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Uvod

Vzdycky mé fascinovala organizacni schémata, diagramy a subordinace?,
promitajici se do uspofadani a fungovani organizaci a instituci. Proto jsem si tento

pestry vnitini svét vybrala jako téma bakalatské prace.

Tato prace hledd odpovédi na otazky: jak se zménila organizacni struktura
vyrobni organizace béhem jedné dekady, co k t€émto zménam vedlo a jaké byly jejich
disledky? Popisuje zmény organizacni struktury vyrobni organizace XY, vysvétluje
priciny, které ke zménam vedly a popisuje disledky, které zavedené zmény ptinesly

pro fungovani organizace.

Zmény jsou zkoumany rozborem a popisem internich dokumentii organizace,
ato organizacnich struktur postupné zavedenych v systému managementu kvality
ISO 9001, jehoz je organizace drzitelem. Jednd se postupné o Ctyfi organizacéni
struktury pocinaje rokem 2007, az do roku 2019, kdy byla organiza¢ni struktura

zménéna naposledy a plati dosud.

Jednotlivé prvky organizaénich struktur, od vrcholového vedeni organizace az
po vyrobni stiediska, jsou struéné popsany, pti¢emz se detailnéji zaméfuji na ptivodni
funkce a nové funkce v ramci pfesunu v organiza¢ni struktufe zkoumané organizace
XY. Pro nazornost jsou zmény a pfesuny v organizacni struktufe vyznaceny barevng¢,

legenda zmén je graficky znazornéna ve druhé kapitole — obrazek 8.

Pro vyuziti internich materialii organizace XY, jako podkladi pro bakalatrskou
praci, jsem ziskala pisemny souhlas statutdrniho zastupce zkoumané organizace s tim,

Ze organizace bude v maximalni mozné mife anonymizovana.

V zédvéru prace srovnavam vSechny analyzované organizacni struktury
arekapituluji dasledky zmén, které spoleCnosti pftinesly jednotlivé upravené

organizacni struktury.

! sluzebni podtizenost



1. Organizace prace S vazbou na organizacni struktury

Co si miizeme ptedstavit pod pojmem organizace prace, co to vlastné¢ znamena?
Havlova (1996, s. 725) ji definovala jako ,,systematické a ucelné casové a prostorove
rozvrzeni pracovni ¢innosti, resp. jeji koordinace podle souboru tech., ekon., soc.,
hygienickych a jinych sméernic, instrukct, opatreni upravujicich fungovani a racionalni
vyuziti vSech slozek pracovniho procesu s cilem optimalizovat jeho vykon* (Havlova,
1996, s. 725).

Definice zni slozité, nicmén¢ zahrnuje v sobé prvky managementu, které popsal
Henri Fayol jiz na pocatku 20. stoleti v ramci rozdéleni primyslovych ¢innosti:

o planovani

e organizovani

e prikazovani

e koordinovani

e kontrolovani* (Weihrich & Koontz, 1993, s. 46).
Naproti tomu Vojtovi¢ (2011, s. 28) vidi ,,hlavni prinos Fayola k teorii rizeni* ve
wzduvodneni spojent takovych ridicich funkci jako predvidani, organizacni schopnosti
(,umeni 7idit lidi*), koordinace (,jednotny postup, sladeni usili”) a kontrola

(,,provérka realizace programii, realizace narizeni) ... (Vojtovi¢, 2011, s. 28).

V obou predchozich definicich miZeme spatfit hierarchii postupu jednotlivych
¢innosti organizovani.

Strukturu hierarchie nalézdme také v byrokratické teorii némeckého sociologa
Maxe Webera, ktery doSel k zavéru, Ze ,pevna pravidla, presné vymezeni prav
a povinnosti, jasné definovani ukolii jsou zakladem vsech socidlnich organizaci.*
Podle né&j tak ,ucinna forma organizace pripomina stroj, je neosobni, zaloZzena na
hierarchii, jasné specifikovanych kompetencich (presné definovanych prdvech
a povinnostech kazdého pracovnika, na urednim pridéleni moci, opirajici Se 0 pisemné
stanovenou soustavu pravidel popisujicich fungovani organizace a jedndni kazdého
pracovnika)“ (Veber & kol., 2009, s. 310). Tyto principy jsou platné i po sto letech,
kdyz Bélohlavek, Kostan a Sulet (2001) uvadéji, ze ,,mnohé Weberovy ndzory jsou

zdrojem inspirace pro soucasné Fizeni* a odrazeji se 1 do zavadéni norem kvality



ISO 9000, ,,které jsou postaveny na presné specifikaci jednotlivych ¢innosti a ukonii*

(Bélohlavek, Kostan & Sulef, 2001, s. 35).

Ukolem organizovani je zavést takové postupy, které umozni efektivni zvladnuti
prace. Drucker (2016, s. 68) rozebira dva soubory piedpoklada reality managementu.
Prvnim souborem je ,soubor predpokladii podstaty managementu jako veédni
discipliny:

1. Management rovna se podnikovy management.

2. Existuje — nebo musi existovat — jedind sprdavnd organizacni struktura.

3. Existuje — nebo musi existovat — jedind sprdavnd metoda rizeni lidi.*
Druhym souborem je praxe managementu, tedy ,,technologie, trhy, konecni uzivatelé,*
pravni vymezeni pusobnosti managementu, jeho vnitini orientace a ,,ekonomika
definovand hranicemi ndarodniho statu® jako ,Zivotni prostiedi podniku a jeho
managementu‘ (Drucker, 2016, s. 68).

Zde bych se zaméfila na Druckerovo vnimani mozné existence jediné spravné
organizacni struktury. Drucker (2016, s. 70) uvadi jako milnik prvni svétovou valku,
ktera ,jasné ukdzala potiebu formdlni organizacni struktury.* Ale stejna valka podle
n¢j ukazala, ze ,,Fayolova (a Carnegieho) funkcni struktura tou jedinou sprdavnou
organizaci neni.* Podle Druckera je organizace ,nastroj slouzici k zproduktivnéni
spolecné prace lidi“ a ,,v tomto smyslu pak kazda konkrétni organizacni struktura

odpovida urcitym vkolum za urcitych podminek v urcité dobe* (Drucker, 2016, s. 70).

Na organizaci je tedy mozné nahlizet jako na zivy organismus — roste, vyviji se,
ale také starne. Vsechny tyto zmény se promitaji pozitivné nebo negativné do
fungovani organizace. RUst a vyvoj organizace lze vétSinou chépat jako pozitivni
zmény, naproti tomu starnuti organizace znamena prevazne jeji ustrnuti v jednom bod¢e

a snizeni konkurenceschopnosti.

Pokud pfirovname organizaci k Zivému organismu, mizeme v jejim Zivotnim
cyklu? nalézt né&kolik zasadnich moment, které se logicky musi projevit

V organizacnim uspotadani, tedy organizaéni struktufe.

2 yyvoj organizace v ¢ase



Dédina a Odchazel (2007, s. 297-301) popisuji tyto momenty podle definice ristového
modelu Larryho E. Greinera jako:

1. ,, Pionyrstvi a krize vedeni

2. Rizeni a krize autonomie

3. Delegovani a krize kontroly

4. Koordinace a krize byrokracie

5. Spoluprace a krize psychologického nasyceni* (Dédina & Odchazel, 2007,

s. 297-301).

Pionyrstvi a krize vedeni — napad na vyrobek, ktery se rychle uchyti na trhu, zac¢atek
fungovani malé firmy, pfevlada poc¢atecni nadSeni mezi zaméstnanci — vzpomenme
zacatky firmy Apple v garazi rodict Steva Jobse. Pfibyva administrativnich ¢innosti,
je potieba najit nebo vyclenit z fad zaméstnancli manazera, ktery bude firmu fidit.
Rizeni a krize autonomie — ve chvili, kdy se zvysuje poptavka po vyrobku, je tieba
piijmout vice zameéstnancu a ty je potieba zorganizovat. Pokud je organiza¢ni struktura
omezujici V rozhodnutich, dochazi ke krizi autonomie.
Delegovani a krize kontroly — firma je profesiondlné fizena, zaméstnanci se vice
specializuji, organiza¢ni struktura se stava formalné&j$i, vytvaii se hierarchie.
Vrcholovi manazeti nechtéji pfedat odpovédnost, manaZetfi nizSich stupiili fizeni
mivaji dost znalosti k samostatnému rozhodovani.
Koordinace a krize byrokracie — dochazi k ¢aste¢nému predani pravomoci, manazeti
niz$ich stupnd fizeni jsou vice motivovani nové nabytymi pravomocemi, ale také
odpovédnosti. Objevuje se nebezpeci ztraty kontroly pokud se niz§i manazeti zacnou
chovat jako vlastnici a nekoordinuji ¢innost s dalSimi ¢astmi organizace.
Spoluprdce a krize psychologického nasyceni — zapojuje se tymova prace a mezilidské
vztahy, ,formalni kontrola je nahrazena sebekdzni, prikazy* a ,,doporucenimi.*
Greiner také podle Dédiny a Odchazela ,,predpovida, Ze organizace zaloZend na bazi
spoluprace vyusti V krizi zpusobenou psychologickou saturaci (nasycenim), kdy
Clenove zjistuji, ze jim diky dvojakosti vedeni a stresu z narocné tymové prace ubyva

energie” (Dédina & Odchazel, 2007, s. 297-301).

