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Anotace

Cilem prace je analyza soucasné organizacni struktury v podniku Prague Casting
Services a.s. a doporueni na zmény v organiza¢ni struktufe. Teoreticka ¢ast prace je
zam¢fena na typologii organizacnich struktur, jejich schématické znazornéni a
vymezeni pojmil nutnych pro klasifikaci analyzované organiza¢ni struktury. Prakticka
Cast je zaméfena na popsani vyvoje organizacni struktury podniku Prague Casting
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UvVOD

Pro uplatnéni na dne$nim trhu je pro firmu velmi dilezité neustal¢ hledani novych
konkuren¢nich vyhod. Z hlediska velké dynamiky okolniho prostiedi je pro organizaci
nezbytné nutné umeét na nové podnéty efektivné reagovat a snazit se z ménicich se
situaci vytézit maximum. Pro pozitivni vyvoj podniku je podstatna nejen jeho schopnost
pruzné¢ reagovat na prichdzejici podnéty z vnéjsku, ale také efektivni chovani uvniti
organizace samotné. Organizace se setkavaji sriznymi druhy problémi - od
kazdodennich mezilidskych konflikth na pracovisti az po otdzku, jak ma organizace
problémem organizaci je vSak nalezeni odpovédi na zékladni otazku — jak organizovat
spole¢nou praci a také nalezeni té spravné organizacéni struktury. Tato otazka je stfedem
pozornosti této prace. Zakladem vnitini efektivity podniku a jeden z diilezitych faktorti

fizeni a rychlého reak¢éniho procesu je spravna volba organizaéni struktury podniku.

V teoretické c¢asti se budu zabyvat definici organizace a organizacni struktury.
Nasledn¢ uvedu typologii organizacnich struktur a jejich schématické znazornéni.
Nejveétsi pozornost v8ak vénuji nazoru, ktery vyjadtil Henry Mintzberg. Mintzbergovu

teorii organizace a organiza¢ni struktury podrobnéji rozeberu v zavéru teoretické Casti.

Praktickou ¢ast bude tvofit predstaveni spolecnosti Prague Casting Services a.s.
Nejprve piiblizim jeji historii a aktivity. V dal§i casti se budu zabyvat
vyvojem organizacni struktury této spolecnosti a na zavér, se pokusim popsat pozitivni

dopady téchto zmén nebo navrZeni jejich optimalizace.



TEORETICKA CAST

V teoretické ¢asti bych chtél shrnout poznatky ziskané z materialt, jez jsem k dané
problematice nalezl. Dominantni pozornost chci vénovat typim organizacnich struktur,
zvlasté pak vyhodam a nevyhodam plynoucich z téchto jednotlivych typa organizacnich

struktur.
1 ORGANIZACE A ORGANIZACNI STRUKTURA

,Pojem organizace je vykladan nejriznéj$imi zptisoby a je velmi mnohotvarny. Je
mozno na ni pohlizet bud’ jako na komunika¢ni prostiedek, ktery fesi problémy, nebo
jako na prosttedek, ktery umoziuje rozhodovani. Na organizaci je také pohlizeno jako
na socialni systémy i jako na systémy, které z hlediska kybernetiky zahrnuji skupiny
vzajemn¢ pusobicich proménlivych veli¢in. Organizace se sklada z lidi, ktefi pouzivaji
ke své praci nejriiznéjsich technologii a mnozstvi informaci. Tyto zakladni organiza¢ni
komponenty musime tak propojit organizacnim faddem, aby do sebe co nejlépe zapadaly

a nevznikaly tak konflikty v organizacich.“(Dédina, 1996)

,,Organizace je komplex prostfedkti uréenych k realizaci danych cild, je to svazek
spoluprace mezi lidmi, kteti se pokousSeji dosahnout poZadovaného cilového stavu

pomoci cilené ¢innosti a riznych prostiedkid.“(Eppink a Keuning, 1979)

,»Organizace je racionalni koordinace ¢innosti lidi, ktefi se prostfednictvim rozdéleni
ukolll a hierarchie pravomoci a odpovédnosti pokousSeji dosdhnout spole¢ného

cile.“(Schein, 1980)

,Organizace je skupina lidi slozena ze specialistli, kteii spole¢né pracuji na
spolecném tukolu. Je vytvofena ucelové, je vzdy specializovéna, je definovana svym

ukolem.*“(Drucker, 1993)

,Organizacni struktura je definovadna jako elementarni struktura kazdého podniku,
ktera dale spojuje ostatni struktury. Urcuje zplsob, jakym jsou organizovani lidé a

jednotlivé tlohy v podniku tak, aby bylo dosazeno pozadovanych cilti. Mezi jeji hlavni
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funkce patii zajiSténi integrace a koordinace jednotlivych procesi podniku a

zabezpeceni informacnich tokti v ni.“(Dédina, 1996)

,Organizacni struktura je soubor prvkl a vazeb, které spolu vytvaieji mechanismus,

jenz slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit ¢lenti organizace“(Ledecky, 2004)

,V mnoha organizacich se jasn¢ projevuje vliv charakteru vlastniho oboru
podnikdni, primyslového odvétvi nebo profese. Vojenské, cirkevni a vzdélavaci
¢innosti maji také vliv na organizacni charakter. Stejn¢ jako finance vyroba, zabavy,

inzenyrstvi a socialni sluzby.*“(Bridges, 2006)

Mize se ovSem stat, ze organizacni struktura naopak k dobrému chodu podniku
nepiispiva, a to v pfipadé, ze ji manazer, misto prosazovani cili podniku, vyuziva

K prosazeni cilti osobnich.
1.1 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACNICH STRUKTUR

»Za zakladni charakteristiky klasifikace organizacnich struktur se V soucasném

managementu obvykle povazuji:

e Sdruzovani Cinnosti vytvaiejicich obsahovou napli strukturnich jednotek.
Jde o funkcionalni, vyrobkové a ostatni ti€elové struktury.

e Uplatnovani rozhodovaci pravomoci mezi strukturnimi jednotkami. Jde o
liniové, Stabni a kombinované struktury. Napf. vyrobni usek automobilky
miva vyrobkové c¢lenénou strukturu s liniovym fizenim. Personalni usek
miva funkcionalné ¢lenénou strukturu $tdbniho typu fizeni (s jednou trovni

fizeni).
Za dopliikkové charakteristiky klasifikace organiza¢nich struktur se povazuji:

e Mira delegace pravomoci a zodpovédnosti strukturnich jednotek ve
vertikdlni hierarchii nadfizenosti ¢i podfizenosti vici jednotkdm ndvaznym.
Jde o centralizované nebo decentralizované struktury. Oznaceni vyjadiuje,

co je pro rozhodovaci pravomoc pievazujici.
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e Clenitost, resp. podet podiizenych strukturnich jednotek ve vztahu
k nadfizené strukturni jednotce. N¢kdy se toto hledisko oznacuje jako fidici
rozpéti. Jde pak o ploché nebo uzké struktury.

e Casové trvani. Rozliduji se struktury stabilni (dlouhodobgji neménné) a

dodasné.

K charakteristice organiza¢nich struktur se obvykle pouziva soubézné vice
klasifikacnich hledisek (tzn. vicedimenzionalnich oznaceni). Jde napt. o funkcionalni
uspofadani se zna¢nou pravomoci jednotlivych strukturnich jednotek fizenych s velkym
fidicim rozpétim apod. Pomaha to k vystizngjSimu oznaceni struktur i jejich
predpokladaného fungovani. Navic jen velmi ziidka existuji klasifikacné vyhranéné
typy struktur. Obvykla je kombinace vice typl, kde pak oznaceni vyjadiuje dominantni

Klasifikaéni rysy* (Handlit, 1998)

,,Organizaéni struktura musi umoziovat:

efektivni ¢innost organizace a vyuziti zdroji

e sledovani aktivit organizace

e piidélovani odpovédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti organizace pracovnikil
e u organizace (pracovnim tymlim, jez pisobi v organizaci)

e koordinaci ¢innosti riznych slozek organizace a riznych oblasti ¢innosti

e pfizptisobeni zménam ve vnéjSim okoli,

e socialni uspokojeni pracovnikd, ktefi jsou ¢leny organizace.

