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Cil: Vysvétlit tlohu organizovani; seznamit s hlavnimi organiza¢nimi koncepty
Ijkoly pro samostatnou praci:

1. Predstavte organizacni strukturu libovolné organizace a popiste jeji parametry (typ, pocet
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stupnti fizeni, rozpéti fizeni (absolutni, priimérné), divizni x funk¢ni princip atd.).
2. Charakterizujte organizacni kulturu vybrané organizace.
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1. Zakladni pojmy

Formalni stranka organizace je postavena na neosobnich vztazich, které vyplyvaji z popisu
pracovniho mista, je nezbytnym rysem kazdé organizaéni jednotky. Cim je formdlni stranka
vice propracovana, tim vyssi je organizovanost soustavy. OvSem efektivnost se zvySuje jen do
urcité miry, po prekondni urcité meze jiz klesa. Lidé vyZaduji ve své praci urCitou volnost pro
vlastni rozhodovéni, uplatnéni schopnosti a znalosti. Pfemira smérnic a pfedpisi obvykle
snizuje nebo viibec omezuje aktivitu pracovniki.
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Neformalni stranka organizace je tvofena socidlnimi vztahy, které vznikaji zpravidla
spontanné na zdklad¢ shody cild. Rozhodujici jsou osobni vztahy, nikoliv organiza¢ni norma.
Vztahy jsou zaloZeny na emocidlnim osobnim pfistupu, clenové jsou osobn¢ nezastupitelni.

Mohou vznikat vztahy:

- podpory;
- neutrality;
- odporu (protichiidnosti).

Neformdlni vztahy jsou pfirozenym jevem. Na druhé stran€, mohou byt piekdzkou tam, kde
nejsou deklarovdny formdlni vztahy nebo tam, kde existuje rozpor mezi normami a cili
formdlni skupiny, poptipad¢ formalni skupina nedosahuje stanovenych cilii a z toho diivodu
nemuize uspokojit potteby svych ¢lend. Organizacni struktury vyjadiuji formu, kterd pomaha
zajistovat procesy organizovani urCité mnoziny fidicich Cinnosti. P. F. Drucker vyjadfil, Ze
"organiza¢ni struktury jsou nejstarSi a nejpodrobnéji studovanou oblasti managementu." V
soucasnosti se ¢ast modernich autorii priklani k systémovému pojeti organizacnich struktur —
ve zjednoduseni jsou chdpany jako soubor prvki (tdtvarh, pracovist) a vztahli — vazeb mezi
nimi.

Objektivnimi pfi¢inami strukturalizace jsou:

a) D¢lba prace
b) Limitujici télesné i dusevni kapacity cloveka

Z potieby strukturalizace vyplyva vznik potfeby funkciondlnich koordindtori a manaZert.

Rozpéti fizeni uddva pocet formdlné podiizenych jednomu vedoucimu pracovnikovi. V
literatuie je tento tidaj nazyvan terminem mnoZici koeficient. Ten dosahuje Sirokého intervalu
hodnot, protoZe zde ptsobi vice obecnych limitujicich faktori:

- podobnost nebo rozmanitost tkolu;

- uzemni rozloZeni;

- slozitost funkci, odborna naro¢nost ¢innosti;
- potieba koordinace;

- povaha planovant;

- organizacni podpora;

- kvalita pracovnikd.

Cim je prace podiizenych odli$né&jsi, slozitéjsi a riznoroda, tim je rozpéti fizeni uzsi. Pti nizkém
mnoZzicim koeficientu je nutno vytvofit vysokou organizacni strukturu. Rozpéti fizeni by se co
nejvice mélo priblizovat hodnot€ potencionélniho pole fizeni.



Potenciondlni pole fizeni udava optimélni pocet podiizenych, ktery mize vedouci pracovnik
efektivné tidit. Jeden ¢lovék vSak miiZe piimo fidit pouze jejich omezeny pocet. Potencidlni
pole fizeni je zavislé na totoZnych nebo velmi blizkych faktorech jako mnoZici koeficient.