Nelze nezminit Henryho Mintzberga a jeho konzistencni model péti ¢asti
organizace. Podle n¢& se ,kazda organizace sklada ze tri urovni hierarchie:

strategického vrcholu, stredni linie (stredni management), podnikového jadra



(vwkonné urovnée). S témi jsou spojeny technostruktura a pomocny Stab* (Kasper

& Mayrhofer, 2005, s. 66). Tato slova nejlépe vystihuje nasledujici obrazek:

Ideologie

,

. . .
: Strategicky .
. vrchol "

/ Stiedni Podpdrng
Technostruktura
uroven sily .
.
.
.
.
.
— .

Operacni jadro

Obrazek 1: Mintzbergiiv model organizace. (2015).
Citovano 18.12.2020. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/zakladni-casti-
organizace-podle-mintzberga

Na obrazku je dobfe patrné, Ze stifedni management hraje v ramci organizace
vyznamnou roli a je jakymsi pilitem celého fizeni. Stfednimu managementu a jeho
vyznamu pii organizovani prace se budu blize vénovat pifi popisu konkrétnich

organizacnich struktur zkoumané organizace ve tieti kapitole.

V nasledujici casti prace se zaméfim na obecné Cclenéni jednotlivych

organizac¢nich struktur a také zmény Vv organizacnich strukturach.
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2. Organizacni struktury podle ¢lenéni

Proces organizovani shrnuji Vodacek a Vodackova (2013, s. 91) podle teorie
Ernsta Daleho, publikované v roce 1965 a nazyvané podle pocatecnich pismen jako
OSCAR:

e O — objectives (cile) — ¢eho ma organizace dosahnout prostiednictvim
jednotlivych organizovanych tutvara

e .S — specialization (specializace) — jak budou seskupeny jednotlivé utvary
vykonavajici podobnou ¢innost

e ,.C — coordination (koordinace)*“ — spojeni procesu tak, aby byly umistény
Vv nejvhodnéjs$im prostoru a byly casovée efektivni

e A — authority (pravomoc)*“ — nastaveni jasnych rozhodovacich pravomoci
u vSech organizovanych ttvarQ

e R — responsibility (zodpovédnost)*“ — rozhodnuti kdo je za kterou ¢innost
a ve které jeji fazi zodpovédny.

Podle Vodacka a Vodackové také ,kazdy z uvedenych dilcich procesi ... vyzaduje

stanoveni primérené miry jejich realizace* (Vodacek & Vodackova, 2013, s. 91).

Organizacni struktura je vyjaddfenim hierarchie fizeni organizace a soucasné
zobrazuje délbu prace v organizaci. Veber a kol. (2009, s. 219) pouZiva pojem
»organizacni architektura® a prirovnava ji k ,architekture staveb” (Veber & kol.,
2009, s. 219). Zatimco stavbu — mysleno jako budova — je nezbytné stavét od zakladu,
tedy spodni Casti, stavba organizacéni struktury probiha podle Urbana (2004, s. 74)
Lhejcastéji cestou shora dolu, tj. rozcélenénim organizace na zakladni useky a jejich
dalsim clenénim na mensi jednotky a pracovni mista.* Vystavbu organizacni struktury
odspodu smérem nahoru k vedeni organizace oznacuje Urban jako ,.alternativni
zpusob,” ale nepopird, ze ,,zdkladni kritéria pro rozdéleni prace v organizaci ... jsou
u obou postupii stejna* (Urban, 2004, s. 74). At uz budujeme organiza¢ni strukturu
shora nebo zdola, feSime stejné otazky.

Zakladnimi otazkami, na které je potieba pii planovani organizacni struktury
odpoveédét, jsou:

e jak rozdelit praci — seskupeni pracovnich mist podle ¢innosti

e jak rozd¢lit fizeni — kolik podfizenych bude mit vedouci
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e jak rozd¢lit pravomoci — kdo za co zodpovida.

Tyto kroky nazyva Blazek (2014, s. 56) ,,parametry organizacni struktury* a to jako

Lwparametr delby prdace, parametr rozpéti rizeni a parametr delby pravomoci* (Blazek,

2014, s. 56).

Podle stupnu fizeni se organiza¢ni struktury d€li na ploché a strmé. Plochou

strukturu definuji Vachal a Vochozka (2013, s. 56) jako ,.stav, kdy jeden nadiizeny

prvek ma vice podrizenych prvkit na stejném (jednom) stupni rizeni” (Vachal

& Vochozka, 2013, s. 56).

finanéni
reditel
]
[ I T T I ]
ekonom ﬁlnvancrjl ma'fe:rlallovy fakturant refgrent n}zvdov,y
ucetni Ucetni majetku ucetni

Obrazek 2: Plocha organizacni struktura.

Zdroj: autorka vlastni.

Strma struktura ma podle Vachala a Vochozky (2013, s. 56) ,,vice jak jeden

Stupen Fizeni a vyjadruje delegovani kompetenci na nizZsi (podrizené) prvky

Vv organizacni strukture (Vachal & Vochozka, 2013, s. 56).

generalni
reditel
L
— | ]
o obnilreditel Trenr e Cosee
feditel
vedouci .
strediska ekonom prodejce
e
1 l I I
mistr mistr hlavni ucetni nakupci

I

délnik \—

délnik \—

fakturant \—

referent
nakupu

Obrazek 3: Strma organizacni struktura.
Zdroj: autorka vlastni.
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2.1 Funkcionélni organizaéni struktura

Jiz samotny nazev naznacuje, Ze prace se v této organizacni strukture sdruzuje
podle shodnosti nebo podobnosti provadénych ¢innosti. Klasickym piikladem muize
byt naptiklad usek financi, ktery pod sebou zaclenuje ucetni, fakturanty a dalsi profese
spojené s vedenim ucetnictvi organizace — Viz také obrazek 2, kde jsem na ptikladu
ploché organizaéni struktury uvedla nékolik ucetnich profesi. Vyhodou funkcionalni
organiza¢ni struktury je podle Smejkala a Raise (2010, s. 46) ,jasnd definice
odpovednosti®, kdyz ,,vedouci rozhoduje pouze o otazkach spadajicich do jeho

kompetence* (Smejkal & Rais, 2010, s. 46).

Za slabé misto funkcionalni organizacni struktury povazuji Smejkal a Rais
»koordinaci ¢innosti velkého poctu utvari na jedné horizontalni urovni.“ Dale spatiuji
slaba mista funkcionalni organiza¢ni struktury ve ,,vyssich nakladech na realizaci,
rozmélnenim odpovédnosti nebo v nebezpeci rozpornych ptikazi, kdyz ,kazdéemu
podrizenému je nadrizeno soucasné nékolik vedoucich, kteri jsou na stejné urovni

systemu rizeni* (Smejkal & Rais, 2010, s. 46).

generalni
reditel
L ——
N E— — 1 1
vyrobni finanéni personalni
feditel feditel reditel
— I —I—
I m— p—
mistr mistr hlavni persona- prace a
vyroby montaze ucetni lista mzdy
% 9 . 0 mistr financni personalni referent
‘ I Rl ‘mlstr iz ‘ elektro ucetni H referent PaMm

\— délnici \— délnici \— délnici \—elektrikéﬁ \— fakturant

Obrazek 4: Funkcionalni organizacni struktura.
Zdroj: autorka vlastni.

2.2 Divizionalni organiza¢ni struktura

Tato organizacni struktura sdruzuje vSechny c¢innosti spojené s vyrobou
konkrétniho produktu do jedné organiza¢ni jednotky. Kazdy produkt ma sviij vlastni

tym pracovnikd, ktefi se specializuji pravé na tento konkrétni vyrobek nebo skupinu

13



shodnych produktii. Podle Dédiny a Malého (2005, s. 68-69) umoziuje pracovnikiim
tento typ organizacni struktury ,ziskat maximalni odbornost v oblasti vyvoje, vyroby

3

a produkce konkrétniho vyrobku.” Soucasn¢ také toto vyrobkové usporadani

organizace prace ,,prehlednosti umoziuje top managementu snadnéjsi koordinaci.*

Mezi nevyhody divizionalniho uspofddani organizacni struktury fadi Dédina
a Maly predevsim ,,nebezpeci nekoordinovaného soutézeni o zdroje mezi jednotlivymi
obory,“ dale ,nekoordinovanou prodejni politiku* nebo ,rozdilné zpiisoby rizeni

vyrobnich strukturnich jednotek a problémy s komplexnosti celopodnikového rizeni‘

(Dédina & Maly, 2005, s. 68-69).

generalni
reditel

sekretarka —

I | | 1
PRACKY LEDNICKY MYCKY VYSAVACE

— reditel |4 Treditel | Treditel |4 reditel
— wvyroba ||H vyroba |- vyroba || vyroba
— finance |~ finance '~ finance |~ finance

Obrdazek 5: Diviziondlni organizacni struktura.
Zdroj: autorka vlastni.