Organizacéni struktura je vysledkem organizovani, coz je typickéd cyklickd funkce
managementu. Jednd se pii tom o cilevédomou cinnost fizeni, jejimz tkolem je
uspotfadani jednotlivych slozek do systému tak, aby pfispély v maximalni mife k
dosaZzeni stanovenych cill. Jednd se tudiZ o vytvofeni optimaln€ fungujiciho
konglomeratu zdroji a procest, jez vytvoii efektivni systém zabezpelujici splnéné

stanovenych cili.

Organizacni struktury tvofi zdkladni skelet kazdé organizace a lze je obecné Clenit

do tii zakladnich skupin:
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e formy dané ucelem (formalni a neformalni organizacni struktury)

e formy dané d€lbou spoluprace (liniovd, funkciondlni, liniové $tabni, pruzné
organizacni struktury)

e formy zdlraznujici Cinnosti nebo vysledky téchto cinnosti (funkciondlni,

procesni, vyrobkova, zdkaznicka, regionalni organizac¢ni struktury).

,Pro organizacni strukturu lze pouzit rovn€Z oznaceni ,,organiza¢ni usporadani
podniku, coz ptedstavuje vytvofeni vnitintho formalizovaného systému, s potiebnou
hierarchii pracovnikii, jez urCuje relativné trvalé vztahy podfizenosti a nadfizenosti,
vymezuje pusobnost ¢lent organizace, jejich pravomoci a odpovédnosti“ (Lednicky,

Vangk, 2004).

1.2 PRVKY ORGANIZACNI STRUKTURY

»Poslanim organizovani je zajistit dosazeni stanovenych cili pomoci procest
specializace a ndvazné a nezbytné koordinace praci a lidi. Vymezeni pravomoci a
zodpovédnosti (oboje dohromady nazyvame kompetence) lidi ve firmé zajistuje tad,

disciplinu a ekonomicky zpiisob realizace ¢innosti.

Na zéklad¢ seskupeni Cinnosti vznikne tzv. organizacni struktura. Organizaéni
struktura vyjadiuje formu, kterd pomaha zajist'ovat procesy organizovani jako relativné
trvalého uspofadani. Podstata organizovani spodiva v tom, ze seskupujeme a

pfidélujeme organiza¢nim Utvarim ¢innosti opakované (pravidelné, nepravideln¢).
Organizacni strukturu midzZeme chapat také jako soubor prvki a vazeb mezi nimi.

Zakladni prvky organizacni struktury maji bud’ formu, kterd zdlraznuje ¢innosti
nebo jejich vysledek, nebo formu, kterd je postavena na délbé pravomoci. Organizacni

strukturu miZeme d¢lit podle nékolika hledisek:

Hledisko formalnosti

e Formalni struktura — Formalni organizacni struktura je oficidlné kodifikované
hierarchické uspotfadani vztahli mezi jednotlivymi pracovnimi misty v ramci
organizacnich ttvarti a vztahii mezi Gtvary v radmci organizace. Zahrnuje vztahy

nadfizenosti a podfizenosti a fesi vzdjemné pravomoci (kompetence), vazby a
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odpovédnost. Je nezbytna pro fizeni vétsiho poctu lidi a proto se bez formalni

organizaéni struktury neobejde z4dnd organizace, protoze sjednocuje jednotlivé

podnikové cCinnosti, procesy a lidi a formalizuje jejich vztahy za ucelem

dosazeni spole¢nych cili organizace. Neexistuje optimalni organizac¢ni struktura,

existuji jen organizacni struktury, které optimaln¢ vyuzivaji managementu a

pracovnikl k dosazeni cilli organizace.

e Neformalni struktura — neformalni struktury vznikaji ve firmach spontanné a

jsou tvoteny skupinkami lidi spolecnych zajmt. V neformalnich strukturach

byvaji také vedouci osobnosti, ostatnimi uznavané autority, ovSem tito vedouci

nejsou nikym jmenovani.

Idedlni je, kdyz ma vedouci formalni struktury i neformalni autoritu.

Hledisko druhu sdruZovani ¢innosti

Funkciondlni struktura — preferuje funkéni specializaci ttvard. Vyhodami je
efektivnost prace, odborna specializace, neni potieba tolik odborniki a usetti
se nékteré zdroje. Nevyhodou je Spatnd horizontdlni komunikace, jedou si
pouze po sv¢ linii.

Vyrobkova struktura — dava prednost vyrobkové specializaci. Toto
uspofadani je oblibené predevSsim u velkych firem s rozmanitou
podnikatelskou ¢innosti. Vyhodami je wucelené, komplexni fizeni
jednotlivych podnikatelskych aktivit. Nevyhodou je, Ze fizeni celé firmy je
obtizné, protoZe jednotlivé obory spolu soupefi.

Ostatni ucelové struktury — jsou doplitkovou formou uspofadani k

funkcionalni a objektové struktuie.

Hledisko rozhodovaci pravomoci

Liniové struktury — je zalozena na principu jediného vedouciho a na pfimé
odpovédnosti a pravomoci, piesné tedy urCuje vztahy piimé rozhodovaci
pravomoci. Vyhodou je jasné urceni pravomoci a odpovédnosti, nevyhodou

vysoka naro¢nost na odbornost vedouciho.
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Stabni struktury — vedouci potiebuji pro své kvalifikované rozhodovani
podporu a radu od specializovanych odbornych utvari ,,5tabt*, které nemayji
zadnou rozhodovaci ani fidici pravomoc a jsou pouze pomocniky.

Liniové $tabni struktury — rozhodujici fidici pravomoc ztstava na liniovém
fizeni, ale jejich pomocné $taby maji také urcité pfesné¢ vymezené tidici
kompetence, ukoly vypracované Staby schvaluje vedouci.

Cilové programové struktury — jsou historicky nejmladSim typem
organizacnich struktur. Poprvé je u nich poruSena zdsada jediného

odpovédného vedouciho (pracovnik miize byt zaroven dvéma a vice

vedoucim).

Hledisko miry centralizace

W

Centralizované — pravomoci a odpovédnosti jsou soustiedény centralné v
rukou omezeného okruhu vedoucich, ktefi rozhoduji vSechna dulezita tidici
rozhodnuti.

Decentralizované — pravomoci a odpovédnosti jsou delegovany na vyrazné
vétsi okruh vedoucich a vrcholové vedeni prebira predev§im funkci kontrolni

a koordinac¢ni.

Hledisko poctu Fidicich Grovni

Ploché struktury — kazdy vedouci ma velké rozpéti fizeni (ma hodné
podfizenych), proto je v organizaci malo fidicich Urovni a organizacni
schéma ma podobu §iroké a ploché pyramidy.

Strmé struktury — pokud mé kazdy vedouci malo podfizenych, ma
organizacni struktura o stejném poctu pracovnikil jako struktura pfedchozi
podobu tzké a vysoké pyramidy. Pro organizaci je to nevyhodné, protoze se
tak prodluzuji komunikacni kandly, kterymi dostavaji fidici informace

nejnizsi podfizeni od vrcholového vedeni. Takovato organizacni struktura

ma mnoho fidicich Grovni.

Hledisko ¢asového trvani

Docasné — predpoklada se u nich ¢asové omezené trvani, typické pro cilove

programové struktury
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e Trvalé — vyuzivani docCasnych organizacnich struktur, pfedevSim liniové

Stabni struktury*““( https://cs.wikipedia.org)
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2 ZAKLADNI TYPY ORGANIZACNI STRUKTURY A
JEJICH SCHEMATA

,»Pyramidalni charakter organiza¢nich struktur se zrodil dlouhym vyvojovym
procesem. Byl vsak obsahové vzdy ovlivnén konkrétnimi ekonomickymi,
technologickymi a socialnimi stavy okoli. Vyvoj se nezastavil ani dnes, i kdyz nékdy

zaznivaji hlasy, ze moznosti hierarchickych organizac¢nich struktur jsou jiz vyCerpany.

