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1. Typy organizacnich struktur a jejich ¢lenéni

Pyramidélni charakter organizac¢nich struktur se zrodil dlouhym vyvojovym procesem.
Byl v8ak obsahov¢ vzdy ovlivnén konkrétnimi ekonomickymi, technologickymi a socidlnimi
stavy okoli. Vyvoj se nezastavil ani dnes, 1 kdyZ nékdy zaznivaji hlasy, Ze moznosti
hierarchickych organizacnich struktur jsou jiZz vyCerpany.
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Mezi zakladni charakteristiky klasifikace organizacnich struktur (OS) patii:

* uplatiiovani rozhodovaci pravomoci mezi organizacnimi jednotkami organizacni
struktury;

* sdruzovani ¢innosti, které tvoii hlavni obsahovou ndpln prace organiza¢nich jednotek.

Za dopliikové charakteristiky klasifikace organizacnich struktur se povazuji:

* mira centralizace, resp. decentralizace rozhodovaci pravomoci;

e (Clenitost, resp. pocet podfizenych organiza¢nich prvki ve vztahu k nadfizenému
organizacnimu prvku;

* Casové trvani, zda jsou organizacni struktury do¢asné nebo relativné stabilni.

2. Organizacni struktury podle uplatiiovani rozhodovaci pravomoci

Liniova struktura

Vznikla a uplatiiuje se pfi fizeni malych organizaci a utvart. Zakladni
charakteristikou je existence pouze jediného odpovédného vedouciho s potiebou
univerzdlnich znalosti. Vztahy nadfizenosti a podfizenosti jsou stanoveny jednozna¢né a
kazdy pracovnik organizace ma jen jednoho pifimého nadiizeného vedouciho.

Liniové jednotky bezprostiedné provadi hlavni transformacni procesy, ke kterym byl
organizacni systém vytvofen.

Liniové vztahy predstavuji informac¢ni tok nadfizeni — podiizeni (fidici informace) a
podfizeni — nadfizeni (sdélovaci informace).

V linearni organizaci kazda fidici sloZka na svém stupni pfimo a po vSech strankach
fidi urcity pocet podfizenych slozek. Vyznacuje se pomérnou jednoduchosti a ma tvar
»pyramidy*‘. Vyhodou je zdiraznéna jednoduchost organizac¢nich vztahi a jednoznacnost
pravomoci a odpovédnosti, ¢imzZ je posilovana organizovanost a kazen celé soustavy. K
nevyhoddm vSak patii nutnost univerzalnich znalosti fidicich pracovniki, coZ je v mnoha
piipadech obtizné uskutecnitelné. V praktickém Zivot¢ se pouziva jen u malych organizacnich
soustav, s jednodussimi procesy, jejichz fizeni nevyZaduje specidlni znalosti, tzn. icasti
specialistll.
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Obrdzek 1: Liniovd organizacni struktura

Linedrni utvary se prosazuji v ruznych organizacnich strukturdch. Bezprostiedné se
vztahuji a nesou zodpovédnost za plnéni urcité soustavy cili ¢i tkold fizenych strukturdlnich
jednotek.

Liniové-Stabni organizaéni struktura

Zékladem je linedrni organizace uspofadani. Zaroven na nékterych, stupnich fizeni, je
v omezené mite uplatiiovano uspotfadani funkciondlni a to formou aparatu odbornikii,
specialisttl, ktefi jsou obecné nazyvany Stabem. Je to tedy typ organizacni soustavy, v niZ
fidici slozka tidi po vSech strankach ¢innost podiizené soustavy, pti¢emzZ ma k dispozici
odborny aparét k ptipravé podklada a k zabezpeceni realizace svého rozhodnuti.

Stab pracuje jako pomocny orgén piislu§ného fdiciho pracovnika. Jeho vztah ke $tdbu
na podfizeném stupni je izce odborné poradni a usmérnujici, protoZe se nesmi narusovat
vazba pifmé podiizenosti. Nema pravo zasahovat piimo do rozhodovacich procesti. Stdbni
jednotky se bezprostfedné nezucastnuji hlavnich transformacnich procest organiza¢niho
systému, ale jen zprostiedkovang, prostfednictvim prvki liniovych. Stdbni pracovnici
zpracovavaji a pfedavaji informace pro liniové pracovniky, jedna se o specializovanou
¢innost, mnohdy spojenou s komplexni analyzou feSeni tikoll a specificky determinovanym
chovanim. Bez Stdbnich pracovniki neni fidici prace v dneSni moderni spolecnosti vitbec
mozn4.