2.3 Liniov¢ §tabni organizac¢ni struktura

Principem liniové€ S§tabni organiza¢ni struktury jsou dvé vzdjemné provazané
sloZky fizeni. Liniova sloZka je zodpovédna za fizeni konkrétniho useku, $tabni slozka,
ktera je nadfizend liniové, zajist'uje jednotnost fizeni — napiiklad metodicky. Zde se
vracime na zacatek bakalaiské prace k Henrimu Fayolovi, ktery, jak uvadi Veber a kol.
(2009, s. 229-230) ,tuto organizaci vztahi v liniové Stabni struktuie navrhl
a pojmenoval ji prechodové mustky.« \Veber a kol. dale uvadéji, Ze dnes nesou oznaceni
SFayolovy miistky.” Podle Vebera a kol. jsou vyhodami liniové $tabni organizacni
struktury ,.efektivni vyuzivani zdroju, rozvoj kvalifikace pracovnikii* nebo ,tymova

prace” (Veber & kol., 2009, s. 229-230).
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Veber a kol. (2009, s. 231) ale také zminuji nevyhody liniové $tabni organizacni
struktury, ty spattuji v ,,pomalejsim priitbéhu rozhodovaciho procesu, mensi inovacni
aktivite, malych predpokladech pro vychovu budoucich vrcholovych manazeri‘ a také
ve . Spatné koordinaci mezi utvary, kterd vyplyva z velké izolovanosti a ¢asto i pocitu

nepratelstvi viici ostatnim utvarum‘ (Veber & kol., 2009, s. 231).

reditel
Stdb
I 1
provoz 1 provoz 2 provoz 3
mistr mistr mistr
délnik délnik délnik

Obrazek 6: Liniove Stabni organizacni struktura.
Zdroj: autorka vlastni.

2.4 Maticova organizacni struktura

Tento typ organizatni struktury je vhodny pro organizace s vice projekty
probihajicimi soucasné. Podle Vebera a kol. (2009, s. 236) ,,jde o reseni jednorazovych
komplexnich projektii nebo ukolii a existence takové organizacni formy je zavisla na
dobé reseni zadaného ukolu™ (Veber & kol., 2009, s. 236). Logicky tak po splnéni
projektu A — viz obrazek 7 — tento usek Vv organizacni struktufe zanika a nahradi jej
dalsi projekt. Organizace muze soucasné fidit nespocet projektti az do doby, kdy narazi

na limity ve zdrojich (lidé, stroje, finance atd.).

Vyhodami maticové organiza¢ni struktury jsou podle Vebera a kol. (20009,
S. 236) ,,rychlé reakce na pozadavky okoli, rychla a plynula tvorba tymii bez zdsahii
do zdkladni organizacni struktury, posilujici se motivace a pocit odpovédnosti c¢lenii
tymu‘ nebo ,,vice casu pro manazery na strategické uvahy* (Veber & kol., 2009,
S. 236).

Maticova organizacni struktura ma také, jako ostatni organizacni struktury, své

nevyhody. Veber a kol. (2009, s. 237) spatiuji slabiny ve ,,vztazich dvoji podrizenosti,
15



casové narocnosti na rozhodovani,” nutnosti ,,vycviku v mezilidskych vztazich®
a predevsim ve ,,vysokych nakladech, nebot je nutno najit, Vyskolit, a predevsim dobre

zaplatit vedouci programii/projektii (Veber & kol., 2009, s. 237).

Vedeni firmy

|
| | |

Vyzkum a vyvoj Vyroba Prodej

Projekt A

@0 @
© 00

OO0

Obrazek 1: Maticova organizacni struktura.
Zdroj: ptevzato z Veber a kol. (2009, s. 236).

2.5 Moderni organizac¢ni struktury

Organizacni struktury zminéné v pfedchozich kapitolach lze povaZovat za
klasické organizaéni struktury. Mladkova a Jedinak (2009, s. 57-59) zminuji dalsi

mozné formy organizacnich struktur, které nazyvaji moderni. Jedna se o:

o Projektové struktury* — prace je organizovana podle potieb jednotlivych
projektli, zaméstnanci mohou byt najiméni k praci na jednom projektu nebo na
vice projektech soucasné.

o _Améba* — pruznd organizacni struktura rozdélenda do mnoha menSich
jednotek, které jsou rozd€leny podle charakteru prace nebo vyrobku. Jsou
zaloZeny na sebekontrole, sebetizeni a sebeorganizaci. Vyhodou je obrovska
flexibilita, centrum fizeni poskytuje jednotkam podporu.

e .Procesni organizacni struktura — je zaloZena na tzv. procesech, coz jsou
komplexni sledy cinnosti a vazeb mezi nimi, které probihaji predevsim
horizontdlné organizaci.*

o Sitova organizace* — vhodna pro malé organizace, které sdileji infrastrukturu,

tedy logistiku, technologie apod.
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e Franchising® — kazda jednotka organizace disponuje za uplatu know-how
vedeni organizace (pfenesené by se dalo Fict autorskymi prdvy), které je
povinna dodrzovat. Vyuzivaji jej naptiklad fetézce rychlého obcerstveni.

e Hypertextova organizacni struktura“ — je slozena ze tii Casti: ,znalostni
zdakladny, podnikatelskych systemit a projektovych tymi‘. Po skonceni prace
na projektu se zaméstnanci vraci do ,,znalostni zakladny, kde predaji své nove
ziskané znalosti.“

o Virtudlni organizace* — dostava se do poptedi v soucasné dobé s rozvojem
komunika¢nich a informaénich technologii. Clenové tymt pracuji kazdy
Z jiného mista (nebo statu, kontinentu) a mnohdy se ani osobné nikdy nepotkaji

(Mladkova & Jedinak, 2009, s. 57-59).

2.6 Zmény v organizacni struktuie

Organizace je ve své podstaté zivy organismus, na ktery pusobi rizné vnitini
a vnéjsi vlivy — tém se musi organizace piizpusobit, aby nezanikla. Jde 0 nepietrzity

proces a Hussey (2000, s. 6) vyjmenovava sily, které jej zptisobuji:

o .Neustdle se zrychluji technologické zmeény a spolu s nimi roste i rychlost, s niz
dochdzi k zastardvani daného stavu® — klasickym piikladem mutize byt napt.
mobilni telefon.

o Konkurence je stdile silnejsi a globalizuje se* — firmy vytvaieji celosvétoveé
fizené sité, které nabyvaji na vyznamu zejména s rozvojem internetu,
pfikladem mohou byt mddni odévni fetézce.
kvalitu“ — pro nazornost lze uvést napiiklad sluzby cestovni kancelaie —
nebude-li klient spokojen, pfisté si u téhoz prodejce zajezd nekoupi.

o _meéni se demograficky profil statii* — lidska populace starne a tento jev se
promita také do zameéstnanosti, zejména v prodluzované délce setrvani
Vv zaméstnani a (ne)flexibilité na pracovni pozici.

o pokracuje privatizace stitem vilastnénych podnikii a ochrana jejich
monopolniho postaveni mizi“ — vzhledem Kk datovani vzniku citované

publikace toto jiz neni zcela aplikovatelné na Ceskou republiku, proces
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privatizace byl dokoncen, nicméné monopolni postaveni na trhu zistalo
Casteéné zachovano napf. u statniho podniku Ceska posta.
»akcionari pozaduji vyssi hodnotu® — neustaly tlak na zvySovani vykonu a ristu

zisku (Hussey, 2000, s. 6).

Zména v organizacni struktufe znamena odlisnost od predchoziho stavu. Mohou

vznikat nové ¢asti organizacni struktury, mize dojit k nahrazeni jedné ¢asti jinou ¢asti,

nebo také mohou nékteré ¢asti organizaéni struktury zcela zaniknout. Z toho plyne, ze

zména organizacni struktury je pro organizaci bud’ zasadni nebo drobna. V ptipadé

novych Casti organizacni struktury uvadéji Veber a kol. (2009, s. 467), ze ,,zmény, ke

kterym dochazi v redlnych strukturdch a jez splnuji podminku novosti, jsou definoviny

jako inovace* a dale jsou ,,zmeny ve strukture veédeni oznacovany jako invence* (Veber

& kol

., 20009, s. 467).

Inovace lze rozdelit podle jejich zaméfeni na nékolik typt. Tidd, Bessant

a Pavitt, (2007, s. 11) definuji ¢tyii kategorie zmén:

»inovace produktu“ — zména nabizeného produktu/sluzby

»inovace procesu“ — zména ve zpuisobu vyroby nebo distribuce
produktu/sluzby

»inovace pozice“—zmeéna okolnosti, podminek uvadéni produktu/sluzby na trh
»inovace paradigmatu®— zména hodnot, pravidel a konceptu organizace, ktera
produkt/sluzbu vytvati (Tidd, Bessant & Pavitt, 2007, s. 11).