Klasifikace organizacnich struktur neni dosud jednotna, pfestoze existuje celd fada
zahrani¢ni literatury, kterd o nich pojednava. Evolu¢nim vyvojem organizaci vznikaji
hierarchické, hybridni organizac¢ni struktury, které lze tézko popsat, natoz blize

charakterizovat a roz¢lenit.

Nejvhodnéjsi je proto zvolit soustavu zadkladnich klasifikacnich charakteristik
odrazejicich népln, vztahy, rozhodovaci pravomoc, Clenitost organizacnich prvka v
uvazované organizacni struktufe. Mezi zdkladni charakteristiky klasifikace

v

organizac¢nich struktur patii:*“(Vodacek, Vodackova, 1994)
2.1 LINIOVA ORGANIZACNI STRUKTURA

,Liniova pravomoc je pravomoc k fizeni zaméstnanci smérem od nadfizené¢ho k

podiizenym* (Handlit, 1998).

,Vznikly jako prvni vyvojovy typ Utvarové struktury v malych organizacich, kde
existoval jediny fidici stupeit nad provozem. Ve vétSiné pripadu fidici stupen nové
vznikajiciho podniku reprezentoval zpravidla vlastnik podniku (femeslnik, obchodnik,
bankét). S dalSim vyvojem organizaci se vytvarelo i vice stupnil fizeni (viz obrazek
Liniova struktura a Casti organizace), avSak soucasné¢ s tim zacaly vznikat obtize.
Pramenily zejména z narokil na odbornost vedeni a na vykon urc¢itych pomocnych praci,
naptiklad obsluznych, evidencnich i jinych. Tyto zmény byly pfi¢inou snah o
strukturalni apravy a vedly k dal$im typiim organizacnich struktur (naptiklad k liniové
Stdbnimu nebo funkénimu). Liniové struktury maji pfimou (pfikazovaci) pravomoc.
Vedouci liniové skupiny vykonavaji vertikalni liniové fizeni. Tvoii fidici osu struktury

(napft. feditel zavodu, vedouci provozu, mistr). Liniovi vedouci maji nejvyssi pravomoci
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a odpovédnost. Jsou vzdy hlavnimi vazbami struktury ztélesiiujicimi zékladni
mocenskou organizovanost systému. Piiklad liniové struktury a jeji vazby muzeme

znazornit schématem na obrazku Liniova struktura a ¢asti organizace.

Obrazek ¢. 1 — Liniova struktura

REDITEL
I
| | I I |
Technika Yyroba Obchod Ekonom Personalistika
Vyvoi Provoz Odbyt U&tarna Osobni odd

Zdroj: http://nop.topsid.com

Liniova struktura je typickd pro stadium vyvoje malého podniku asi do padesati
zamé&stnancl. Za urCitou hranici velikosti rozpéti fizeni jiz vedouci neni schopen
zvladnout vSechny podiizené. Piekroci-li rozpéti fizeni tnosnou miru, lze po urcitou
dobu jesté situaci feSit vytvorenim malych osobnich nebo specializovanych §tabu.
Potom hovotfime o tzv. liniové-§tabni organizacni struktufe. Pozd¢ji je vSak nutné prejit
k dalSimu stadiu (vzhledem k rlstu poctu provoznich jednotek a pracovnikili), a to k
uplatnéni vice fidicich stupnt.. Organizace se uspoiadava podle riznych specifickych
forem podle potfeby (napiiklad izemni, vyrobkova aj.), nejCastéji je vSak uplatiovan

funkéni typ organizaéni struktury.
2.2 STABNI ORGANIZACNI STRUKTURA

Stabni utvary, plni piedeviim poradni funkci k zabezpeteni kvalifikovaného
rozhodovani liniovych vedoucich a jejich utvarovych jednotek. Stabni vazby se
vyskytuji mezi osobnim S$tabem liniovych vedoucich (to je jejich hlavni naplni) a
lintovymi vedoucimi, popf. i mezi odbornymi vedoucimi ¢i utvary a liniovymi
vedoucimi. Stabni skupina je tvofena specialisty nejriizn&jsich obori nap#. ekonomy,

techniky, personalisty, ucetnimi apod.
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Stabni skupinu lze rozélenit na osobni §tab liniovych vedoucich (napf. sekretarky,

asistenti, poradci a osobni specialisté liniovych vedoucich) a odborny ¢i funkéni Stab

vykonavajici neptimé (odborné, funkcéni) fizeni. Znalosti pracovnikl téchto skupin jsou

v ptislusnych odbornostech hluboké. Maji vSak zpravidla mensi piehled o celku.

V této klasifikaci je mySleno, Zze Stabni organizacni struktura nemtize existovat

samostatng, ale vzdy v kombinaci s liniovou, funkéni nebo jinou organizaéni strukturou.

Stabni struktura slouzi pouze jako podptrny stavebni kdmen pii organizaénim vyvoji

podniku.

Obrazek ¢&. 2 — Stabni struktura
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Zdroj: http://nop.topsid.com
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Vseobecné lze fici, ze ¢im vétsi je podnik, tim jsou obvykle skupiny funkéniho
Stabu pocetnéjsi. Malé podniky nemaji nékdy vibec zaddné pracovniky Stdbu, kromée
osobniho S§tabu piedstavovaného osobni sekretarkou majitele ¢i feditele. Toto ovSem
neznamend, ze vSechny funkce Stabu, které jsou zastoupeny ve vétsim podniku, nejsou
uplatnény u malého podniku. Znamena to pouze, ze jsou povazovany za soucast prace
linie. Tak se miize stat, ze majitel-feditel sdm planuje vyrobu, sam posuzuje vSechny
uchazece o zaméstnani, fidi ndkup atd. V piipadé funkci, které vyzaduji specialni

Skoleni (naptiklad ucetnictvi) si mize najmout sluzby externich odborniki.

Jakmile v8ak za¢ne podnik rust, bude pravdépodobné potiebovat vlastniho ucetniho,
nebo alespon kancelafskou silu. Ostatné funkce Stabu lze delegovat vedoucim liniovych
utvard. Vyrobni feditel miZe nakupovat material, planovat a kontrolovat vyrobu a

vybirat si své podfizené. Prodejni feditel mize vybirat a Skolit prodejce.

Zacne-li vsak pocet zaméstnancti podniku ptresahovat nékolik set, bude pak nejen
nutné, ale i hospodarné oddé¢lit fadu funkci $tabu od tkolu linie. Podnik bude potiebovat

nakupniho agenta, specialistu pro personalni zaleZitosti, vyrobniho planovace atd.
2.3 KOMBINOVANA ORGANIZACNI STRUKTURA

2.3.1 LINIOVE STABNI ORGANIZACNI STRUKTURA

Liniov€ S$tabni organizacni struktury jsou pfikladem pouziti kombinovanych
liniovych struktur. Kromé liniovych prvkl tato organizacni struktura zahrnuje ,,$tab*,
ktery ma za ukol koordinovat ¢innosti mezi jednotlivymi hierarchickymi stupni. Stab

nema rozhodovaci pravomoci a na vlastnim fizeni se podili pouze zprostfedkovang.