Stabni pracovnici a dtvary funguji v organizaci jako poradni organy. Nemaji
pravomoc vydévat piikazy a dkoly niZ§im stupiiim fizeni. Stabni pracovnici maji funkéné
specializované pravomoci a odpovédnosti za piisluSnou specializovanou funkci. Témto
Stdbnim vedoucim pracovnikiim jsou podfizeny odpovédni pracovnici na nejbliZsi nizsi
urovni fizeni nebo pifimo podiizené vykonné utvary, tak 1 piisluSné Staby. Vedouci Stabnich 1
vykonnych ttvart pak #df jako liniovi vedouci své podiizené pracovniky. Stabni fizeni



organizace zajiStuje jednotu fizeni a zaroven plné uplatnéni odbornosti. Tyto Stdby prokazuji
svoje prednosti tam, kde nestaci mozkova kapacita ani ¢as vedoucich pracovnikti. Mezi
linedrnimi a Stabnimi dtvary jsou mozné Casté konflikty. Proto ve spole¢né prici je potieba
navodit vztahy vzdjemné spoluprice v duchu spole¢nych cilii. Oba druhy ttvart se musi
respektovat po formalni i neformalni strance.
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Obrdzek 2: Liniove-stabni organizacni struktura

3. Organizacni struktury s pruZznymi prvky

Tvorba organizac¢ni struktury podle mechanistické koncepce organizace byla zamétena
na liniové Stdbni organizacni strukturu. Tato struktura obsahovala fadu relativné stabilnich
posti liniovych vedoucich a Stabnich dtvart s tendencemi k nartistu po¢tu funkcionafi.

V moderné&jsi dynamické koncepci se dava piednost tvorbé plochych liniovych
struktur s eliminaci zbyte¢nych mezic¢lankd na liniové ose Fizeni. Staby se vytvareji jako
malé, vysoce profesionalné vykonné a funkéné specializované utvary na funkéni ose Fizeni.

Na feSeni a realizaci cili a tikold komplexniho charakteru na predmétné ose Fizeni se stavi
tzv. pruzné organizacni struktury.



Resenti tkolt komplexni povahy vyZadujf interdisciplinarn{ piistup, participaci riznych
specialistl a tvofivou neformdlni strukturu autority.

Pracovni tym

Tvofii zékladni prvek pruznych organizac¢nich struktur. Pracovni tym vznika s cili,
problémy nebo tkoly a zanikd po jejich uspe€Sném feseni a realizaci. Je tedy vytvaien
k pruznému zabezpeceni urcitych ukolu, které nemaji rutinni charakter a jejichz realizace
obsahuje rizika.

Hlavni zasady tymové prace:
- orientace na cil, problém, tkol
- interdisciplinarni sloZeni tymu podle pfedmeétu ¢innosti a fazi ¢innosti

- demokraticka forma vedeni, autorita odbornd — neformdlni a nikoli formalni
(jmenovand)

- tvirdi interakce v propojeném kruhu za aktivni ucasti kazdého ¢lena
- uplatnéni modernich metod tviir¢tho mysleni

- Casove ohrani¢ena doba ¢innosti

Zajisténi tymové prace vyZaduje optimalni persondlni, organizacni, ¢asové a stimulacni
predpoklady.

Tymy jsou vytvareny zpravidla na zdklad€ zajmu a dobrovolnosti. Velikost tymu je
obvykle 7 — 10 vysoce kvalifikovanych pracovnikil, pfistupnych kooperaci i z raznych obora
¢innosti a dtvart. Maly kolektiv umoziuje kolektivni projednavani tkolu i postupu feseni.
Vedeni tymu je na zédklad€ osobni autority spiSe neformdlni. Jsou vyhodné a obvyklé i zmény
vedouciho, pfi prechodu do jiné etapy feSeni tkolil a tim ptechodu do jiné odborné ¢innosti.