Principiim inovaci se vé€noval Drucker (2016, s. 231-233), ktery formuloval

nékolik doporuceni pro inovaéni ¢innosti. Shrnul je do nésledujicich péti bodu:

o ~ w0 e

»Cilevedomé a systematické inovace zacinaji analyzou prilezitosti.

Inovace maji koncepcni a zaroveri percepcni® charakter.

Ma-li byt inovace efektivni, musi byt jednoduchd a musi mit jasné zaméreni.
Efektivni inovace zacinaji v malém meritku.

Cilem uspésné inovace je vsak ziskani vedouciho postaveni.*

Drucker ale také v rdmci principl inovaci shrnul ve tfech bodech diirazné varovani:

1.

»Prvni z nich je prosté — nesnazte se byt prilis chytri.

3 vnimani, momentalni ptisobeni na smysly
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2. Vyhybejte se diverzifikaci,* tristéni svych sil, nesnazte se délat prilis mnoho
veci najednou.
3. A konecné, nepokousejte se inovovat pro budoucnost* (Drucker, 2016, s. 231-

233).

Pri¢iny organiza¢nich zmén shrnuje Urban (2004, s. 134-135) do nasledujicich
bodu:

o st

e [klesajici ekonomicka vykonnost

¢ slabiny organizace

o Vvnéjsi priciny a srovnani s jinymi firmami

e zmeény ve vedeni firmy a ménici se manaZerské trendy.*

Dale je podle Urbana potieba stanovit cile organiza¢nich zmén, které mohou byt

rozdéleny naptiklad podle pozadavki na dopad zmény takto:

,pozadavky spojené se zavedenim procesné orientované organizace

pozadavky spojené se strategickym rozvojem organizace

pozadavky spojené s lepsim Fizenim organizace

pozadavky spojené se snizenim nakladu

vydeéleni neklicovych cinnosti (Urban, 2004, s. 134-136).

Veber a kol. (2009, s. 474) uvadi dva zasadni divody ke zmén¢é v organizaci —
,Vize a krize.” Vize je ,,vlastni iniciativa“ k dosazeni zadouciho pozitivniho pfinosu
zmény, krize znamena podle Vebera a kol. ,,reaktivni podnéty™ na vnitini nedostatky

nebo vnéjsi ohrozeni (Veber & kol., 2009, s. 474).

Nyni vyjmenuji nékteré vyznamné vnéjsi a vnitini vlivy pusobici na organizaci.
Poté odvodim viditelné znaky zmény, které spojim ve ctvrté kapitole s konkrétnimi

zménami V organizac¢nich strukturach zkoumané organizace XY.
Mozné vnéjsi vlivy plisobici na organizaci:

e politické — prostiedi pro podnikani (pfiznivé nebo nepiiznivé — miize zaviset
na vysledku voleb), danova politika statu, vyvozni/dovozni embargo do/ze

zemi s politickym konfliktem nebo valeénym ohroZenim

4 rozriizn&nost, mnohotvarnost
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o Jlegislativni — zmény zakonli, 4% povinny podil zaméstndvani osob se
zdravotnim postizenim

e ekonomické — podpora exportu a importu, mira nezaméstnanosti, inflace, HDP,
dotace, investi¢ni pobidky

e trendy — napt. pokracujici krize nebo rozvoj v primyslovém odvétvi

e prirodni — naklady na energie, zneciSténi zivotniho prostfedi, nedostatek
ptirodnich zdroja (drahé kovy), absence mote

o demografické — cena pracovni sily v regionu, vék zaméstnanct

e Socidlni a kulturni — situace na trhu prace, média (pozitivni nebo negativni
informace o organizaci)

o technologické — rychlé tempo zmén, vyzkum a vyvoj, nové technologie

o dodavatelé — externé nakupované materialy a sluzby

e Zakaznici — stali zdkaznici, zmény v poptavce

e konkurenti — regionalni, narodni, mezinarodni.
Mozné vnitini vlivy plisobici na organizaci:

e politické — politika, cile a strategie organizace (v zavislosti na vné&jSim

politickém prostiedi)

e Jegislativni — vnitini predpisy, dokumentace a normy pfiijaté organizaci,

kolektivni smlouva
e ckonomické — kapital, mzdy, odmény, benefity

e demografické — zvysujici se vék zaméstnanct, odchody do dichodu, umisténi

Skol v regionu (pro spolupraci s cilem ziskat mladé zaméstnance po vyuceni)
e technologické — informacni systémy, stroje a zafizeni
e management — role, odpovédnosti, kompetence, organizacni struktura

o kultura vnitiniho prostredi — BOZP, jidelni koutky pro zaméstnance, vztahy na

pracovisti (XY — anonymizovana organizace, 2019a, 2019c, s. 1-12).

Na uvedeném vyctu vlivii pisobicich na organizaci je mozné vysledovat, Ze
nékteré vlivy jsou zastoupeny Vv obou kategoriich. Napiiklad demograficky vliv
V podobé zvysujiciho se véku zaméstnanct je v ptipad¢ hledani novych zaméstnancti

vnéjSim vlivem a v pripad€ odchodu stavajicich zaméstnancti do diichodu pak vnitinim

20



vlivem. Legislativni zmény ze strany statu (vnéjsi vliv) se promitnou do vnitinich
ptredpisti organizace a stavaji se tak vnitfnim vlivem. V ptipad¢ technologickych vlivi
se vn¢jsi vliv v podobé novych technologii promitne jako vnitini vliv na vyvoj
a diasledkem bude napiiklad nahrazeni tlacCitkového ovladani vyrobku ovladanim

pomoci dotykové obrazovky.

Jako viditelné znaky zmén pozorovatelné zvenku jsem si vybrala do empirické
¢asti prace:
o legislativni zmény
e ckonomické vlivy
e demografické vlivy
e management
e dodavatele

o zdkazniky.
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3. Organizaéni struktury v organizaci XY
3.1 Metodologie empirické ¢asti prace

Cilem empirické Casti prace je analyza organizacnich struktur ve vyrobni
spolecnosti, vysvétleni davodi zmén a popis diisledki zmén. Pro feSeni byla vybrana
explanatorni pfipadova studie zaméfend na zkoumani zmén v organizacnich
strukturach popisované organizace XY. Je vyuzita metodika v souladu s Hendlem
(2005, s. 110), podle ného ,.explanatorni studie podava vysvétleni pripadu tim, Ze
rozvddi jednotlivé pricinné retezce, které lze u pripadu identifikovat™ (Hendl, 2005,
s. 110).

Data pro empirickou ¢ast prace jsem ziskala z origindlnich dokumentt
elektronické verze organizacnich struktur organizace XY a to Ctyfi graficky
znazornéné organizacni struktury z roku 2007, 2012, 2017 a 2019. Dal§imi
prozkoumanymi dokumenty organizace XY jsou Analyza rizik procesii v organizaci
XY aPrehled externich a internich aspekti, registr zainteresovanych stran. Tyto
dokumenty byly vytvoteny v dobé vzniku jednotlivych organizacnich struktur, podle
Hendla (2005, s. 204) jsou nejen ,,soucasnymi dokumenty,” ale protoze se jedna
0 doklady zkoumané organizace (firmy), jsou také ,urednimi dokumenty™ (Hendl,
2005, s. 204). Vychazim rovnéz z osobni znalosti organizace XY, jsem zde

zamestnana.

V dokumentech byly vyhleddvany zmény jednotlivych prvkil organizacnich
struktur, zkoumala jsem, zda tyto prvky v dalsi organizaéni struktuie zcela zanikly
nebo zda doslo k jejich uprave ¢i presunu do jiné ¢asti organizacni struktury. Hledala

jsem také nové vzniklé prvky. Kritériem bylo vysvétleni jevu.

Organiza¢ni struktura se tyka jen jednoho celku, organizace nema zadné dalsi
vyrobni zdvody. VSechny organizacni struktury zkoumané organizace jsou formalni
a sestaveny podle sdruzovanych ¢innosti — jsou tedy funkcionalni — pro predstavu viz

struéné grafické zobrazeni na obrazku 4 v kapitole 2.1.

Cejthamr a Dédina (2010, s. 214) definuji funk¢ni organizaéni strukturu jako

,nejzakladnéjsi formu organizace, kde jsou zaméstnanci s podobnymi ukoly,
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schopnostmi nebo aktivitami zarazeni do jedné skupiny. Myslenkou funkcni struktury

je seskupeni pracovniki, kteri pracuji na podobnych ukolech v jednom tseku

podniku... “ (Cejthamr & Dédina, 2010, s. 214).