Obvykle vznikaji, kdyZ strukturni atvar s liniovou pravomoci (naptiklad vedouci
pracovnik) deleguje €ast svych rozhodovacich pravomoci na strukturni jednotky se
Stdbnim charakterem UcCasti na rozhodovacich procesech, jak jiz bylo uvedeno u
Stabnich organizacnich struktur. Z plvodnich Stabnich UtvarG vznikaji organizacni
jednotky s ¢astené liniovou a ¢aste¢né Stabni pravomoci. Je tfeba vymezit, pro které
¢innosti plati jedna nebo druha pravomoc. U podfizenych jednotek pak vznika piipadné
nebezpeci existence vice liniovych vedoucich a tim 1 nekonzistence ve vedeni. Zminéné

liniové §tabni struktury byvaji nékdy oznadovany jako funkéni struktury. Uskali tohoto
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oznaceni spociva vSak v tom, Ze se tyto struktury mohou zameénit s dale
charakterizovanymi funkénimi strukturami (podle kritéria sdruzovani). Proto se n¢kdy
liniové $tabni struktury oznacuji podle kritéria sdruZzovani jako struktury funkéni.
Vzhledem k frekvenci jejich pouzivani v zapadni literatufe lze radéji doporucit vyse

uvedené ¢lenéni a uzivat nazev liniové Stabni struktury.

Obrazek ¢. 3 — Linioveé §tabni struktura
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Silné a slabé stranky liniové Stabnich struktur:

Hlavni slabinou celkové koncepce liniove Stabnich struktur je jejich administrativné
ukolova orientace, namisto orientace cilové. Akcent je u nich predevsim kladen na
feSeni otazek ,,kde", ,,co", ,.kdy" a ,,jak" musi pracovat. V pozadi je elementarni jadro
efektivniho a racionalniho lidského konani: ¢eho je tfeba dosdhnout a jak nejlépe toho

doséhnout.
Mezi divody vzniku konflikth patii:

e neschopnost linie chapat tlohu §tabu,

e neochota linie ke spolupréci a neschopnost uzivat stabu,

e $tab si osvojuje nebo dubluje pravomoc linie,

e §tab pracuje extrémisticky - bud’ diktuje, nebo je pfilis slaby,

e politika Stabu Casto zmate linii.

Ma v8ak v sobé€ i1 fadu pozitivnich prvki. Vzdyt’ je odvozena od utilitdrniho profilu
organizace, zejména jeji funkcénosti. Vrcholové funkce jsou zpravidla dekomponovany v
logickych liniich az na aroven Cinnosti. Pro jejich vykon se zfizuji funk¢ni mista. Tato
mista jsou vymezena vice charakteristikami, zejména néaplni, ¢innostmi, pravomocemi a
odpovédnostmi, mzdovym ohodnocenim apod. Méla by tim byt navozena situace
dokonalé, funkcéné-tikolové organizovanosti celé struktury, kterd poméha zejména
odlehcit pretiZzenost liniovych manazerd. Tento typ uspofadani je charakteristicky pro

velké primyslové podniky.

Problémlim velikosti se Celi priddvanim stale vétSiho poctu specialistli na stiedni
urovni fizeni. Vznikaji tak velmi slozité hybridni struktury se tfemi a vice stupni fizeni.
Vnitini vztahy jsou komplikované a vztahy mezi jednotlivymi ¢astmi podniku zastiené.
Proto se obvykle v tomto stadiu vyvoje firmy zacinaji hojné vyuzivat tzv. Profit Centra

neboli ziskova stiediska.
2.3.2 CILOVE PROGRAMOVE STRUKTURY

Cilové organiza¢ni struktury jsou netradi¢ni struktury s konkrétnimi formami

organiza¢niho uplatnéni principii cilového programového fizeni. Jsou nazyvany téz
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pruzné, dynamické, programové atd. Jejich vyhodou je ptizpisobivost ménicim se
ukoliim uvnité podniku, ale i vn&j$im podminkdm. VyuZzivaji samo organizac¢nich a
samo fidicich schopnosti jedinci 1 skupin. Cilovost je jejich nejvyznamnéjsi
strukturotvornou veli¢inou. Pfipousti se pii tom skuteCnost, ze k cilim lze dospét
zpravidla vice cestami. Kooperativni soucinnosti se pak hledaji a voli zdrojové i casové

nejvyhodnéjsi cesty k cili.
Pruzné utvarové koncepce jsou zaloZeny na premisach:

e Utvary podilejici se na dosahovani cilti maji prostor pro cilové koalice, tedy
pro ucelna seskupeni, a to bez organiza¢niho zasahu vyssich prvki.

e Je-li wustanoveno cilové seskupeni, pak se jeho <clenové podfizuji
zékonitostem kooperativni spoluprace (dodrzovéni pravidel hry).

e Koali¢ni seskupeni v celkové struktufe maji zpravidla omezenou zivotnost
(po dobu dosazeni cilti). Mohou se vSak b&hem spoluprace rozrustat,

snizovat, reorganizovat.

Namisto nadfizenosti a podfizenosti mezi nimi prevladaji vztahy ,,soufadnosti”, tj.

pozitivni spolupréce.

2.3.3 PROJEKTOVE ORGANIZACNI TYMY

vvvvv

a vysoce kvalifikované, a tedy 1 nutné uzce specializované odborniky, vyvolava stale
vétsi potiebu netradi¢nich kolektivli. V této souvislosti se hovoifi o tymové praci a

tvurcich tymech.

Tymové formace vznikaji jako pfechodné nebo relativné trvalé ¢asti organizacnich

struktur. Tymy lze rozdélit na homogenni a heterogenni.

Heterogenni tym koncentruje specialisty rtiznych profesi pottebnych pro feSeni

daného cile, homogenni tym koncentruje pracovniky jedné profese.

Tymy maji psychosocidlni efekty. Soucinnost lidi je spontdnni, s vysokou

produktivitou prace, fidici vztahy jsou zalozeny na demokratickych a koordina¢nich
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principech. V praxi se dnes objevuji v mnoha obménach, jako napiiklad fesSitelské a
tvurci tymy, védecké rady, kolegia apod. Kolegia se skladaji z pracovniki, ktefi mohou
piijmout rozhodnuti. Pomoci feSitelského tymu se zkracuje doba projektu od zadani az

po realizaci.

Projektové organizacni tymy je tieba posuzovat jako strukturni alternativu pro
zvladnuti ukolii vazanych lhitou realizace. Pfednosti je, Ze na ur¢itém problému mohou
po urcitou dobu spolupracovat nejvhodnéjsi osoby z riznych podnikovych useki, a to

bez pfehnaného statusu.

Tim vznikd vzhledem k existujici hierarchické organizaci docasny druh vedlejsi

struktury.

Pro efektivni nasazeni projektovych skupin je dulezité, aby skupiny byly zfizovany
jen tehdy, kdyz jsou skutecné nutné s ohledem na vytéeny problém a zajiStuji

terminované planovani.
Projektové organizacni tymy vytvareji tzv. projektové organizacni struktury.
2.34 MATICOVA ORGANIZACNI STRUKTURA

Maticova organizacni struktura je pokusem o kombinaci funkéniho a pfedmétného
principu délby a koncentrace prace v organizaci. Efekty se ocekavaji z priniku kladi
liniov€é S$tabni struktury a cilové programovych principd fizeni. Pfi maticovém
usporadani vznikaji dvé skupiny utvart. Skupina funkénich ttvard (specialistl), jako
napiiklad vyzkum, vyroba, ndkup, marketing. Druhou skupinu tvofi cilové (tikolov¢)
orientované Utvary, kterych miize byt teoreticky tolik, kolik je cilovych programi v
organizaci, napiiklad vyzkumnych a vyvojovych ukold, vyrobnich programiti apod.
Jejich trvani je podminéno dobou vyiizeni daného tkolu. I funkce vedoucich projektt je
prechodna. Clenové tymu jsou v maticovém usporadani podfizeni jak vedoucimu
projektu, tak 1 svému funkénimu vedoucimu. Neni mezi nimi Zadny vztah nadfizenosti

¢1 podiizenosti. Schéma maticového usporadani je na obrazku Maticova struktura.
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Obrazek ¢. 4 — Maticova struktura

-

[ Reditel |

Stab —

3 -
G| | [ Vedouci “| [ Vedouci [ Vedouci ] |*' Vedouci Fﬂ_’;’fd‘”l
- Y ¥ i Liva
= vyzkumu wyroby | nakupu  marketingu ¥
] p— o
5| [ [ Vedouci | Techniéti Pracovnici | | Pracovnici | | Pracovnici | SPecialste
= projektu 1 pracovnici vyroby nékupu prodeje
L1k
E
SRR AT T
w| | | Vedouc |
@ projektu 2
= —_— jsou zodpovédni za prostredky, aby byly k dispozici
o
n]
2| | [ Vedouc 1
projektu 3
. -
-

Délba prace podle funkéniha principu
Zdroj: http://www.businessinfo.cz

Obecné se vychazi z toho, Ze vedouci projektu by mél mit vétsi vliv na fizeni ukold
s ohledem na otazky ,,jak" a ,,kdo", pfi¢emz v praxi jsou mozné riizné kombinace, které
by mély byt pred zahajenim projektu jednoznacné objasnény a piipadné pisemné

zachyceny.

