dobfte, vSichni mohou hrat své vlastni role. Podtizeny citi divéru svych nadiizenych
a tento pocit divéry zvysuje jejich iniciativu v praci. Nadfizeni se soucasné citi podporovani a
stimulovani svym personalem, ktery jim dovoluje vést.

Jestlize 1idé nepracuji efektivné s hranici autority prevladaji opacné pocity. Podfizeni se
mohou stat rebely, nebo pfehnan¢ zavislymi a opatrnymi. Podobné nadfizeni se mohou citit

nezranitelni ¢i nedivetivy.

Ukol — kritickou otazkou je: , Kdo co d&la? V organizaci s tradiénim zptisobem fizeni se
hranice tkolu tykala vzajemného plisobeni mezi vyvojem, vyrobou, marketingem a dalSimi
klasickymi funkcemi. V novém prostiedi tymu, coz je populdrni forma organizace prace
v soudasné dobg, jsou lidé ze viech t&chto utvart smichani. Cinnost jednoho &lovéka miize byt
bud’ samostatnd nebo zavisla na ¢innosti kolegli. Zatimco se soustfedi na svij vlastni tkol,
musi se také zajimat o problémy ostatnich, ktefi se podileji na finalnim vyrobku nebo sluzbé.

Kdyz tkolové vztahy se spolupracovniky funguji spravné, lidé jsou pySni na svoji praci,



mohou se spolehnout na ostatni a jsou sebejisti, kdyz maji moznost své prostfedky a
dovednosti okamzité produktivné vyuzivat
Kdyz ma pracovni skupina v této hranici problémy, pak se jednotlivy ¢lenové zacinaji citit

nekompetentni, neschopni provést svou praci, za kterou se mohou dokonce 1 styd¢t.

Politika — mozna termin ,,politika®“ zni vysmé$né. AvSak politika se tykd vzajemného
pusobeni skupin s rozdilnymi zdjmy. Kdyz manazefi narazi na politickou hranici, posuzuji ji
jako ¢lenové zajmové odlisnych skupin s rozdilnymi potfebami a cili. Kladou otazku: ,,Co se
nas tyka?“ Po vzajemném projedndvani rozvijeji strategie a taktiky ke splnéni svych zajmi.
Na hranici politiky se lidé stfetavali s problémem obhajoby vlastnich zajmt bez podrazeni
pusobnosti a soudrznosti celé organizace. KdyZz skupiny ve spole¢nosti zachazeji s touto
hranici efektivné, 1lidé maji tendenci se citit siln€¢. Zaméstnanci véfi, ze je s nimi zachidzeno
spravedlivé a jsou adekvatné odméinovani.

Ale kdyz politické vztahy nejsou v potfaddku, ¢lenové pracovnich skupin se mohou citit

vykofistovani, neuzndvani a podceiovani.

Identita — 1idé v praci mnozstvi skupinovych totoznosti. Tyto totoznosti mohou byt
vysledkem konkrétniho pracovniho nebo profesiondlniho vzdélani ¢i zafezeni v urcité
pracovni skupin€. Hranice identity si klade otazku: , Kdo patfi k nam, a kdo ne?* Lidé
plsobici na hranici identity divetuji clentim uvnitt, ale jsou opatrni vici vnéjSimu svétu. Jako
samoziejmost berou dilezitost jejich skupinové perspektivy. Vztahy identity jsou dulezité,
protoze maji motivacni ucinky. Ale vztahy na hranici identity mohou zplisobovat rozvraceni.
Z tohoto ditvodu jsou dulezitymi faktory tvorba a podpora smyslu pro elan nebo tymovou
naladu — ,my jsme nejlepsi“ — bez znehodnocovani vysledkli ostatnich skupin. Kdyz
organizace objevi tuto rovnovahu, lidé se citi loajalni ke své vlastni skupiné a také udrzuji
zdravy respekt vici ostatnim.