Dulezitym ptedpokladem zabezpeceni fidici prace v tymu je vytvoteni ovzdusi prestizni
tvorivé ¢innosti, atraktivné stimulované, uznavané a ocenované.

Protoze inovacni aktivita je dnes povazovdana za jedno z rozhodujicich kritérii
podnikatelského uspéchu, setkdvame se s fadou pruznych organizacnich forem pod riiznymi
nazvy. Napf. tzv.:

- Sampiodni (champions)

- ucelové tymy (task forces)

- projektové tymy (project teams)

- projektova centra (projekt - centres)

- rizikové tymy (venture teams) apod.



Osvédcilo se tym funkéné podridit, bez ohledu na sloZeni tymu, vedoucimu
pracovnikovi, ktery odpovidd svoji urovni ocekdvanému vyznamu feSeného problému a je
schopen zabezpecit potfebné vazby spoluprace.

Velmi diileZitd je pomoc a podpora vedoucich pracovnikii organizace v pravy okamzik.

Dobu trvani tymu je nutno ¢asoveé omezit na nejkratsi nezbytnou dobu. Udava se

interval v tydnech a mésicich a nem¢l by ani u slozitéjSich problémt piekrocit 4 — 5 mésicu.
Pfi dlouhodobéjsim trvani je nebezpeci ztraty pruznosti a vSech negativ prace ,,komisi".

Vysledky prace tymu je nezbytné nutné co nejrychleji realizovat, bez zbyte¢nych
administrativnich priitahli, nékdy i po etapach feSeni problémt a bez tradi¢nich ptipravnych
etap (projekce, konstrukce, zkousky apod.).

V praxi zdpadniho managementu je prosazovana pozornost aktivnimu vyuziti tvar¢ich
schopnosti vSech pracovnik s diirazem na kvalitni pracovniky. Dobry pracovnik ma ty
nejlepsi predpoklady déle inovovat nebo aktivné podnécovat vyvoj.

Projektové organizacni struktury
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Pro realizaci projektl se vytvari dtvary, které dopliuji ptivodni organizacni strukturu —
projektové skupiny pro jednotlivé projekty, maji za svéteny projekt komplexni odpoveédnost.
V této souvislosti mluvime o tymové praci a tvircich tymech. Vznikd tim do¢asny druh
vedlej$i struktury vzhledem k existujici hierarchické organizaci.

V projektovych organizac¢nich tymech jsou pracovnici riznych profesi, ktefi jsou potfebni
k danému projektu — ziskdvame je z jinych ttvarh organizace, ale i z odborniki mimo
organizaci. Pfednosti je, Ze na urcitém problému spolupracuji po ur¢itou dobu nejvhodnéjsi
osoby z raznych podnikovych tsekt.

Projektovy tym ma vyclenény potfebné materidlni a financni prostfedky. Pracovnici skupiny
se zabyvaji jen projektem a jsou podiizeni pouze vedoucimu projektu. Ostatni Stdbni utvary se
do prace na projektu nezapojuji. Po ukonceni prace na projektu se projektova skupina rusi.
Tymy délime na heterogenni (koncentruje specialisty riznych profesi potfebnych pro feseni
daného dkolu) a homogenni (sdruzuje pracovniky jedné profese).
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Obrazek 3: Projektovd organizacni struktura

4. Organizacni struktury podle sdruZovani ¢innosti

Funk¢ni organizacéni struktura

Je organizacni strukturou, kterd je zaloZena na bdzi sdruZovéni ¢innosti. Pfedstavuje
hlavni vyhodu ve specializaci fizeni a tim 1 moZnosti vySsi odbornosti a kvality fizeni
v jednotlivych oblastech. Jsou pro ni charakteristicti funkéné specializovani vedouci (napf.



fizeni vyroby, projekce, ekonomiky, persondlni apod.) s funkéné specializovanymi
pravomocemi a odpovédnostmi.

Znaky funkciondlni organizac¢ni struktury:

7 Nz

- Clenéni fidici struktury podle funkci,
- podfizenost v ramci vytvoiené funkce na vSech stupnich fizend,

- nakazdém stupni fizeni se osamostatiiuji tytéz funkce jako na nejvySsim stupni fizeni.