Maticova organizace usnadiiuje vyuziti vysoce specializovaného persondlu a
technického vybaveni. Kazdy projekt nebo vyrobek se muze podilet na specializaci
jinych oddéleni, a to tak, Ze mize mit vyznam pro kazdého zameéstnance podniku.

Kazdému projektu je pfifazeno technické vybaveni, naptiklad n¢kolik pocitaci.
2.3.5 KOLEGIA

Kolegia (vybory, komitéty) se skladaji z nékolika spolupracovniki, ktefi mohou
patfit k rlznym organizacnim Urovnim. Kolegium zasedd v uréitych casovych
intervalech a miiZze slouZit jak pro informovani a konzultace, tak 1 pro rozhodovani a

provadeéni.
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Kolegia maji vyslovné koordina¢ni ukol. Ostatné také ptedstavenstvo akciové
spole¢nosti je kolegiem. Kromé toho existuji kolegia ve formé vybort, pfedstavenstva a

také na jinych organizacnich trovnich.

Kolegia jsou znacné rozsifena. I kdyZz jsou cCasto uzitecnd (snad pro sladéni
rozdilnych z4jmu v organizaci ¢innosti nebo oddé¢leni), nelze ptesto zastirat nebezpeci
jejich samoucelnosti. Mozné pticiny jsou napiiklad odiivodnény tim, ze jejich Casové
ukonceni Casto neni piesné stanoveno a puvodni zadavaci piikaz zastaral, osoby
jednajici v kolegiu se vzajemné blokuji a nemohou byt pfijata Zadna G€innéd rozhodnuti,

ptipadné z funkénich nebo osobnich divodu ztratilo kolegium na vyznamu.

Tak mohou byt zminéné priority v podnikové politice nebo nedlrazni ¢lenové
pfi¢inou toho, Ze urcité kolegium jiz neni brdno vazn¢ nebo neni vibec brano na

védomi.

Kolegia tedy mohou byt pii veskeré rozmanitosti vyuziti a situacnich
charakteristickych znaki uspésna predevsim jen tehdy, kdyz je urceni jejich ukolu jesté
ucelné, slozeni a funkéni principy kolegia ,,jsou sladény" a prevedeni vysledku

rozhodnuti do realizace je zaruceno.
2.4 FUNKCNI ORGANIZACNI STRUKTURA

Funkéni organizacni struktura je nejzakladnéj$i formou organizace, kde jsou
zamé&stnanci s podobnymi Ukoly, schopnostmi anebo aktivitami zafazeni do jedné
skupiny. Myslenkou funk¢ni struktury je seskupeni pracovnikid, ktefi pracuji na
podobnych tkolech v jednom tseku podniku, jak je to zndzornéno na obrazku Funkéni
organizacni struktura. Cely obchodni personal se nachdzi v useku marketingu, vSichni
techni¢ti inzenyti jsou v useku vyzkumu a vyvoje atd. Seskupeni ukoll a odbornych
schopnosti do jednoho useku umoziluje jednomu vedoucimu useku, kterému budou
vedouci jednotlivych oddé€leni hlasit vysledky své préace, zvlddnout cely usek. Ve
vetsSin€ spoleCnosti se tato pozice vedouciho tseku nazyvéa feditel nebo nameéstek

generalniho feditele.
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Obrazek ¢. 5 — Funk¢ni organizacéni struktura
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Funkéni struktura je velmi bézna ve stfedné velkych podnicich, protoze ty dosahuji

Zdroj: http://www.businessinfo.cz

nejvysSich vykonl pfi vyrobé malého poctu vyrobki a vysoké trovni specializace.
Funkéni struktura ma tendenci centralizovat proces rozhodovéani na nejvys$si Grovni
podniku. Rozhodnuti o koordinaci aktivit v jednotlivych tsecich vychazeji z nejvyssi
urovné podniku. Top management hraje krom¢ jiného také ulohu feSitele spord, které
mohou vzniknout interakci mezi jednotlivymi fediteli usekt. Rozpéti fizeni v ramci
jednotlivych usekt je velké z ditvodu podrobnych znalosti vedouciho o tlohéach, které
musi podfizeni splnit vyuzitim spoleénych znalosti a expertiz. Funkéni struktura

organizaci ma mnozstvi silnych, ale také slabych stranek.

Kazdy podnik musi podniknout nasledujici €innosti, aby mohl odvést svou praci
zakaznikovi. Tyto nezbytné ¢innosti nazyvame funkcemi podniku. Nezbytné funkce
primyslového podniku (ktery zpracovava néjaky produkt) zahrnuji vyrobu, marketing,
finance, ucetnictvi a personalistiku. Tyto ¢innosti jsou nezbytné k vytvofeni, vyrobeni a

posléze prodani vyrobku.

Kazda z téchto funkci muze byt specifickym oddélenim a prace mohou byt
kombinovany podle téchto oddéleni. Z tohoto rozdéleni se také velmi ¢asto vychazi pfi

tvofeni divizi u podnikt s Sirokym rozsahem vyroby.
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Mezi silné stranky funk¢éni organizace patii:

Efektivni vyuziti zdroji. Seskupenim spolecnych tloh je mozna uspora
naklad a casu. Kazdé z oddéleni (useki) je schopné slouzit jinym
oddélenim (tisekiim) efektivné, a to mobilizaci odbornych znalosti na feSeni
problémt. Zdroje jsou efektivnéji vyuzivany tim, ze ¢lenové sdileji spolecné
vybaveni a zafizeni na jednom mist¢.

Jednotny odborny vyvoj dovednosti. V ramci jednoho oddéleni je mozné o
mnoho intenzivnéjsi Skoleni, z divodu podobnych znalosti a prioritniho
vyvoje dovednosti. Clenové maji moznost specializovat se na danou
dovednost ve vétsi mife tim, ze sdileji informace se svymi kolegy z useku.
Jasna cesta ke kariéfe. Zaméstnanci jasn€ chapou pozadavky dané prace a
cestu, kterou jim miZze pfinést povySeni. Pozorovanim kolegli s podobnym
zdzemim a odbornymi znalostmi zaméstnanec rychle pochopi, které aktivity
jsou pro organizaci zadané a které naopak ne.

Strategické rozhodovani shora. Centralizovana struktura rozhodovani
zabezpecuje jednotu sméru tim, Ze top management zabezpecuje koordinaci
a kontrolu celé organizace. Usekem jsou uréené cile, které podporuji
celkovou strategii celé organizace.

Dokonalejsi koordinace prace v ramci odd¢leni. Spole¢né zdzemi clenti v
ramci oddéleni umoZznuje vzajemnou komunikaci a dokonalejsi kolegialitu.
To je davno skuteCnosti, ze ¢lenové oddéleni jsou ochotnéjsi pracovat v

tymu tak, aby dosahli cile podniku.