V opacném piipade, kdyz je tato tymova nalada doprovazena opovrZzenim ostatnimi, ktefi se

nepodileji stejnym vyznamem a zkuSenostmi, stdva se hranice identity extrémné rozvracejici.

Vyse uvedené poznatky popisuji novou organizaci — novy styl fizeni, ktery je sice Spickovy,
avsSak klade vysoké naroky nejen na manazery, ale i na fadové zaméstnance. Nejsnadnéjsi
zavadéni téchto novych neviditelnych hranic je v novych, a pfedevSim malych firmach. Zde

muizeme kazdého zaméstnance formou seberealizace a odpovédnosti motivovat k efektivité



pracovniho jednani. V malych firmach se zna kazdy s kazdym, pfi spravné motivaci se kazdy
snazi délat svou praci dobie, a je potom tézké svalovat eventuelni netispéchy na nékoho
jiného. Ve vétsich podnicich se osobni ucast uplatituje u fadovych pracovnikl velice tézce,
jelikoz si neuvédomuji svoji ditlezitost ve velkém podniku. Pfesto na dobrém jménu firmy
maji velky podil pravé oni. Ztotoznéni se s firmou je ta nejlepsi cesta, jak spravné pouzivat
hranice autority, ukolu, politiky a identity jak ve vztahu k sob¢ rovnych, tak i v obousmérném

vztahu podtizenych a nadfizenych.

3. METODIKA PRACE

Cilem této diplomové prace je proto ndvrh vhodné architektury organiza¢ni struktury

v rozvijejici se zahrani¢ni firmy.

Pro tento ucel jsem si vybrala malou a pomalu se rozvijejici spole¢nost, jejiz hlavni ¢innosti je
prodej a instalace zabezpecovacich kamerovych systémti a pro niz jsem od roku 2004 do

konce roku 2005 pracovala.

Zakladem k vypracovani diplomové prace bylo studium odborné literatury a také nékolikaleta
zkuSenost s tvorbou a aktualizaci organizacni struktury v akciové spolecnosti AAC, kde v té
dob& probihala pfiprava na certifikaci ISO. Pro sprdvné orientovani se problematice
organizacni architektury jsem prostudovala mnozstvi literdrnich prament. Patfi mezi né
predevsim knihy a odborné Casopisy zabyvajici se problematikou architektury organizace a
modernimi metodami v oblasti fizeni. Informace bylo mozné Cerpat také z webovych stranek,

ale tento zdroj jsem vyuzivala pouze okrajové.

V prubéhu prace jsem méla moznost se osobné sezndmit s jednotlivymi funkcemi firmy, jeji
podnikatelskou strategii a zptisobem fizeni aplikovanym v této spolecnosti. Jeji vlastnici mi
poskytli cenné informace a podnéty, které jsem méla moznost, pfi vypracovani ndvrhu

organiza¢ni struktury - organiza¢niho fadu a organiza¢niho schématu - vyuzit.

Pfi vytvareni organizacni struktury jsem postupovala nejprve od definovani zékladniho

rozClenéni spolecnosti jako celku do sedmi utvard. Poté jsem vénovala pozornost
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tzv. odbort (teoreticky by bylo mozné rozd¢lit jednotlivé odbory jest¢ dale do oddéleni, ale to
v ptipad¢ takto malé firmy nebylo tcelné). Na jednotlivé ¢lanky organizacni struktury jsem
vypracovala pomérn€ podrobné popisy pracovnich postl, coz mé piimélo k naslednym
ipravam puivodniho rozdéleni Gtvard a odbort. Clenéni Gtvard na sebe logicky navazuje.
Popisy pracovnich postli obsahuji informace o ¢innostech, pravomocech, produktech daného
postu a pozadovanych kvalifikacnich a osobnich piedpokladech. Tim vznikla kone¢na verze
navrzené organizacni struktury, kterd se skladd z organiza¢niho fadu, organiza¢niho schématu

a popist pracovnich post.