S touto definici se shoduji také JaniSova a Kiivanek (2013, s. 329), kdyz takovou
organizaéni strukturu popisuji jako ,,funkcni organizacni strukturu — organizacni
jednotky jsou seskupovdany do vysSich utvarii podle podobnych cinnosti* (JaniSova
& Kiivanek, 2013, s. 329). Obdobnou definici pouziva také Urban (2004, s. 74), ktery
vSak takovou organiza¢ni strukturu ,specializovanou na zdakladé funkci®

a ,,oznacovanou jako tkolovd* nazyva ,,funkciondlni organizacni strukturou’ (Urban,

2004, s. 74).

V dalsi Casti prace podrobné rozeberu Ctyfi organizacni struktury, kterymi se
organizace fidila od roku 2007 az do soucasnosti. Jednotlivé zmény a divody, které
ke zménam vedly, budou okomentovany. Pro nazornost jsou zmény v organiza¢nich

strukturach oznaceny barevné a graficky takto:

%

=

zaniklé
nove | stredisko | outsourcované
stiedisko S S0 sEads
zaniklé v jedné | stfedisko
nové vzniklé &asti organiz. = ginnost
nebo presunuté ) .
=00 pres stvruktury'r)e;bo vykondvana
z jiné pozice v presouvajici se S
organizacni na jinou pozici v organizaci
| strukture . org. strukture \ J
~ \ S -

Obrazek 8: Legenda zmén v organizacnich strukturach organizace XY.
Zdroj: autorka vlastni.

Vsechny vySe uvedené metody a postupy mi pomohly ziskat odpovédi na

vyzkumnou otazku: jak se zménila organizacni struktura vyrobni organizace béhem

jedné dekady, co k témto zmeénam vedlo a jaké byly jejich dusledky?
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3.2 Organizaéni struktura v roce 2007

Nejprve rozeberu vychozi situaci v roce 2007, na kterou v nasledujicich letech

navazovaly zmény v organizaéni struktufe zkoumané organizace XY.

valnd hromada

jednatelé
spolec¢nosti

predstavitel
managementu —— interni audit
jakosti

generalni reditel

sekretariat

Usek RK)
| | | |
technicky usek obchodni Usek financni Usek vyrobni Usek
—  konstrukce — export M it — lehka mechanika
soustava
— technologie |}— prodej — zakazkolvva — tézka mechanika
kancelar
— nakup — sprava majetku | — PVS
hospodareni's (v
v 4t — montaz
naradim

Obrazek 9: Organizacni struktura organizace XY v roce 2007.
Zdroj: autorka vlastni, zpracovano dle XY — anonymizovana organizace (2007).
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Organizacni struktury organizace XY byly vzdy ¢lenény podle sdruzovanych
¢innosti a je tomu tak i v roce 2007, kde srovnani organizac¢nich struktur v této praci
zalina.

Zakladnimi vrcholovymi prvky organizacni struktury organizace XY jsou vzdy
valnd hromada a jednatelé spolecnosti. Témto se zodpovida ze své ¢innosti predstavitel
managementu jakosti® a jeho tym internich auditorti. Dale v organizaéni struktufe
zkoumané organizace nasleduje generalni feditel ajeho sekretariat. Od vrcholu
organizaéni struktury, tedy valné hromady, az po pozici sekretariatu, se Clenéni

organizacni struktury béhem uplynulych let nezménilo.

Ackoli zadny piedpis nebo norma nestanovuji, jak mé vypadat organizacni
struktura firmy, pfesto lze vychozi prvky organizacni struktury v jednom piedpisu
nalézt, a to v zdkoné o obchodnich korporacich (Cesko, 2013). Tento zakon stanovuje
tidici organy obchodni spole€nosti a je tedy logické, Ze organizaéni struktura se rozviji

prave od vrcholovych fidicich organt.

V piipad¢ spole¢nosti S rucenim omezenym je podle § 44 odst. 1 zakona
0 obchodnich korporacich nejvys$Sim organem valna hromada, statutdrnim organem je
podle § 44 odst. 5 téhoz zakona jednatel (Cesko, 2013). Do 31. prosince 2013
piedchazel zakonu o obchodnich korporacich obchodni zakonik, organy spole¢nosti
se vSak novou pravni upravou nezménily. Ackoli byl zanik obchodniho zakoniku
a jeho nahrazeni zdkonem o obchodnich korporacich zdsadni legislativni zménou,
pfesto se v nékterych castech zakona fungovani organizaci nedotkl - srov. § 125

a § 133 (Cesko, 1991).

V popisované organizaci jsou jednotlivi vedouci pracovnici usekii — RKJ,
technicky, obchodni, finan¢ni a vyrobni — zodpovédni za fizeni vyrobnich stfedisek,
spadajicich pod jednotlivé tseky. Toto uspofadani plné koresponduje s nazorem
Cejthamra a Dédiny (2010, s. 214), ktefi popisuji fizeni tisekl nasledovné: ,, seskupeni
ukolit a odbornych schopnosti do jednoho useku umoznuje jednomu vedoucimu useku,
kterému budou vedouci jednotlivych oddeéleni hlasit vysledky své prace, zvladnout cely

usek“ (Cejthamr & Dédina, 2010, s. 214).

% organizace je drzitelem certifikatu ISO 9001:2016
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Na obrazku 9 je dobfe patrné, ze usek RKJ je podiizen generalnimu fediteli
a soucasné nadfazen vSem ostatnim tGsekiim. Duvod je nasnadé — kontrola kvality
produkce i prace celé organizace v souladu se systémem managementu kvality
ISO 9001, kterym je organizace vazana od roku 2007. Souéasti useku RKJ je také

metrologie®, v organizaéni struktufe viak neni samostatn& vy¢lenéna.

Technicky usek ma vroce 2007 dv¢ strediska — konstrukce a technologie.
Stiedisko konstrukce udrzuje technickou dokumentaci stavajicich vyrobki, navrhuje
jejich vylepSeni a zmény, stfedisko technologie tesi funkénost vyrobku a jejich

programové (softwarové) vybaveni.

Dalsi ¢asti v organizaéni struktufe je obchodni tsek. V roce 2007 byl obchodni
usek Clenén na Ctyfi stiediska. Prvnim stiediskem je export — vysoky podil prodeje do
zahrani¢i byl divodem vyc¢lenéni exportu samostatn¢, mimo sttedisko prodej. Druhym
stfediskem obchodniho useku je stiedisko prodej, které se vénuje distribuci vyrobki
v Ceské republice, ale v piipadé potieby bylo ¢aste¢né podptrnym tGtvarem i pro
stiedisko export. Stiedisko prodej ma na starosti také servis vyrobku a prodej
nahradnich dilt k vyrobkiim organizace XY. Ttetim stfediskem obchodniho useku je
nakup — vénuje se predev§im ndkupu materidlu pro vyrobu, ale také osobnich
ochrannych pracovnich prosttedkll (pracovni odévy, obuv apod.) nebo kancelatskych
potieb. Poslednim stfediskem obchodniho useku je stfedisko hospodareni s naradim.
Toto stfedisko je centralnim distributorem a spravcem vétSiny vyrobniho naradi
a pfipravki, naptiklad vrtacek, kladiv, Sroubovaki atd. Dvod, pro¢ v roce 2007 toto
stiedisko patfilo pravé pod obchodni usek, ackoli je svou povahou vhodné spiSe do
vyrobniho tseku, se mi nepodafilo zjistit, i kdyz jsem s dotazem oslovila nékolik

dlouholetych zaméstnanct organizace XY.

Financ¢ni tsek se v roce 2007 sklada ze tii stiedisek — informacni soustava,
zakdzkova kancelar a sprava majetku. Informaéni soustava je ve své podstaté financni
a materialova uctarna organizace, personalni oddéleni, mzdova uctarna a sprava IT.
Stiedisko Sprava majetku se vénuje udrzbé strojniho zafizeni vyroby, dale udrzbé
movitych a nemovitych véci a také spravé prondjmu nevyuzitych prostor
v nemovitostech, jejichz je organizace XY vlastnikem. Stfedisko sprdva majetku

projde v budoucnosti vyznamnou zménou v hierarchii organizace XY, a to vertikalnim

6 ginnosti souvisejici s m&fenim, zde jako evidence métidel, kalibrace apod.
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ptesunem do vyssiho patra organizacni struktury. Této zméné, vCetné vysvétleni
divodt k ni vedoucich, se budu vénovat podrobné v popisu organizacni struktury

v roce 2017 — kapitola 3.4.