Nedokonalosti funkéni organizacni struktury:

Pomalé rozhodovani. Pokud si uvédomi fakt, Ze strategicky rozhodovaci
proces lezi na nejvyssi trovni podniku, pak se vedouci usekt mohou dostat
do situace, kdy nadmérné mnoZstvi rozhodnuti mulZze zndsobit jejich
problémy vyskytujici se v oddéleni. To vétSinou zplsobuje, ze rozhodnuti
jsou zpomalenid nebo ochuzena o kvalitu, coZ zapfi€ini zpozdéni 1 dalsi

problémy v podniku.
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e M¢én¢ inovativni struktura. Vedouci tsekl se zaméiuji pouze na cile svého
useku a ne na celkové cile organizace. Vyvoj nového produktu, vyuziti nové
technologie nebo navrhy na nové metody feSeni problémi se Ccasto
neprosadi.

e Nejasna otizka odpovédnosti. Uspéchy a neuspdchy organizace jsou
vysledkem aktivit vSech usekli. Vyroba, marketing, finance, vyzkum a vyvoj
kromé¢ jinych pfispivaji k dosazeni cili podniku. AvSak piispévek kazdého
useku k uspéchu ¢i netispéchu neni vzdy ocividné ziejmy.

e Slaba koordinace mezi ttvary. Clenové kazdého useku mohou mit pocit
izolace a dokonce i neptatelstvi vici ¢leniim ostatnich usekt. To mize vést k
tomu, Ze Clenové ztrati ochotu podpory anebo kompromisu s ostatnimi

useky, aby pravé oni mohli dosdhnout cile organizace.

I kdyZ se funk¢ni organizacni struktura tradiéné povazuje za klasickou, vyuZzivaly

jeji modifikace jesté¢ neddvno i takové pokrokové podniky jako naptiiklad IBM, Apple

[ 24

organizacnich struktur.“( Cejthamr, Dédina, 2010)
25 VYROBKOVA ORGANIZACNI STRUKTURA

, Vyrobkova organiza¢ni struktura je zalozena na vyrobkové specializaci. Jednotliva
oddéleni se zaméfuji na konkrétni vyrobek. Byva casto vysledkem transformace
organizace, ktera se rozrostla a pro kterou se uz funkciondlni struktura stala nepruZnou a

netnosnou.“ (BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, 2001)
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Obrazek ¢. 6 — Vyrobkova organiza¢ni struktura
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,»Mnoho velkych diverzifikovanych spolec¢nosti tvoii useky na zakladé vyrobkovych
(oborovych, pfedmétnych) specializaci. To znamena, Ze vSechny fidici Cinnosti se
sdruzuji do jedné organiza¢ni jednotky (Useku, oddéleni, stfediska), ktera odpovida za
jeden typ vyrobku (vyrobni obor, soubor ptibuznych vyrobki, stejny vyrobni sortiment)

a fidi je jeden manaZer.

V ptipad¢, ze se podnik rozrista, je t€zké koordinovat rizné funkéné ¢lenéné useky.

Pak je tedy vyhodné zfidit tento typ organizace podle jednotlivych vyrobkd.

Vnitini organiza¢ni €lenéni jednotlivych vyrobkové specializovanych tsekt miize
byt zaloZzeno na funkéni délbé prace. Tato forma organizacni struktury umoziiuje
pracovnikiim ziskat maximalni odbornost v oblasti vyvoje, vyroby a produkci
konkrétniho vyrobku. Svou ptehlednosti umoziiuje také top managementu snadnéjsi

koordinaci.
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K vyhodam patii:

e 7zajisténi uceleného fizeni (zejména koordinace) jednotlivych etap
reprodukéniho procesu vyrobkovych obort,

e schopnost rychlejsi reakce na zmény prodeje ¢i pozadavki zadkaznikil,

e piiblizuje podnikatelskou strategii mistu realizace ve vyrobg,

e usnadiuje procesy vnitiniho ucetnictvi a vibec dobfe zuctovatelného
hospodarenti,

e dobré fizeni navaznych a podminujicich se pfedvyrobnich etap atd.
K nevyhoddm patfi:

e nebezpeci nekoordinovaného soutézeni o zdroje mezi jednotlivymi obory,

¢ nekoordinovand prodejni politika,

e narocnost liniové rozhodovaci pravomoci vrcholovych vedoucich,

e rozdilné zpusoby fizeni vyrobnich strukturnich jednotek a problémy s

komplexnosti celopodnikového tizeni.* ( Cejthamr, Dédina, 2010)
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3 STRUKTURA ORGANIZACE PODLE MINTZBERGA

,V tomto textu se drzim linie, kterou ve své knize udava Mintzberg. Budou
predstaveny dvé koncepce, které jsou dulezité pro dobré pochopeni Mintzbergova
pojeti: koordinacni mechanismy a organizacni jednotky. Tyto dvé koncepce umoziuji

udé¢lat si predstavu o tom, jak organizace skute¢né¢ funguji.

Poté se budu vénovat tzv. projektovymi parametry. Tim Mintzberg rozumi zakladni
stavebni kameny organizacni struktury. RozliSuje devét projektovych parametrt, které

budou postupné vysvétleny.

Dale pak zjistim, jak jsou projektové parametry ovliviiovany ruznymi situaénimi
faktory. To znamend, jak a za jakych podminek organizace voli své projektové
parametry. Pii navrhu organizaéni struktury jde o to, aby zminéné stavebni kameny byly
zkombinovany tak, aby vznikla efektivni struktura. Organizace si tedy musi zvolit
takovou strukturu, kterd odpovida specifickym podminkam, ve kterych se organizace
nachdzi. Ve skuteCnosti existuje nekoneéné¢ mnoho kombinaci parametrii, ale

v kazdodenni praxi podle Mintzberga dominuje pét kombinaci:

e Jednoducha struktura

e Strojni byrokracie

e Profesionalni byrokracie
e Adhokracie

e Divizni struktura
3.1 FUNGOVANI ORGANIZACI

Kazda ¢innost, kterou vykondva vice nez jedna osoba, nutn¢ podle Mintzberga vede

k polozeni nasledujicich dvou otazek:

e Jak rozd¢lit ukoly, které je tieba splnit?

e Jak tyto tkoly navzajem sladit?

Prvni otdzka se tyka rozdéleni prace, kterd je tfeba provést k efektivnimu splnéni

vSech ukold. Druhd otdzka se tyka koordinace, ke které musi dojit mezi riznymi
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dil¢imi tkoly. Mintzberg poznamenava, ze oba tyto pozadavky efektivni prace jsou
ve zdanlivém protikladu. Na jedné strané musi byt prace rozdélena, na druhé strané
se vSichni v organizaci nemohou zcela izolovan¢ zabyvat vlastnimi dil¢im tkolem.
Proto je paradoxni i pojem struktura organizace. Mintzberg rozumi timto pojmem
razné zpusoby rozdéleni prace v organizaci a zpusob koordinace dil¢ich ukolu.
Abychom mohli pochopit, co je to organizacni struktura, musime nejdiive pochopit,
jaké koordina¢ni mechanismy v organizaci jsou a jaké ukoly nebo organizacni

jednotky jsou koordinovany.
3.1.1 KOORDINACNI MECHANISMY

Koordina¢ni mechanismus je ndastroj, ktery zajistuje, ze lidé v organizaci vi, jaké

ukoly maji plnit.
Mintzberg rozliSuje pét koordinacnich mechanizmi:

e Vzijemnou dohodu

e Dohled

e Standardizace pracovniho procesu
e Standardizace vystupu

e Standardizace znalosti a dovednosti

[ 24

Strucné lze tici, Ze plati nasledujici pravidlo: ¢im sloZitéjsi je prace v organizaci, tim
veétsi je sklon nespoléhat se plné na vzajemnou dohodu nebo dohled a ptejit ke
standardizaci. Kdyz je organizace mala a ukoly, které plni, jsou ptehledné, je
dostacujicim koordina¢nim mechanismem vzajemnd dohoda. Pokud vSak organizace
roste a piijimaji se pracovnici, je tfeba dohledu. Mlzeme si pfedstavit podnik
jednoho cloveka, ktery se rozroste do podniku, kde pracuje nékolik desitek
zameéstnancl. Kdyz tento podnik roste dal, ptijde chvile, kdy uz feditel nebude moci
efektivné dohlizet na vSechny. Pak musi zaméstnat ,,sttedni manaZery®, aby tento

ukol pievzali. Tak v podniku vznika stfedni Groven fizeni.