4. CHARAKTERISTIKA VYBRANE SPOLECNOSTI A JEJi ORGANIZACNI
ARCHITEKTURY

Spole¢nost Cyncit International Ltd. byla zaloZena v roce 2003 dvé€ma spolecniky. Za Gcelem
prodeje specidlniho zabezpecovaciho kamerového systému, ktery umozioval jeho uzivatelim
monitorovani pozadovanych prostor prostfednictvim pfipojeni internetu a ovladani
elektrickych zafizeni prostfednictvim internetu. Spole¢nost méla dvé pobocky — Londyn (UK)
a Dubai (UAE). Zpocatku se oba zakladatelé rozhodli zaméfit své podnikatelské aktivity na trh
ve Velké Britanii stim, ze pobocka v Dubai bude ponechdna prozatim v ne€innosti. Do
Londynské pobocky bylo pfijato 5 zaméstnanci do stalého pracovniho poméru. Tym se

skladal ze 3 prodejcti, recepcni a administrativni asistentky.

Pivodni _strategicky plan: Oslovit velké celky organizaci, které by mohly byt

pravdépodobnymi zajemci o nabizeny zabezpecCovaci systém, jako jsou naptiklad — jesle a
mateiské Skolky, Skoly a vysokoskolska zatfizeni, poStovni Gfady tzv. Post Office. Spole¢nost
nezam¢iovala své Usili na jednotlivé klienty, protoZe instalace jednoho ¢i nékolika zatizeni by

byla ekonomicky nevyhodna.

Vyvoj a zména strategie: Propagacni a prodejni ¢innosti se zabyvali pfiblizné 6 mésicii avSak

bezuspésn€. Vedeni spolecnosti se proto rozhodlo stavajici zaméstnance v UK propustit a
zamétit své aktivity do UAE a pobocku resp. kancelat v Londyné ponechat ¢innou pouze pro

potfeby centraly v Dubai. Tym pracovnikti se skladal ze technika-programatora, dvou



prodejcti a osobni asistentky. V Londyné byla pfijata pouze jedna administrativni pracovnice,
ktera méla na starosti recepci a obsluhu zabezpecovaciho zafizeni v piipad¢ presentaci

provadénych prodejnim tymem v Dubai.

Dlouhodobym zdmérem v tomto stadiu bylo postupné rozsifeni pobocky v Dubai a nasledné
rozvinuti obchodnich aktivit znovu v Londyné¢, kde je velky kupni potencidl v ptipadé

uspésného prosazeni znacky.

Spole¢nost neméla Zadnou oficialné definovanou organizacni strukturu. Ve firmach se znal
kazdy s kazdym a proto bylo i bez organiza¢ni struktury jasné, kdo je nadiizeny a podfizeny.
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co zodpovida a tudiz, co je jeho pracovni napli.

Bylo tedy nutné vytvofit organiza¢ni strukturu zcela od zacatku. Vzhledem ke strategii firmy
jsem se rozhodla vytvofit takovou organizacni strukturu, kterd bude pro spolecnost vyuzitelna

1 v budoucim obdobi, kdy se ptfedpokladé rozsiteni spolecnosti.

5. NAVRH ORGANIZACNIi ARCHITEKTURY CYNCIT INTERNATIONAL LTD.

Na =zaklad¢ =ziskanych poznatki byla navrzena organiza¢ni architektura, slozena

z organiza¢niho schématu, organiza¢niho fadu a popist pracovnich postti.