V praxi je zpravidla funk¢ni fizeni pouZzito u malych a stiedné velkych organiza¢nich
soustav a to jeSt¢ s omezenim jen u funkci, které zajist'uji zpravidla hlavni podnikové procesy.
Vedouci pracovnik v této soustavé musi projevovat znac¢né usili proti tendencim tizké
specializace fady odbornikt a jejich snaze centralizovat rozhodovani do svych rukou bez
ucasti slozek, jejichz ¢innost odborné zabezpecuji.

Pti propojeni funk¢éni organizacni soustavy s prvky liniové organizaéni struktury pro
muze v praxi vzniknout velmi sloZity stav nékolikandsobné podtizenosti. TaktéZ podnikovy
informacni systém u tohoto typu organizacni struktury je komplikovany.

TOP
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Obrdzek 4: Funkcni organizacni struktura



K vyhodam funkciondlniho uspotddani patfi:
- snazsi koordinace a unifikace v rdmci jedné funkce (napft. fizeni obchodu nebo vyroby
po celé vertikdle ¢innosti podniku),
- efektivnost prace (odbornost, specializace),
- jednotné odborné fizeni a rozvoj funkcni oblasti,
- snazsi feSeni otdzky pravomoci a zodpovédnosti za funkéni odbornost v rozhodovand,

- VvyS$i hospodérnost.

K nevyhodam funkciondlniho uspotadani patii:

- nebezpeli tzkého resortniho piistupu k feSeni komplexnich celopodnikovych otazek,
zejména pak otazek strategického charakteru,

- tézkopadnost fizeni, kterd vyplyvd z nutnosti vétsi koordinace mezi rliznymi
funkcionalnimi oblastmi,

- vetsi nebezpedi konfliktli mezi Stdbnimi a liniovymi dtvary,

Funkéni organizaéni struktura, v €isté podob¢, se nehodi pro soustavy s vice nezZ dvéma
stupni, na kterych dochézi k funkcionalizaci (funkénimu sdruzovani Cinnosti).

Stéle ziistava v platnosti ptivodni problém funk¢niho fizeni, a tim je rozpor se zdsadou
jediného odpovédného vedouciho. Tento rozpor trva od doby autora funkcionalistického
fizeni F. W. Taylora a vzniku koncepce jeho pokracovatelti H. Fayola a H. Emersona.

Divizionalni (divizni) organiza¢ni struktura

Jejich kone¢né urceni ¢i rozhodujici klasifikacni hledisko se urcuje napt. podle
odbératelu (zakazniki), podle teritorialniho urceni produkce prodeje, podle
teritorialniho hlediska dodavatelii, podle rozdilnosti technologickych procesi, ale i jejich
kombinacemi navzijem.

Problém volby diviziondlni organizace vznika v ptipad¢, Ze dojde k pfetiZzeni, a tim i ke
sniZzeni vykonu funkciondlni organizace. Takova situace se vyznacuje ndsledujicimi
charakteristikami:

a) jde o velky podnik,
b)  okoli je velmi dynamické,
c) jde o konglomerat vyrobki,
d)

na vyznamu nabyvaji riznorodé aktivity, neprogramovatelné tkoly.



Tyto Ctyti problémové aspekty postihuji ptedevsim vrcholové vedeni a funkciondlni dtvary
useku druhého stupné fizeni. Funk¢ni vedouci uz nejsou schopni koordinovat a pozndvat
riznorodé funkciondlni pozadavky konglomeratu vyrobk, které se casto a neptedvidatelné
méni. Vrcholové vedeni musi stdle ve vétsi mite feSit konflikty funkEnich oblasti, které
vznikaji z toho, Ze vedouci funkénich ttvara pfesouvaji odpoveédnost z jednoho na druhého.
Vrcholové vedeni je potom feSenim téchto konflikti velmi pfetizeno. Z uvedenych divodi
nejveétsi podniky, predevsim vyrobni spolecnosti, pfechdzeji na diviziondlni zpiisob
organizace. Znamena to vytvofit v rdmci podniku divize, jejichZ vedouci odpovida vétSinou
bud”:

a) za vyrobu a marketing,
b)  nebo za vyrobu a marketing uréitého vyrobku ¢i skupiny vyrobki,

C) nebo za vyrobu a marketing v daném tdzemnim celku.
Vedouci divize je pak predevsim posuzovan za dosaZeny zisk nebo ztratu nez za vysi odbytu ¢i
vysi ndkladové faktory.