Posledni ¢asti organiza¢ni struktury zkoumané organizace je vyrobni usek.
Kromé stalych stiedisek lehka mechanika (vyroba drobnych soucastek pro vyrobni
sortiment organizace), tézka mechanika (vyroba nejvétsich soucasti, obvykle zakladu
vyrobkl) a montdz (spojeni vyrobka lehké a téZké mechaniky do kompletniho
vyrobku), byl soucasti vyrobniho tseku také pruzny vyrobni systém — stiedisko PVS.
Jednéd se o specializovanou c¢ast vyroby, kdy na sebe navazuje n¢kolik vyrobnich
center. Tato ¢ast vyroby se v pozdé&jSich letech stala velmi nakladnou a o feSeni vzniklé
situace se zminim v ramci popisu organiza¢ni struktury organizace XY v roce 2012 —

nasledujici kapitola 3.3.
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3.3 Organizacni struktura v roce 2012

V roce 2012 vznikaji dvé nova stiediska, dochazi k uplnému zruSeni dvou

sttedisek a pfesunu jednoho stfediska mezi useky. Cast ucetnich cCinnosti je

outsourcovana.
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Obrazek 10: Organizacni struktura organizace XY v roce 2012.
Zdroj: autorka vlastni, zpracovano dle XY — anonymizovana organizace (2012).
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Prvni zménou organizaéni struktury v roce 2012, kterou si vyzadala aktualni
situace na trhu, bylo rozsiteni technického useku o stfedisko kooperace — viz zluté
oznacené pole na obrazku 10. Vlastni vyroba organizace nedostacovala potfebam
zakazek — zde se projevuje vliv zdkazniki na organizaci — a také nékteré technologické
zmény ve vyrobcich nebylo mozné zajistit vlastnimi vyrobnimi procesy organizace.
Jde naptiklad o kaleni vyrobki, v pozdéjsich letech také tisk drobnych soucastek na
3D tiskarné. Stiedisko kooperace se tedy vénuje zajisténi potiebnych dild pro vyrobu

z externich zdrojt, ¢imz se projevuje vliv dodavatelil na organizaci.

Na obchodnim useku dochézi v roce 2012 ke dvéma zménam — nejprve se rusi
sttedisko export — viz ¢ervené oznacené pole na obrazku 10 — pficemZ zaméstnanci
jsou zaclenéni pod stiedisko prodej. Druhou zménou je vznik samostatného stiediska
sklad, ktery se v organizacni struktufe obchodniho useku zaclenuje pod stredisko
hospodareni s naradim — obrazek 10, Zluté pole. Tyto zmény se opiraji o demograficky
vliv v podobé odchodu nékterych zaméstnanci do starobniho dichodu, ale také
0 ekonomicky vliv, ktery nese podobu pierozdéleni Casti mzdy odchazejicich

zaméstnancl do odménovani stavajicich zaméstnanc, ktefi praci prevzali.

Pti vytvafeni obou novych stiedisek — kooperace a sklad — vzala organizace XY
V tvahu mimo ekonomickych faktora také skutecnost, Ze tyto ¢innosti by bylo pfilis
komplikované outsourcovat (zejména skladové hospodaistvi) a bude vyhodnéjsi je
ponechat uvnitié organizace. Nedoslo k naboru novych zaméstnanci, ale do nové
vzniklych stfedisek byli vybrani vhodni zaméstnanci ze stfedisek, ktera jiz
v organizaci dlouhodob& fungovala. V pribéhu casu se toto rozhodnuti vedeni
organizace XY ukazalo jako spravné a potvrzuje tak nazor Urbana (2004, s. 77), ktery
uvadi, ze ,,yozhodovani o vzniku novych organizacnich jednotek miize byt ovlivnéno
| tim, do jaké miry miiZe novy specializovany utvar zabezpecovat urcité cinnosti lépe*

(Urban, 2004, s. 77).

Ve zkoumané organizaci dochazi v roce 2012 k zasadni organiza¢ni zméné na
finan¢nim useku, a to vyclenéni ¢asti ucetnich ¢innosti k pfevodu mimo organizaci —
tzv. outsourcing — viz zelené teCkované pole na obrazku 10 S nazvem informacni
soustava externé. Stalo se tak vlivem strategického rozhodnuti managementu, ale
plsobi zde také ekonomicky vliv. Tato zména Vv organizacni struktufe organizace XY

pfetrvava az do soucasnosti.
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Podle Blazka (2014, s. 37-38) je outsourcing ,,ndstrojem prohlubovaini delby
prace mezi organizacemi,” ptri¢emz se organizace zaméfuje ,,pouze na ty ¢innosti,
které dokdze sama vykondvat s nizsimi ndklady ¢i vyssi kvalitou.” Tato definice
koresponduje s Dédinou a Malym (2005, s. 105), ktefi jsou toho nazoru, Ze outsourcing
wpatri k radikalnim postupiim pro teSeni neefektivnich casti podniki* (Dédina
& Maly, 2005, s. 105). Soucasné ale Blazek upozorije, ze ,,v ramci rozhodovani
0 tom, zda zdroje outsourcovat ¢i nikoliv, by organizace méla velmi peclivé zvazovat

rizika, kterd s tim jsou za takové situace spojena“ (Blazek, 2014, s. 37-38).

Vedeni ucetnictvi je v organizaci XY smluvné svéfeno externi ucetni firmé,
kterd zpracovava podklady dodané organizaci. Nékteré ucetni Cinnosti vSak i1 nadale
zustavaji z praktickych ditvoda ve zkoumané organizaci — fakturace, ndjmy, cestovni
piikazy apod. Zustava také zpracovani mezd a personalistiky, zejména z divodu
fluktuace zameéstnancii a potieby operativniho feSeni persondlni a mzdové
problematiky organizace. Dulezita je také samoziejmé ochrana osobnich udaju
zaméstnancu, kdy se informace nedostanou mimo zaméstnavatele. Doklady vzeslé
z vyse uvedenych ¢innosti jsou posléze predany externi tcetni firmé k zapracovani do
ucetnictvi organizace XY. Za komunikaci s externi ucetni firmou a kontrolu spravnosti

zpracovanych podkladii je zodpovédny vedouci finan¢niho Gseku.

S outsourcovanou cinnosti souvisi dal$i zmény na finanénim tuseku — ze
stiediska informacni soustava je vy¢lenéno samostatné sttedisko mzdy a personalistika
a druhé stredisko, sprava IT. Tyto zmény nejsou, vzhledem k jejich nepiili§ velké
vyznamnosti, na obrazku 10 barevné vyznaceny, jsou vSak z organizacni struktury

finan¢niho Useku dobte patrné.

Dosud se v popisovanych zménach organiza¢ni struktury zkoumané organizace
XY jednalo pouze 0 zmény v ramci jednoho useku, v roce 2012 se objevuje prvni
vyznamny horizontdlni pfesun mezi jednotlivymi tseky, a to presun stfediska
zakazkova kancelar z finan¢niho useku (obrazek 10, Cervené oznacené pole) na
vyrobni usek (obrazek 10, Zluté oznaCené pole). Zmeéna je projevem strategického

vlivu managementu v oblasti organizace prace.

Pod vyrobni tsek tak od roku 2012 spada ¢innost stiedisek zakdzkovad kancelar,
lehka mechanika, tézka mechanika a montdz. Vedouci vyrobniho tseku je jedinym

vedoucim useku, ktery ma pod sebou dalsi vedouci pracovniky (mistry), zodpovédné
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za fizeni svéfenych stfedisek — vedouci zakazkové kancelafe, vedouci lehké
mechaniky, vedouci tézké mechaniky a vedouci montaze. Zadny jiny vedouci useku —
RKJ, technického, obchodniho nebo financniho — jiz nefidi dal$i niz$i vedouci

pracovniky, fidi pouze ptimé podiizené.

Posledni zménou organizacni struktury v roce 2012 je zruSeni stfediska PVS na
vyrobnim tseku — viz ¢ervené pole na obrazku 10. Tuto situaci jsem stru¢né zminila
na konci kapitoly 3.2 s tim, Ze bude pozdé&ji popsana detailngji. Cinnost stfediska PVS
byla v pribéhu let vyhodnocena managementem jako finan¢né velmi nakladna
(vstupy, udrzba, mzdy atd.). Postupn¢ se také zménil vyrobni sortiment a pracovni
postupy ve zkoumané organizaci. Bylo rozhodnuto o zruseni stfediska PVS, a to jak
organiza¢né — ¢asteCnym zaclenénim pod stiedisko t€zka mechanika, tak i stavebné —
stavebni upravy na sttedisku tézkd mechanika, vytrazeni a likvidace nékterych starsich
vyrobnich stroji. Ke zruseni stiediska PVS doslo v disledku kumulace vice vlivil
postupné — ekonomickych vlivii (ndkladnost vyroby), vlivu zakaznikt (tlak na co
nejnizsi ceny) a vlivu dodavateld (tlak na vyssi ceny za dodavky zdrojt). Organizace
XY se v budoucnu jiz nikdy nevratila k podobnému vyrobnimu systému, jako byl
PVS.
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3.4 Organizaéni struktura v roce 2017

Rok 2017 znamenal pro organizaci XY velké investice, soucasné s navySenim

objemu vyroby a exportu. Tyto ¢innosti se nutné promitly do organizaéni struktury.
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Obrazek 11: Organizacni struktura organizace XY v roce 2017.
Zdroj: autorka vlastni, zpracovano dle XY — anonymizovana organizace (2017).
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V roce 2017 se organizace XY rozhodla k velmi vyznamnym investicim do
nemovitého majetku a strojniho vybaveni, soucasné se vyrazn¢ zvedl objem vyroby
a vyvozu vyrobkil do zahranici, je tedy logické, Ze tyto zmény vyznamné zasahly do

organizacni struktury popisované organizace.