Navrzenou organizacni strukturu mulze organizace pouzit jak v pfipadé nizkého poctu
internich 1 externich zaméstnancid, tak v obdobi své expanze. V obdobi s niz§im pocétem
zaméstnancll piipadne na jednoho zaméstnance vice ukoll tedy vice pracovnich postu.
S ptibyvajicim rozsahem podnikatelskych aktivit a rozriistdni firmy bude nutné rozsifit i pocty
zamé&stnancl. Jeden pracovnik jiz nebude stacit na vykondvani vSech aktivit sam, ale dojde ke
specializaci, kdy cast své pracovni naplné¢ v podobé PPP piedd nové prichozi posile

pracovniho tymu.



5.1. Organizac¢ni schéma

ORGANIZACNI
SCHEMA



5.2. Organizacni tad

ORGANIZACNI
RAD



5.3. Popisy pracovnich postl

5.3.1.
5.3.2.
5.3.3.
5.3.4.
5.3.5.
5.3.6.
5.3.7.

POPISY PRACOVNICH
POSTU

Utvar LKOMUNIKACE .............c..ooiiiiiiiiiiiiiiiii e 42
Utvar 20BCHOD .............coooiiiiiiiiiiii e 46
Utvar 3FINANCE ...ttt 50
Utvar 4 PRODUKCE ...ttt e, 54
Utvar S RIZENT JAKOSTI ..., 58
Utvar 6 VZTAHY S VEREJNOSTI ..., 62
Utvar TVEDENI ... 66



6. ZAVER

Problematika managementu a organizovani je dnes velmi aktudlni. U¢inné zdokonalovani
samotné¢ho podnikového systému fizeni je vSak slozitou a dlouhodobéjsi zalezZitosti, kterd se

dotyka Sirokého okruhu problémii.

Soucasné trzni podminky vyzaduji na mikroekonomické urovni vyrazny rozvoj samostatné a
aktivni podnikatelské ¢innosti. Podniky se musi pfizptisobovat zménam, ke kterym dochazi, a
vyuzit je ve svij prospéch. Nezbytnym piedpokladem je zavedeni G¢inného systému fizeni
v podobn¢ prehledné organizacni struktury, jejiz vliv je o to ucinnéjsi o co 1épe je aplikovana
organizacni struktura v souladu s vnitinimi a vnéjSimi pozadavky na specifickou ¢innost

spole¢nosti.

Vychozim bodem veskeré podnikatelské Cinnosti je stale zdkaznik a jeho potieby, které se
organizace snazi nabidkou svych sluzeb a zbozi uspokojit a tim dosahnout ekonomického
efektu v podobné zisku. Velmi dualezitym predpokladem efektivniho fungovani firmy
v ménicich se podminkach trhu neni pouze kvalitni organizacni struktura, ale nékolik
navzajem se ovlivitujicich Cinitelt. Patfi mezi né predevsim kvalitni, odpovédny a profesné
zdatny personal. Dale vhodné zvolena strategie a dlouhodoba vize, a také podminky vnéjSiho

prostiedi.

Zaméstnanci jsou potencidlem, jehoz pfinos se nedd ni¢im nahradit. Rozhoduji o vyvoji,
prosperité a konkurenceschopnosti podniku. Rizeni lidskych zdroji se tak stava velmi
dilezitou oblasti celého firemniho fizeni. V ptfipadé, Ze je cCinnost pracovnikd vhodné
koordinovéna, profituji z toho jak vlastnici podniku, tak zakaznici. Organiza¢ni architektura
déli spolecnost na mensi celky, které spolu né&jakym zplsobem souviseji. Dochazi
k delegovani pravomoci a odpovédnosti smérem k niz§im c¢lankiim fizeni a k vétSimu
vyuzivani akceschopnosti neformdlnich tymua. Aktudlni je snaha snizit pocet stupiili fizeni a
vhodnymi manazerskymi technikami motivovat zaméstnance k co nejvétsim vykonim a

zaroven docileni jejich uspokojivému pocitu z vykonané prace a vzriistajici prosperity firmy.