Nejobvyklejsi jsou vyrobkové divize, izemné roz¢lenéné divize jsou vyuZzivany
predevsim ve sluzbach. Nékteré podniky pouZivaji kombinaci vyrobkové (produkéni) a
uzemni divizionalizace. Nejobvyklejsi strukturou v rdmci jedné organizace je nékolik
vyrobkovych divizi a jedna divize obsluzna.

Vyrobkova divize

Ve vyrobkové divizi je kazda organizacni jednotka odpovédna za jediny vyrobek anebo
skupinu piibuznych vyrobkii. Rozdéleni podle vyrobku se pouZziva zejména v piipade, Ze
vyrobek nebo skupina vyrobkli mé odliSny vyrobni proces, piipadné marketingovou metodu,
nez jiné druhy vyrobk.

Vyrobkov¢ orientované struktury se vyznacuji témito charakteristikami:

- Celkovy systém podniku je rozdélen do subsystémii bezprosttedn¢ podiizenych
vrcholovému vedeni.

- Na misto funk¢nich oblasti nastupuji pfedmeétové ¢i objektové oblasti nazyvané divize. 1
kdyz maji vysoky stupen organizaCni a ekonomické nezdvislosti, nejsou pravné
samostatné.

- Divize predstavuji souhrn ttvart vztahujicich se k urcitému objektu. Vedoucimu divize
jsou podiizeny rizné funkcni Cinnosti v divizi.

- Objekty jako pfedmét divizionalizace jsou méné Casto jednotlivé vyrobky, vétSinou v§ak
jde o homogenni skupiny vyrobkll navzdjem riiznorodych. Tyto homogenni skupiny
obsahuji jako prvky takové vyrobky, které maji stejné nebo alespont velmi podobné
pozadavky na centralni funkce, ale také na periferni ulohy, jako jsou administrativni a



Stabni Cinnosti. Jde o vyrobky zhotovené ze stejnych surovin, na stejném vyrobnim
zafizeni, které se obraceji na stejné okruhy zakazniki a konkuruji se stejnymi vyrobci.

- Je vytvoreno tolik kompletnich divizi, kolik homogennich a navzdjem heterogennich
skupin vyrobki lze urcit.

- Divize maji charakter samostatnych casti podniku nebo kvaziautonomnich
organizaCnich jednotek uvniti celého systému. Neexistuji tudiz funkciondlni vztahy
mezi divizemi. TotéZ plati o komunikac¢nich vztazich, které jsou vétSinou vykondvany
pies vrcholové vedeni.

- Divize jsou fizeny $éfem divize, ktery stoji na druhém stupni podnikové hierarchie a
je primo podrizen vrcholovému vedeni. SAm odpovida za politiku divize. Ta
zahrnuje kratkodobé a stitednédobé planovaci a kontrolni dlohy (napf. stanoveni priorit
pii podpoie vyrobki, cenové politika, reklama, volba vyrobniho postupu, kapacitni
planovani, planovani udrzby, skladové hospodéfstvi, planovani materidlu, stanoveni
kvality surovin, vybér dodavateli, persondlni planovéni, vCetn¢ mzdové a socidlni
politiky, finan¢ni politika, pfedevSim udveérovd a platebni, rozhodovani o cinnosti
vyzkumu a vyvoje) ajejich koordinaci s ohledem na cile divize, které stanovilo
vrcholové vedeni ve spolupraci s divizi.

- Vysledky divizi se posuzuji:
a) na zaklad¢ zisku (profit center concept),

b)  na zédklad¢ kapitdlové rentability (investment center concept).