Prvni a zasadni zménou, o které jsem se kratce zminila v kapitole 3.2, byl
vertikalni pfesun strediska sprdva majetku Z tfinancniho useku (viz obrazek 11, cervené
pole) piimo pod vedeni generalniho feditele a doSlo ke zméné nazvu na investice
a sprava majetku — viz obrazek 11, zluté pole. Jedna se kombinaci strategického

rozhodnuti managementu ve vazb¢ na ekonomické vlivy.

Cejthamr a Dé&dina (2010, s. 210) uvadé€ji, ze ,,investicni stredisko by mélo
samostatné rozhodovat o investicnich zamérech z hlediska jejich vyhodnosti do
budoucna. ... Vnékterych pripadech si pravomoc rozhodovani o investicnich
zamerech ponechdva vlastnik, popripadé vrcholovy management (Cejthamr
& Dédina, 2010, s. 210). ProtoZze dosud bylo stiedisko spravy majetku podtizeno
vedoucimu finan¢niho useku, ktery ale neni ¢lenem vrcholového managementu
organizace XY, doslo k pfesunu stiediska ptimo pod vedeni generalniho feditele, ktery

si tak soucasné ponechal rozhodovaci pravomoc o investi¢nich zdmérech.

Na tomto vertikalnim pfesunu v organizacni struktufe popisované organizace je
mozné vysledovat otoceni stiediska kolem pilife celého ftizeni organizace, tedy
sttedntho managementu — viz obrazek 1 — Mintzbergliv model organizace.
Z podftizenosti vedouciho finanéniho useku, ktery je ¢lenem stfedniho managementu,
se sttedisko investice a sprava majetku piesunulo ke strategickému vrcholu fizeni,

tedy k vedeni organizace.

Stfedni management popisuji Donelly, Gibson a Ivancevich, (1997, s. 72-73)
jako technickou uroven fizeni, kdy ,museji manazeri zabezpecovat: l. Fizeni
operacnich c¢innosti a 2. vazbu mezi témi, kdo vyrobky nebo sluzby produkuji a mezi
temi, kdo tyto produkty uzivaji (Donelly, Gibson & Ivancevich, 1997, s. 72-73).
Smérem k vrcholového managementu definuji Cinnosti stfedniho managementu
JaniSova a Kiivanek (2013, s. 333), kdyz podle nich stfedni management ,./%idi tyto
utvary tak, aby byly naplnény cile dané vrcholovym managementem, tzn.

dekomponuje’ cile svého utvaru na tymy ¢i jednotlivce utvaru® a také ,reportuje

7 rozklada
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vrcholovemu managementu vysledky prace utvaru® (JaniSova & Kiivanek, 2013,

5. 333).

Dalsi zména nastala v roce 2017 na obchodnim tseku, kterému diky velkému
nartstu zakazek vyrazné pifibylo prace jak s ndkupem materidlu pro vyrobu, tak
s expedici stroji a vyrabénych nahradnich dilti a v neposledni fad¢ také s exportem do
zahranici. PrestoZe doslo ke zvyseni vyvozu do zahrani¢i, organizace XY se nevratila
ke ¢lenéni obchodniho useku tak, jak byl ¢lenén v roce 2007, tedy ke znovuobnoveni
stirediska export. Prodej vyrobki a ndhradnich dilti vnitrostatnim i zahrani¢nim
zakaznikiim zistal komplexné na stiedisku prodej. Zména nastala v disledku vlivu

zakazniki a jejich zvySenému zajmu o vyrobky organizace XY.

Protoze obchodni tsek potieboval vénovat své Gsili predevsim ndkupu a prodeji,
ptedal sttedisko hospodareni s naradim a stiedisko sklad pod vedeni vyrobniho useku
—na obrazku 11 oznacena Cervena a zluta pole. Vyrobni usek se tak stal v organizaéni
struktufe organizace XY tsekem s nejvy$$im poctem stiedisek a také zaméstnancd,

kdyz vedouci vyrobniho tseku tidil Sest stiedisek.
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3.5 Organizaéni struktura v roce 2019

K dal$imu vyvoji v organizacni struktuie organizace XY dochazi od ledna 2019

a zména se zména tykéd jen Upravy vazeb jednotlivych stiedisek vyrobniho tseku.
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Obrazek 12: Organizacni struktura organizace XY v roce 2019.
Zdroj: autorka vlastni, zpracovano dle XY — anonymizovana organizace (2019b).
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Vedeni organizace se rozhodlo vyuzit ptirozenych odchodi zaméstnancti do
starobniho diichodu a pteskupit vedeni stfedisek na vyrobnim useku — viz obrazek 12,
¢ervené oznacend pole. Podnétem ke zmén¢ jsou v tomto piipad¢ demografické vlivy
spolecné se strategickym rozhodnutim managementu. Vedoucim stiediska téZka
mechanika se stal dosavadni vedouci sttediska hospodareni s naradim, jehoz tizeni
mu bylo také ponechéno. Divodem tohoto feSeni byly odborné znalosti vedouciho
a také skutecnost, ze stfedisko tezkd mechanika je nejCastéjSim odbératelem naradi

a nastroju ze sttediska hospodareni s naradim — viz obrazek 12, zluté pole.

Stredisko sklad bylo pln¢ pievedeno pod sttedisko zakdzkovai kanceldr — viz
obrazek 12, zluté pole. Doposud odpovidalo stredisko zakdazkova kanceldr za stredisko

sklad jen casti své ¢innosti, nyni tedy zodpovida za celou agendu skladu.

Tato, zatim posledni, organiza¢ni struktura se jevi v ramci fungovani organizace

XY jako nejoptimalnéjsi.

3.6 Stabni vazby a neformalni struktury v organizaci XY

Stabni vazby v organiza¢ni struktufe organizace XY jsou mezi generalnim
teditelem, stfediskem Investice a sprava majetku, tsekem RKJ, technickym usekem,
obchodnim usekem, finanénim uUsekem a vyrobnim usekem. Toto rozdé€leni
koresponduje s nazorem Cejthamra a Dé&diny (2010, s. 205), podle nichz ,,§tdbni
struktura nemiiZe existovat samostatné, ale vzdy v kombinaci s liniovou, funkcéni nebo
Jinou organizacni strukturou... slouzi pouze jako podpurny stavebni kamen pri

organizacnim vyvoji podniku “ (Cejthamr & Dédina, 2010, s. 205).

Petrusek (1996, s. 321-322) pouziva také pojem realna organizacni struktura
a definuje ji jako ,,idedlni model* formalni organizace, ktery je ,,modifikovin pri svém
realném fungovani mj. tim, Ze lidé vstupuji v ramci organizace také do neformalnich
vztahii, které nejsou ve formalni organizaci predpokladany. Redlna org. struktura je
proto vytvdarena teprve jednotou f.0. a n.s.® (R.Mayntzovd)“ a také lze ,existenci
neformalni struktury vyuzit k optimalizaci chodu formalni organizace, jestlize je
struktura neformalnich a neinstitucionalizovanych vazeb integrovana do formalni

organizace* (Petrusek, 1996, s. 321-322).

8 formalni organizace a neformalnich vztahti
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Neformalni vztahy v organizaci je mozné chapat jako propletenou sit’ vazeb,
ktera vznikd mezi lidmi na zéklad¢ vzajemnych sympatii a pratelstvi. Projevuji se
naptiklad tim, ze urcita skupina lidé chodi spole¢né na obéd, sportuji, jdou po praci
posedét do restaurace apod. Problematiku chovani lidi v organizaci popsal Bélohlavek
(1996, s. 95) slovy ,lidé v organizacni strukture: neformalni organizace a redlna
moc.” Je-li v organizaci zavedeno ,,organizacni schema, organizacni rad a popisy
prace®, jde o ,,formalni organizaci.” Do této formalni organizace vSak lidé promitaji
své ,,osobni city (radost, nechut, ...) a potieby (sebeuplatnéni, moc, ...)* a vzajjemné
vztahy se nerealizuji jen v ramci linii vymezenych organiza¢nimi strukturami, ale ve
své praci se lidé ,,7idi radami lidi, kterych si vazi vice nez radami svych nadrizenych.
To je,” podle Bélohlavka, ,,neformdalni organizace* (Bélohlavek, 1996, s. 95). Chovani
lidi ve funkciondlni organiza¢ni struktufe ma své specifika. Bélohlavek (1996, s. 96)

je vidi zejména Vve:

o, specifickych dovednostech a zkuSenostech

o jednoznacné kariére pracovnikii

o strategickém rozhodovani pouze ve vrcholovém vedeni

e spoluprace pracovnikii probiha v ramci odborné oblasti, nikoli vSak mezi
oblastmi

e Spatnych podminkdch pro inovaci

e nejasné odpovédnosti za pracovni vysledky ““ (Bélohlavek, 1996, s. 96).