Zvoleni vhodné organizacni struktury podniku je jednim z nejcastéjSich problémt, kterému

pfedevS§im malé nebo zaCinajici firmy nevénuji velkou pozornost. Definovani organizacni



struktury firmy je vSak jednim ze zakladnich stavebnich kamenti uspésného podnikéani

zaméfeného do budoucnosti.

Cilem této diplomové prace bylo provézt analyzu stavu a navrhnout takovou organizaéni
strukturu, kterd by spliovala v co nejvétsi mife vySe uvedené podminky a pozadavky a tim
usnadnila expanzi rozvijejici se zahranicni spolecnosti Cyncit International Ltd. Blizsi
sezndmeni se touto organizaci ukazalo, ze dand firma nemd vytvoienu zadnou pisemné
definovanou organizac¢ni strukturu. Bylo tedy nutné provést zasadni zménu.

Na zaklad¢ prostudovanych materiali (odbornych knih a ¢asopist) a blizsi znalosti procest ve
firmé¢ a jejiho podnikatelského zaméteni, jsem vytvoftila ,,univerzalni*“ organiza¢ni strukturu
sestavajici z organizaéniho schématu, organizacniho fadu a popisu pracovnich posta.
Univerzalni proto, ze je mozné ji ve firm¢ zavést jiz nyni, tedy pfi niz§im poctu zaméestnanct a
zaroven ji bez velkych zmén pouzit v obdobi rozsSifovani spole¢nosti. Navrzena organizacni
architektura firmy se skldda zorganizacniho schématu, organiza¢niho fadu a popisu
pracovnich postii. Podnik je rozd&len do sedmi zakladnich celkli tzv. utvarG - VEDENI,
KOMUNIKACE, PRODEJ, FINANCE, PRODUKCE, RIZENI JAKOSTI, VZTAH
S VEREJNOSTI - a dale ¢lenén do mensich celki tzv. odbort. Kazdy odbor se specializuje na
urCity druh ¢innosti tak, aby nedochéazelo k opomenuti dalezitych procest, které jsou nutné
k zabezpeceni bezproblémového chodu organizace a pfinesou podniku kyzeny efekt v podobé

spokojeného zakaznika a dosahovani zisku i v dlouhodobém horizontu.

Mym hlavnim doporucenim pro vedeni spoleCnosti je predevSim zavedeni organizacni
struktury, protoZe pevné vétim, Ze tento krok bude pro budouci vyvoj spolecnosti prospésny a

tudiz i nezbytny.

Organizovani  podle  funkcnich/Gtvarovych  specializaci  podporuje  plné  vyuziti
nejmodernéjSich technickych poznatkli a napomaha danému oboru vydé¢lavat na efektivité
vyplyvajici zuziti téchto technickych poznatkld. Zaroven také umoziiuje vytvofit zisk
z pouzivani specializované pracovni sily a to mu bezpochyby piindsi nezanedbatelnou

konkuren¢ni vyhodu.
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8. ABSTRAKT V ANGLICKEM JAZYCE

The idea of organization is defined widely. We can view organization as a communication
instrument that helps to solve problems or as a device that enables us to make a decision.
Another concept of organization is a social system with interaction of various actions. An
organization consists of people who use many sorts of technologies and information. These
four essential components of the organization we need to interconnect wisely to gain the best

results and reduce conflicts.

The aim of these graduation theses was to find out the best version of organization
architecture/structure for a small but expanding foreign company. I was focused on
implementation of modern management theories and took into account as well existing needs

of the company.

I have proposed a “general-purpose” organization structure which consists of an organization
chart, organization frame and job descriptions. The company is divided into seven sections —
MANAGEMENT, COMMUNICATION, SALES, FINANCE, PRODUCTION, QUALITY
CONTROL, PUBLIC RELATIONS — each section is further split into 3 departments. I have
defined a job description for each section and department. I believe that these job descriptions
cover all necessary activities that are necessary for trouble-free and smooth business

progress.

Key words:

organization architecture, organization chart, organization structure, job description, section,

department
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