Tyto faktory mizeme doplnit o:

- miru decentralizace fizeni (¢im vétsi decentralizace, tim vice podiizenych);

- rozsah nefidicich ukoli (ikoly, které musi vedouci pracovnik plnit osobn¢);

- relativni trvalost organizace (stabilizace organizace ma vliv na zapracovani a sniZuje
pocet fidicich zasahii vedouciho).
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Skutecné pole fizeni udava pocet podfizenych, které vedouci pracovnik skutecné ridi.

Stupné fizeni — vyjadiuji vertikdlni uspofdddni manaZerské pozice, kterd se projevuje urcitou
mirou volnosti a moznosti urcitého omezovani variety chovani podtizenych.

Utvar je zdkladnim prvkem — &dsti organizace sdruzujici uréity pocet lidi a prostiedkd. Jeho
¢astmi jsou vnitropodnikové organizacni jednotky, zpravidla provozni jednotky, tzn. ttvary s
vedoucim pracovnikem, které je mozno fidit jako hospodaiskd, ndkladova nebo jina stiediska.

Organizacni proces je fada po sobé ndsledujicich udélosti, mezi nimiZ existuje urcity druh
vztaht, které jsou zaloZeny na tom, Ze se spolupficinuji o tspéch celého fizeného procesu
(jedna se o soub&h udalosti s vlastnosti organizace).

Organizacni normy jsou pravidla, kterd urcuji formdlni strdnku organizace. Zpravidla jsou
zpracovany pisemné a maji pro kazdou organizacni soustavu mimofadny vyznam. Mohou mit
formu jako:
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a) normy statutdrni (statut, organizacni fad, pracovni fad, popisy funkci);
b) ostatni organizacni normy (organizacni smérnice, pracovni popisy, metodiky, aj.).

Neexistence organizacnich norem anebo pouze velmi obraznych norem zna¢né zvyhodiuje
skupinu mén¢ aktivnich pracovnikl proti schopnym a aktivnim.

Centralizace v podstaté¢ znamend soustiedovani rozhodovaci pravomoci a odpovédnosti u
vyssiho stupné fizeni.

Decentralizace naopak znamen4 trvalé delegovani pravomoci a odpovédnosti na niZsi stupné
fizeni.

2. Vymezeni organizovani

Vyznam terminu organizace mizeme chépat jako pojeti:

a) Atributové (jako vlastnost systému — nékdy je chédpana i jako stav véci, Cili souhrn
vlastnosti dané véci v urcitém okamZziku nebo souhrn jejich vlastnosti, které v casovém
obdobi nepodléhaji zméndm) jako — organizovanost,

b) Vécné - jako organizovand véc (systém — véci — piedméty, existuji v ase a prostoru ve
fyzikdlnim smyslu jako véci Zivé nebo nezivé, jednoduché nebo slozité, podle struktury



prvki, ze kterych jsou slozeny), vytvafejici organizacni soustavu, s jednoduchou nebo
sloZitou vicestupnovou hierarchickou organizacni strukturou.
c) Aktivni (jako organizacni cinnost) — organizovani, jejimz cilem je zvySeni

organizovanosti soustavy:

- zvySenim ucasti ¢lentl soustavy na splnéni cili;

- zlepSenim metod cinnosti, systematickym vybérem vhodnéjSich prostiedkl
éinnosti;

- vytvafenim vnitini struktury fizeného objektu;

- obsazenim této struktury lidmi a dosaZenim toho, aby lidé vykondvali urcené
funkce;

- vloZenim pracovnich prostiedkll a pracovnich predméti do této struktury;

- uspotradanim opakovanych procesu probihajicich v fizeném objektu;

- vClenénim fizeného objektu pomoci vngjSich vazeb do urcitého prostiedi
spolecenského, pfirodniho a technického tak, aby fizeny systém byl schopen plnit
stanovené tkoly.

V procesu fizeni ma organizovani dvé hlavni oblasti zdjmu:

a) Strukturdlni, které se zameéfuje na tvorbu organizacni struktury, tj. na zdkladni
uspotadani organizovaného objektu.
b) Procesni, které je zaméfeno na ucelné usporddani obsahové a funkciondlni stranky
fidicich procest.
ODbé tyto oblasti jsou neoddélitelnou soucésti organizovani a ob¢ vznikaji, plisobi a méni se ve
vzdjemnych souvislostech.