Pti dalSim ridstu nepovazuji organizace za dostacujici pouhy dohled a zac¢nou tedy
hledat metody standardizace ¢innosti. Dohled pfi velkém mnozstvi zaméstnanct uz

neni efektivni. Organizace muze pouzit popisy funkci, mechanizaci a dalsi
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prostfedky standardizace prace. Bez téchto prostfedkli nelze organizaci dale fidit.
V nékterych velmi slozitych a velkych organizacich neni vSak standardizace vzdy
mozna, protoze ukoly jsou pfili§ slozité nebo je neni mozné piredem predvidat.
Protoze dohled je v takovych ptipadech stejné neucinny — pfili§ mnoho pracovniki,

kteti vykonavaji pfili$ rozli¢né tikoly — je podnik nucen vratit se k vzdjemné dohodé¢.
3.12 ORGANIZACNI JEDNOTKY

Koordinovat praci mohou pouze lidé. V nejjednodussich organizacich jsou potiebni
pouze vykonavatelé. Ti se pomoci vzdjemnych dohod staraji o provadeéni praci. Kdyz
organizace roste, musi vzniknout vedeni, které na ty, ktefi praci vykonavaji, dohlizi.
Kdyz organizace roste dale a vedeni by bylo pietizené, pokud by bylo jako jediné
odpovédné za dohled, je potieba vytvofit sttedni management, ktery se postara o to, aby
vykonavatelé plnili smérnice vedeni. KdyZ organizace nakonec vyroste tak, Ze bude
potieba standardizace, bude tfeba technicky $tab, ktery praci planuje. A nakonec je tieba
1 podplrny §tab, ktery se stara o to, aby vsichni pracujici méli v organizaci co nejlepsi

podminky.

Ptechod ke stale slozit¢jSim koordina¢nim mechanismim tedy piimo vede ke vzniku

péti jednotek neboli ¢asti organizace. Mintzberg je zobrazuje nasledovné:

Obrazek €. 7 — P¢t jednotek organizace
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3.2 PARAMETRY URCUJICIi NAVRH ORGANIZACNI
STRUKTURY

Parametry urcujici navrh organiza¢ni struktury jsou stavebni kameny organizacni
struktury. Pomoci téchto Stavebnich kament se jinymi slovy pokousSime urcitym
zpusobem rozdélit a koordinovat tkoly. Tim je také urCeno, jak bude organizace

fungovat.

Ukol toho, kdo navrhuje strukturu organizace, lze piirovnat s ukolem architekta,
ktery chce postavit dim. Vse ve velké mife zavisi na funkci, kterou bude dim mit. Bude
to obytna budova? Jedna se o restauraci nebo stadion? Rozhodnuti architekta zavisi na

tom, k cemu se bude budova vyuzivat.

Totéz plati pro strukturu organizace. Rozhodnuti zde zavisi na funkci organizace.

Navrhovatel struktury se pfi strukturovani organizace setkava s nasledujicimi otazkami:

1. Kolik jednotlivych ukoli méa byt sjednoceno v urCit¢ funkci a jak
specializované maji tyto ukoly byt?

2. Do jaké miry mé byt standardizovana cinnost, kterd je spojena s urcitou
funkei?

3. Jaké znalosti a dovednosti jsou pro danou funkci potiebné?

4. Na zaklad¢ ¢eho maji byt funkce v organizaci seskupeny do oddéleni nebo
jednotek?

5. Jak velké ma byt dané oddéleni? Kolik lidi je odpovédnych manazerovi
oddéleni?

6. Do jaké miry ma byt standardizovan vystup kazdé funkce nebo oddéleni?

7. Jak bude dosazeno souladu mezi rtiznymi pracovniky a oddélenimi?

8. Do jaké miry mohou byt rozhodovaci pravomoci delegovany pracovnikiim
na nizsich stupnich organizace?

9. Do jaké miry mohou byt rozhodovaci pravomoci delegovany pracovnikiim

ve Stabech?

Na téchto 9 otazek je pfi strukturovani organizace tieba odpovédét. Odpovedi vedou

K budovani organizacni struktury, stejné¢ jako architektova volba urcité konstrukéni
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moznosti vede ke stavbé dané budovy. Jednotlivé otazky koresponduji s danymi
navrhovymi parametry. Existuje tedy devét navrhovych parametr. Lze je rozdélit do

Ctyt skupin.

Za prvé jsou to parametry, které maji vliv na nejmensi organizac¢ni jednotky, tzn. na
funkce nebo pozice, které lidé v organizaci zastavaji. Do této skupiny spadaji tfi

navrhové parametry:

e Specializace ukolil
e Formalizace chovani

e Trénink a indoktrinace
Tyto parametry koresponduji s otazkami 1,2 a 3.

Druha skupina parametrti urcuje, jak jsou funkce rozdéleny do oddéleni, divizi atd.

Sem patii dva navrhové parametry:

e Vytvoreni odd¢leni

e Velikost odd¢leni
Tyto parametry koresponduji s otdzkami 4 a 5.

Do treti skupiny patii parametry, které zajiStuji koordina¢ni mechanismy uvnitt

oddéleni nebo mezi riznymi oddélenimi nebo divizemi organizace.

e Systémy planovani a kontroly

e Spojovaci ¢lanky
Tyto parametry koresponduji s otdzkami 6, resp. 7.

Ctvrté a posledni misto zaujimaji parametry, které uréuji, jak v organizaci probiha

rozhodovani. I zde jsou dva parametry:

e Vertikalni (de)centralizace

e Horizontalni (de)centralizace
Tyto parametry koresponduji s otdzkami 8 a 9.
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Vsemi parametry se budu podrobnéji zabyvat v dalSich kapitolach, kde si vytvotim
obrazek o moznostech vytvareni struktury organizace. Ukaze se, ze pomoci navrhovych
parametrii 1ze ovlivnit nejen prichod informaci, ale i zptusob rozhodovani. Pomoci
téchto parametri 1ze navic zavést koordinacni mechanismy mezi riznymi pozicemi,
oddélenimi a divizemi a urcit, jak bude organizace rozdélena do jednotek. S jejich

pomoci lze jinymi slovy vytvorit efektivni organizacni strukturu.
3.2.1 SPECIALIZACE UKOLU

Specializace ukoli je prvnim navrhovym parametrem, ktery piimo ovliviiuje
kazdodenni préaci lidi. Funkce nebo ukoly, které lidé maji, lze rliznymi zpusoby
specializovat. Nékteti maji rozsahly soubor riznych ukold, jini plni den co den tytéz,

velmi specializované ukoly.

V prvnim ptipadé mluvi Mintzberg o horizontalni Sifi tikold, ve druhém piipad€ o

horizontalni specializaci ukolu.

Existuje vSak jesté jina Sife nebo specializace tikolu. Nejedna se pak o rozsah tkolu,
ale o kontrolu, kterou pracovnik nad svou ¢innosti ma. Kdyz pracovnik kona svou praci,
aniz se musi ptat, pro¢ nebo jak ma praci délat, mluvime o vertikalni specializaci ukolu
a naopak — kdyz ma pracovnik kontrolu nad kazdym krokem c¢innosti, mluvime o

vertikalni Sifi Ukolu. Konkrétné to znamend, Ze v prvnim piipadé déla to, co je mu

uloZeno, a ve druhém piipadé€ svou praci nejen vykonava, ale 1 planuje.