- Vrcholové vedeni odpovidd za podnikovou politiku, kterd zahrnuje dlouhodobé plé-
novani piesahujici horizont divize (napf. vyddvani dluZnich dpist, tzn. pfijimani
dlouhodobych tvért pro cely podnik, opatieni firemniho image, tlevy, jmenovani,
povySeni, odvolani vedouciho divize, dkoly a nové vytvoreni divize, rozdéleni
a slucovani divizi, koordinace a kontrola divizi prostfednictvim cild uvddénych formou
zisku a rentability).

- Pfeména funkciondlni organizace na diviziondlni dkolovou se vztahuje na cely systém
a vede zpravidla ke zploSténi organizaCni struktury. Divize jsou charakteristické
relativné nizkym poctem stupiii a velkym rozpétim fizeni.

Uzemni (geografické) divizionalni struktury

Umisténi zdrojti a zdkaznikt je dtlezitym Cinitelem pro tizemni diviziondlni organizace. Ma-li
byt odbyt pfenesen bliZe k zdkaznikiim a vyroba nebo sluzby umistény blize k odbytovym
stiedisktim, je tizemn{ divizionalizace ticelnd. MiZe se ukdzat, Ze je ekonomické vyrabét i proddvat
v zahranict, a ustanovit tak mezinarodni divize. Velké velkoobchody s potravinami si velmi
Casto vytvareji divize podle regionii. ManaZer, ktery méd dany region na starosti, potom muze
koordinovat nakup, uskladnéni a propagaci potravin, které jsou béZné nakupovany v daném



regionu. Na druhé stran¢ je vyroba nékterych vyrobkl svdzana se surovinami. Znamena to, zZe
vyskyt surovin urcuje umisténi vyroby. Dllni spolecnosti jsou toho piikladem. Naopak nekdy
spole¢nost musi centralizovat své vyrobni sloZky, protoZe je vdzdna na pracovni sily, a musi
vyrabét tam, kde je k dispozici bud’ vysoce kvalifikovand, nebo ne pfili§ drahd pracovni sila.

Divizionalni organiza¢ni struktura podle zakazniki

Ptikladem podnikti s organizac¢ni strukturou orientovanou na zakaznika jsou vzdélavaci
instituce. N¢které ustavy maji kurzy rozd€leny na denni a ve€erni, normélni a intenzivni. Jsou
zde tedy 1 vyucujici, ktefi se specializuji na normélni nebo intenzivni kurzy.

Jinou formou této struktury je Gvérové oddéleni komeréni banky. Uvérovi diednici jsou
casto rozd¢leni do ndsledujicich skupin (podle oboru, kterym se zabyvaji): primysl, obchod
nebo zemédé@lstvi. Zakaznik je pak obslouzen podle toho, jakym druhem podnikani se zabyva.

N¢které obchodni domy jsou rozdéleny také na zdkladé movitosti zdkaznika. Maji
normdlni oddéleni, napt. panské a dimské odévy, a mimo to maji ta sama odd¢leni nabizejici
toto zboZi v niz$i kvalité a za niZ$i cenu.

N¢ékteré zahranicni podniky pro vyrobu pocitacii maji naptiklad divize pro obchod,
vyzkum a domdci zdkazniky.

Prednosti diviziondlni organizace:
e Znacn¢ snizuje zatizeni nejvySStho vedeni. Nejvyssi vedeni posuzuje divizi podle
vykazaného zisku a ztrét, neni tudiZ nutné, aby se zabyvalo podrobnostmi.

* Divizionalizace napomdhd upevnit prikaznost vysledki. JelikoZ vedouci divize je
odpovédny jak za vyrobu, tak i za prodej, nemiiZe zdivodnovat zisk Spatnou praci jinych
skupin.

* Divizionalizace sbliZuje rozhodovani s vlastni ¢innosti.

* Tento vliv divizionalizace na decentralizaci v rozhodovani vyZaduje, aby vedouci divize byl
odbornikem jak v oblasti vyroby, tak marketingu. To plati zejména pro vyrobkovou divizi.

*  Omezeni konfliktl mezi $éfy divize a vrcholovym vedenim vzhledem k jasné ohrani¢enym
a autonomnim divizim.

*  Motivacni podnéty vedoucich se zvySuji rozsifenim rozhodovacich kompetenci $éft divizi.
Snizuje se fluktuace pracovnikii.