Vysledkem organizovéni je organizace jako konkrétni uspoiddani systému, at’ jako procesu
nebo objektu, pficemZ se sniZuje varieta mozného chovani jednotlivych prvkl a tim roste i
vnitini informovanost a akceschopnost soustavy.

2.1. Organizace podniku

Na kaZzdou organizaci piisobi fada faktort, které vyznamné ovliviiuji jejich dspéSnost pfi
dosahovani jejich cilti. Mezi neopominutelné patii: prostiedi, strategie, velikost, technologie a
konkurence.

2.1.1. Prostredi a organizacni systém podniku
Od 60. let, diky teoretické studii Burnse a Stalkera, se praxe managementu opird o dvé formy
organiza¢niho systému: mechanického a organického.

V mechanickém systému, ktery se podobd byrokratické organizaci, je kladen duiraz na fad a
piesné¢ urCenou praci vrcholovym managementem. Tento systém je vhodny pro stabilni
prostiedi, kde jsou tkoly pfesné urceny.

V organickém systému jsou pravidla a stanovy minimdlni, dlohy jsou zaddvany spiSe skupinove
nez individudlné a vedeni je decentralizovano. Pracovnici si sami shromaZzduji informace a
urcuji ukoly.



Organicky systém je naopak vhodny tam, kde je prostiedi nestdlé. Ukoly jsou zaddvané celym
skupindm a jsou uptesiiovany a piedefinovany tak, aby odpovidaly poZzadavkim stile se
meéniciho prostiedi. Rozhodnuti jsou provadéna na zdkladé bezprostfedni znalosti problémd.
Komunikace je zejména horizontdlni, aby si pracovnici mohli pieddvat informace o
upfesiiovani ukoli a zménéch v okoli.

Podle vlivu prostredi se organizace 1i${ mirou diferenciace a integrace.

Diferenciace popisuje rozsah, v jakém se organizace rozd€luje do odd¢leni liSicich se
manazerskou orientaci a strukturou.

Integrace je stupen spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi. Obecné lze fici, Ze ve slozZitém a
rychle se ménicim prostiedi vzrista potieba diferenciace a integrace organizace. Ve slozZitém
prostiedi je tfeba, aby manazefi vytvofili vysoce specializovand oddéleni, kterd by se vyrovnala
s pozadavky nepiedvidatelné se méniciho prostiedi.

Manazefti organizaci ve stdlém prostfedi by méli rozvijet mechanické struktury, aby bylo fizeni
efektivni. Jestlize je prostfedi nestdlé, pak by manaZeii méli pouzit pro svou organizaci
organicky systém. Jestlize je prostfedi velmi sloZzité, organi—zace by méla byt diferencovana
tak, aby oddéleni ptizptisobovala své struktury tém cdstem prostfedi, ve kterych vyviji svou
¢innost. Integrace je nezbytnd, v ptipadé, Ze oddéleni museji vzdjemné spolupracovat a
prostiedi je nestalé.

2.1.2.Strategie a organizacni systém podniku

Strategie organizace uzce souvisi s prostiedim firmy a ten—to vztah ovliviiuje strukturu
organizace. Napf. firma, kterd vidi pfilezitost k ristu v izemnim rozsifovani, bude potfebovat
piestavét svou strukturu. To mlze zna-menat zménu produkce velkého rozsahu zboZzi. To
povede firmu k tomu, aby zménila svou organizacni strukturu z funkciondlni na diviziondlni.
Tudiz “struktura nasleduje strategii". Strategie jsou pojimany jako zplisob chovani, které
vyjadiuji vztah organizace k jejimu okoli. Ustdlily se tfi typy strategii: obrance (defender),
vyzkumnik (prospector), analyzator (analyser) a zpatecnik (reactor). Od téchto rozhodnuti se
odviji podnikové strategie popsané v kapitole planovani.