Vsechna vyse uvedena specifika chovani lidi v organizacni struktufe se projevuji také

V popisované organizace XY.

Specifické dovednosti a zkuSenosti se stdvaji problémem v okamziku, kdy
organizaci opousti klicovy pracovnik a neni lehké za néj najit ndhradnika, ktery by
v kratké dobé prevzal vSechny dovednosti a zkuSenosti. Jednozna¢nost kariéry
pracovnikl je dana zastdvanou pracovni pozici v organiza¢ni struktufe — vyrobni
délnik miize postoupit na pozici vedouciho stiediska nebo pozdé€ji vedouciho
vyrobniho iseku. Technolog miize postoupit na pozici vedouciho technického tuseku.
Existuji ale pracovni pozice Vv organizaci XY, kde kariérni postup neni V soucasné
dobé mozny — napiiklad personalista nemize postoupit na pozici vedouciho
finan¢niho Useku, protoZe svou specializaci neobsdhne celou sféru finan¢niho fizeni

organizace. Pokud by se vSak organizace XY rozhodla Vv budoucnu vyclenit
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Vv organizacni struktuie samostatné HR stfedisko nebo usek, pak by i na pozici
personalisty existovala moznost kariérniho postupu. V ramci spoluprace pracovnikii
v odborné oblasti, nikoli vSak mezi oblastmi, se ob¢as objevuji treci plochy mezi
administrativnimi  useky (technicky, obchodni, finan¢ni), vyrobnim usekem
a stiediskem Investice a sprava majetku. Stava se tak vétSinou za situace, kterd neni
obsazena V organiza¢nim fadu nebo jinych firemnich pfedpisech a dané utvary maji
rozdilné predstavy 0 jejim feSeni. Nejasnd odpoveédnost za pracovni vysledky se
obvykle projevi v okamziku zjisténi vyrobni zavady, jejiz feSeni si vyzada zvysené
naklady a zjistovani faze vyroby, kdy doslo k zavinéni — zda se chyba stala pfi
prebirani odlitku ze slévarny, pii rysovani nebo pfi samotném obrabéni, piipadné zda
se jedné o technologicky problém vyrobniho procesu. Tim, Ze se na jednom pracovnim

ukolu podili vice zaméstnancti, miize dochazet k neshoddm a snaham pienést vinu na

druhého.

V ramci neformalnich organizaénich struktur ve zkoumané organizaci je
nezbytnd vzajemnd provazana spolupradce mezi jednotlivymi provozy tak, aby bylo
dosazeno spole¢nych cili — zejména prosperity organizace XY, zisku (vazaného také
na vyplatu odmeén) a stability zamé&stnani. To se prozatim v organizaci XY dafi, nebot’
organizace nebyla nucena pfistoupit ke snizovani poctu pracovnikl, dochazi
K ptirozenym odchodim do starobniho dichodu a pokud odchéazeji zaméstnanci

k jinému zaméstnavateli, stava se tak pouze v ojedin€lych ptipadech.
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Zaveér

Jak se tedy zménila organizacni struktura vyrobni organizace béhem jedné

dekady, co k témto zmeénam vedlo a jaké byly jejich dusledky?

Pfi zkoumani organizacnich struktur organizace XY jsem si vSimla zajimavého
faktu a sice, ze ke zménam organizacni struktury, s vyjimkou té posledni, dochazi
jednou za pét let — v letech 2007, 2012 a 2017. Z osobnich znalosti popisované
organizace vim, Ze je to Gasteéné v disledku Zivotniho cyklu® organizace. Faktem
zustava, Zze jak obména vyrobniho sortimentu, tak zména persondlniho obsazeni
sttedniho managementu, si vyzadaly také zmény v organizaci prace — a ty se logicky

nasledné¢ promitly do organizaéni struktury.

Nejcastéji na organizaci pusobily demografické a ekonomické vlivy.
Legislativni zmény, a¢ byly zéasadni, se Vv praktickém fungovani organizace nijak

neprojevily.

Pfi srovnavani vSech Ctyf popisovanych organizacnich struktur 1ze vysledovat,
2007 k zadné zméné ani presunu. Muzeme tedy konstatovat, ze jeho fungovani bylo

V ramci organizac¢ni struktury vhodné nastaveno jiz od pocatku.

Druhou nejstabilngjsi ¢asti je technicky usek, u kterého doslo od roku 2012
Kk jedné zméné — vytvoreni nového stiediska kooperace, v roce 2019 pak doslo, diky
roz§ifeni vyroby o nové stroje, K drobné zméné v nazvu stiediska konstrukce —

rozsifeni nazvu 0 vyvoj.

Nejmarkantnéj$i zménou v organizacni struktufe zkoumané organizace XY byl
vroce 2017 vertikalni pfesun stiediska sprdva majetku z podfizenosti stfedniho
managementu smérem Kk vrcholovému vedeni, konkrétné piimo pod vedeni
generdlniho feditele. Diivodem této zmény byly zvySené investice do nemovitého
majetku a strojniho vybaveni. Dal§i zmény v organizac¢ni struktufe se tykaly jen
horizontalnich ptesuntt mezi jednotlivymi Gseky, vedenymi stfednim managementem.
Tyto pfesuny byly vyvolany zménénymi vyrobnimi potiebami a zménami

V persondlnim obsazeni organizace XY.

® vyvoj organizace v ¢ase
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Soucasti organizacni struktury je také outsourcované stiedisko informacni
soustava — externe, spadajici pod financ¢ni tsek. Jednd se o ucetni firmu, ktera pro
spolecnost zajistuje vedeni ucetnictvi. Nékteré uCetni Cinnosti, napiiklad fakturace,
najmy nebo cestovni piikazy, zastaly z praktickych divoda k prvotnimu zpracovani
v organizaci XY. Soucasti externé nakupované sluzby vedeni Gcetnictvi neni vedeni
personalistiky a zpracovani mezd, tyto ¢innosti jsou vzhledem k jejich naplni a potiebé
(fluktuace zaméstnanci, GDPR apod.) zajiStovany zaméstnankyni v pracovnim

poméru u zkoumané organizace.

Zcela beze zmén zustalo po celou zkoumanou dobu, tedy v letech 2007 az 2019,

vrcholové vedeni spoleénosti, jak jsem popsala v kapitole 3.2 této prace.

Popisovana organizace vytvari svou organiza¢ni strukturu v souladu s obecnymi
pravidly, jak je definuji naptiklad Smejkal a Rais, Vachal a Vochozka, Dédina a Maly
nebo Veber a kolektiv. Soucasné se ale také nevyhnula nékterym slabym mistim pti
tvorbé funkcionalni organizacni struktury, napiiklad ,koordinaci cinnosti velkého
poctu utvari na jedné horizontalni urovni® nebo nebezpe¢i rozpornych piikazl
v situaci, kdy ,.kazdému podrizenému je nadrizeno soucasné nékolik vedoucich, kteri
Jjsou na stejné urovni systému rizeni (Smejkal & Rais, 2010, s. 46). Tuto situaci jsem

rozebrala v kapitole 3.6.

Organizace XY jmenovala generalniho feditele, kterym je v soucasné dobé
jednatel spolecnosti. Z organizacni struktury by tak bylo mozné polozku generalni
reditel zcela vypustit, do budoucna by to vSak mohlo znamenat vyvolanou potiebu
zmény organizacni struktury, pokud by se spolecnost rozhodla jmenovat nového

generalniho feditele, ktery by nebyl soucasné€ jednatelem spolecnosti.

Po podrobném prozkoumani organizacnich struktur organizace XY by bylo
mozné navrhnout nékteré zmeény a dil¢i Gpravy, to ale neni cilem této bakalaiské prace.
Bylo by v$ak zajimavé se k organiza¢nim strukturdm popisované organizace po ¢ase

vratit a podivat se, jak se organizace prace zmeénila naptiklad v pribehu dalsi dekady.
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PaM
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RKJ

zkratka nadzvu Bezpecnost a ochrana zdravi pri prdci, souhrn opatieni pro

omezeni rizik na pracovisti

zkratka anglického nazvu General Data Protection Regulation, obecné

nafizeni o ochrané osobnich udaju, legislativa EU

zkratka anglického nazvu human resources, lidské zdroje, personalni

oddéleni

zkratka anglického nazvu International Organization for Standardization,
Mezinarodni organizace pro standardizaci, vtextu prace konkrétné

mezinarodni norma managementu kvality ISO 9001

zkratka anglického nazvu Information Technology, informac¢ni technologie,

pocitace, zalohovani dat
prace a mzdy, zpracovani mezd

pruzny vyrobni systém, zpisob vyroby podobnych typovych vyrobki se

stejnou technologii

fizeni kontroly a jakosti
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