Nedostatky diviziondlni organizace:



* ZvétSeni poctu administrativnich mist. Vzhledem k ptetizeni funkciondlni struktury vSak
obvykle piedstavuje nartist nakladi na tato pracovni mista mensi zlo. Rada $tabnich
funkci ve vedeni spolecnosti se musi dublovat v divizich, jestlize feditel divize chce
zastavat fadné svou funkci.

* Vznikaji té€Zkosti s obsazenim vedoucich divizi kvalifikovanymi lidmi
s celopodnikovym myslenim.

* Tendenci vedoucich divizi miize byt upiednostiiovat kratkodobé vysledky na ukor
dlouhodobych cilii spoleCnosti. Pficinou muze byt jejich touha co nejrychleji ziskat
vysledky, jelikoZ jsou podle nich hodnoceni.

* Je ztiZeno strategické pldnovani podniku v disledku velkych pravomoci vedoucich divizi.

*  Existuje nebezpeci divizionalniho egoismu, coZ ztéZuje vrcholovému vedeni koordinaci.

Hybridni struktura

V nékterych pripadech manazeti dojdou k poznatku, zZe pouzité formy vyse uvedenych
struktur nejsou pro jejich OJ vhodné. Voli proto kombinaci funk¢ni a divizni struktury s cilem
posilit klady a potlacit nedostatky obou struktur ve svych konkrétnich podminkdch. Hybridni
struktura je obvykle tvofena diviznimi jednotkami, ale zaroven obsahuje funkéni dtvary
centralizované u vrcholového vedeni OJ. Napf. utvar fizeni lidskych zdroji slouzi vi§em
divizim pfi ndboru pracovnikd, jejich Skoleni, pfeskolovani i propousténi. Stejn¢ tak mohou

byt centralizovany financni fizeni, celopodnikové provozni operace apod. Hybridni struktura
funguje nejlépe, jestlize funkce, které jsou stejné ve vSech divizich. Jsou zabezpeCovany
centralné.

Vyhody:

*  Simultanni koordinace mezi divizemi a uvniti divizi. Centralizované funkce umoziuji
jednotné fizeni divizi tak, aby aktivity uvnitt divizi ptispivaly k plnéni celofiremnich
cila. Uvnitt divizi pfispivaji ke koordinaci funkci, které jsou provadény i v divizich
ostatnich.

* Integrace cila tkoly. HS poskytuje divizim autonomii k feSenf jejich specifickych
tkoli s ohledem na okoli. Centralizované funkce zaroven pfispivaji k plnéni
spole¢nych cild.

* Adaptabilita a efektivnost. Tim, Ze divize reaguji pruzné na piileZitosti a piekazky
okoli, se podstatné zvySuje efektivnost jejich ¢innosti i pfi sledovani celofiremnich
cili.

Nevyhody:

* Pomalejsi reakce na vyjimecné situace. Pro jejich feSeni je nutny souhlas vrcholového
vedeni spolec¢nosti, coz zpomaluje rozhodovaci proces a ¢asto i jeho kvalitu, nebot’
divize jsou schopny rozhodovat s vétsi znalosti konkrétni situace.



* Konflikty mezi vrcholovym vedenim a divizemi. Funk¢ni ttvary vrcholového vedent,
1 kdyZ nemaji prdvo rozhodovat o zélezitostech divizi, se ¢asto snazi do nich
zasahovat, coZ vyvolava jejich negativni reakce a odpor.

Zavér.

Ulohou vrcholového vedeni kazdé vétsi firmy je zavést vhodnou organizaéni formu. U kazdé
z téchto organizacnich forem miZeme urcit jejich vyhody a nevyhody a piedpoklady
respektive podminky, za kterych je vhodné zavést. V souvislosti se zména vnittnich a vnéjSich
faktord musi management zvazovat, zda dosavadni organizac¢ni struktury jsou vhodné a zda
podporuji rozvoj dané instituce nebo zda je tfeba uskute&nit reorganizaci. Uspéch fungovani
kazdé instituce do znacné miry zdvisi na schopnosti vrcholového vedeni reagovat na ménici se
vnéjsi a vnitini faktory.