Obrance

Tento vzor chovani se orientuje na optimalizaci existujictho stavu. Soustied’'uje se na osvédcené
vyrobky, respektive sluzby, vykony. Vyrobni postupy jsou zlepSovany podle pravidel
hospodaiskych a technologickych moznosti. Konzervativni chovani se prolomi, kdyZ jsou
znamy moznosti zvysit efektivnost ve vedeni nebo vyrobé. ProtoZe tyto organizace nehledaji
nové vy-robkové trZzni oblasti, uskuteciuje se inovace jako plynuly proces. Obranci jsou
uspesSni zejména ve stabilnim okoli. Obranci se vyznacuji velkou Ucinnosti a nezabyvaji se
ucelnosti, vyhybaji se rizikiim a maji velmi dobry systém fizeni financi orientovany na tsporu
nakladi. PouZivaji klasickou funkcio—nalni organiza¢ni strukturu — viz ddle. Dominuje fizeni s
piimou (direktivni) pravomoci feditele.



Vyzkumnik (inovator)

Vyzkumnici hledaji stdle nové moznosti na trhu. Kdyz se tusi nové Sance, experimentuje se s
moznymi reakcemi. Centrdlnim kritériem uspéchu je ptisobivost novych feSeni. Tomu
odpovidajicim zplsobem ustupuje ucinnost organizace do pozadi. Dynamické okoli tvoii
zéklad pro uspésné chovani vyzkumnika.

Vrcholovy management ptenechdva rozhodovaci kompetence na decentralizované celky. Cilem
snah je rozvoj alternativnich strategii pro fizeni efektivnosti vyprodukovanych vykont.

Inovatofi se zamétuji na stile nové vyrobky. VyuZivaji diviziondlnich organiza¢nich struktur
nebo strategickych obchodnich jednotek (SBU).

Analyzator

Kombinuje oba piedchdzejici vzory chovéni, ve kterém striktn¢ diferencuje mezi rdznymi
oblastmi podnikdni. Kmenové, zakladni domény, se zpracovavaji se zdsadami obrance. K tomu
jsou soubézné definovany doristajici obory, které se dotvéreji pruzné. Jestlize se ukazuji
nckteré inovace jako uUspeésné, zaCnou se realizovat, aniZ by opustén stdly obor. Vyuziva
maticovych organizacnich struktur.

Zpateénik

Chovani zpatecnika se vyznacuje nejistotou. Zmeény okoli jsou sice vnimany, neni v§ak schopen
efektivné reagovat. Vztahy mezi organizacnimi strukturami a strategiemi jsou neprovazané. To
ztézuje rozvoj a implementaci dlouhodobych strategii. Misto toho jsou d€ldna opatfeni podle
kratkodobych pozadavki. Tim jsou takovéto podniky pro okoli nevyzpytatelné, jejich vlastni
nejistota se prendasi na okoli.

ZpatecCnici se nemohou pfizplsobit reakcim na kriatkodobé zmény, jsou dezorientovani.
Prevazné€ pouzivaji klasické organizacni struktury (liniové Stabni).

2.1.3.Velikost podniku a jeho organizacni systém

Dalsi dilezitou charakteristikou pfi rozhodovani o systému organizace je jeji velikost. Miizeme
ji zjistit z riznych ukazatell: trzni podil, pocet zaméstnanct a obor, ve kterém organizace
pusobi. Obvykle se jako zdklad pro urceni velikosti pouZzivé celkovy pocet zaméstnancti. Méli
bychom si vSak uvédomit, Ze nékteré organizace, jako reklamni agentury, mohou mit milionové
zisky s né€kolika zaméstnanci, zatimco firmy napiiklad v obuvnickém primyslu s velkym
poctem zaméstnancli nemaji ani milion. VSeobecnym pravidlem je, Ze velikost organizace by
méla byt uréena vzhledem k ostatnim organizacim v oboru. Cim v&ti{ je organizace, tim je

VoV,

byrokratictéjsi.

Manazefi by si pii rozhodovani mé¢li uvédomit, Ze to, co d€ld organizaéni strukturu “dobrou”,
jsou prave ty problémy, které sama nevyvolava. Cim je struktura jednodussi, tim mén¢ se toho
muze pokazit.