Nejcastejsi formou specializace tkolu je horizontalni specializace tikolu. Mintzberg
poznamenava, Ze neexistuje témet zZadna lidskd Cinnost bez horizontdlni specializace

ukolu.

U vertikélni specializace ukolu se oddéluje vykon prace a jeji planovani. Méné
vzdélanym pracovnikiim ostatni pfesné vysvétli, co maji délat. Manazefti si naopak Casto

musi obsah své prace urovat sami. Vykon a planovani pro né¢ znamena totéz.

Avsak vedle vyhod, ze se diky specializaci zvySuje produktivita, existuje i nékolik

nevyhod:
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Problémy s koordinaci — odbornici si Casto nedostatecné vsimaji celkového
rozsahu ukold, které je v organizaci tieba splnit. Pili§ se zaméfuji na vlastni
obor. Nasledkem je, Ze se cilim organizace pfili§ nevénuji.

Problémy s vyvéazenosti — mohou vzniknout problémy spojené s vyvazenosti.
Kdyz se napf. podnik rozhodne pfijmout pracovnika, ktery bude d¢lat jen
urcitou specializovanou ¢innost, pak je pravdépodobné, ze podnik bude plny
prace, které budou cekat, zatimco odbornik na dany druh ¢innosti bude jen
ptihlizet. V praxi si takovou specializaci mohou dovolit jen velké podniky.
Problémy s motivaci — lid¢, ktetfi vykondvaji velmi specializované tkoly,
maji Casto problémy s motivaci. Napad, Ze myslenkova prace musi zmizet z
vyroby a byt pfidélena manazerim, vede k tomu, Ze vykonni pracovnici
v nékterych podnicich nejsou vic nez jen prodlouzenou rukou béziciho pasu
nebo stroje. Nelze se proto divit, Ze tito lidé nejsou se svou praci pfilis

spokojeni.

3.2.2 FORMALIZACE CHOVANI

Druhym navrhovym parametrem, ktery piimo ovliviiuje individudlni funkce

pracovnikii v organizaci, je formalizace chovani. Pomoci tohoto parametru se

organizace pokousi co nejvice regulovat, a tim i piedvidat chovani svych pracovnik.

Lze pouzit ti1 zpusoby:

Organizace se muze zaméfit na pracovnikovu funkci a pfesné ji definovat.
Vznikne tak definice funkce, kde je pfesn€ uvedeno, co ma pracovnik délat.
Organizace se miize zamétit na pracovni proces. Zde nejde o popis ¢innosti,
ale o to, co pfesn¢ je tfeba udé€lat. Lze mluvit o definici, ve které je bez
ohledu na pracovnika, ktery kol plni pfesné uvedeno, co je tieba udélat.
Organizace ma urcita pravidla. Ta se mohou tykat jak oblec¢eni pracovnikil,
tak tfeba 1 pouzivani dopisniho papiru. Pracovnici organizace musi tato

pravidla dodrzovat.

vvvvv

chovani pracovniki, je Ze tim mohou koordinovat ¢innosti. Mnohé ukoly vyZaduji, aby

bylo pfedem stanoveno, kdo ma co d¢lat.
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Dalsi diivod formalizace chovéani souvisi s postojem organizace vici zakaznikiim a
lidem stojicim mimo ni. Formalizace chovani tedy pfispivé k ochrané lidi, ktefi ur¢itym
zpusobem piichazeji do styku s organizaci. To plati nejen pro zakazniky a lidi stojici
mimo organizaci, ale i pro samotné pracovniky organizace. Pracovnik bude povazovat
za nespravedlivé, kdyz bude pokéran za nedbalost, za kterou nebyl pied ¢asem pokdran

jeho kolega.
Byrokracie

Byrokracie jsou takové organizace, kde je chovani pracovniki silné formalizovéano.
Mintzberg o byrokraciich ve svém dile mluvi ¢asto. Pouziva toto slovo v technickém,
nikoli negativnim slova smyslu, ktery si s nim mnoho lidi spojuje. Mnoho lidi s timto
terminem asociuje t¢Zkopadné, neefektivni organizace, které svou pomalosti vyvolavaji
zlost. Mintzberg mé na byrokracie jiny nazor. Mintzberg povazuje organizacni strukturu
za byrokratickou, pokud chce organizace pfedem co nejptesnéji uréit chovani lidi
V organizaci, piredpovédét ho a tim ho standardizovat. Podle Mintzberga neurcuje
byrokracii jeji pomalost nebo centralizace, ale vysokd mira standardizace prace,

vysledki a znalosti.

Mintzberg rozliSuje byrokratické struktury od orgamickych. Organickymi rozumi
vSechny struktury, které¢ se nezamétuji na standardizaci. Existuji organizace, které se
rozhodnou, Ze chovani svych pracovnikii nebudou urcovat a predvidat. Ve skutecnosti
jsou organické a byrokratické struktury dvéma extrémy v procesu standardizace. Cim
byrokrati¢téjsi je struktura, tim vétsi je standardizace, a ¢im organiétéjsi je struktura, tim

mensi je standardizace.
3.2.3 TRENINK INDOKTRINACE

Tteti ndvrhovy parametr, ktery ma piimy vliv na praci jednotlivce, specifikuje
pozadavky na znalosti a dovednosti, které s sebou pfinasi urcita pozice. Ve skutecnosti
se zde jednd o dva rtzné, ale navzijem souvisejici ndvrhové parametry: trénink a
indoktrinaci. Trénink je proces, ve kterém lidé ucenim ziskavaji znalosti a dovednosti,

jez jsou nezbytné pro danou funkci. Indoktrinace je proces, ve kterém se lidé uci
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poznavat a pfijimat normy organizace. Trénink tedy souvisi s osobnimi dovednostmi,

zatimco indoktrinace spise se socializaci clovéka.

Formalizace chovéani se zaméiuje na nekvalifikovanou praci, pfiCemz pracovni
proces je siln¢ standardizovan, trénink se zamétuje na odbornou praci, a soucasné jsou
standardizovany znalosti a dovednosti. Lze tedy fici, Ze trénink je ndvrhovy parametr,

ktery u slozitych ukol nahrazuje formalizaci chovani.

Skutecnost, ze trénink je zde jednim z navrhovych parametrii, neznamena, ze ho
organizace vzdy zajiStuje sama. Ke vzdélavani odbornikli organizaci Casto chybéji
prostiedky. Tyto tkoly od organizaci ¢asto piebiraji university, odborné skoly nebo jiné
vzdélavaci instituce. Pokud mé organizace ve vzdélavani odbornikti nedostatky, mize
se napf. rozhodnout pro zvlastni Skoleni na pracovisti, kterd se konkrétné zamétuji na

danou organizaci.

Indoktrinace je navrhovym parametrem, ktery se zaméfuje na socializaci pracovnika
zastavajiciho danou funkci. Socializaci rozumime proces, ve kterém se novy uci
poznavat hodnoty a normy skupiny, jejiz soucasti se stal. Socializace vétSinou probiha
neformalné¢. O indoktrinaci mluvime, pokud organizace k socializaci pracovnikil
pouzivaji formalni metody. Organizace maji sklon formaln€ socializovat pracovniky
predevs§im na téch mistech, ktera vyzaduji velkou miru samostatnosti nebo jsou velmi
citliva ve vztahu k zakazniktim a k lidem mimo organizaci. V takovych ptipadech je pro
organizaci velmi dulezité, aby zapojeni pracovnici jednali v z4jmu organizace.

Vzhledem k velké mife jejich samostatnosti to neni pfedem zaruceno.

Trénink a indoktrinace maji pro organizaci tutéz funkci jako formalizace chovani.
Umoznuje ptedvidat chovéani pracovnikli. Rozdil mezi tréninkem, indoktrinaci a
formalizaci chovéni je mj., Ze prvni parametr se nezamétuje specificky na organizaci a
casto dokonce probihd mimo ni, zatimco formalizace se zcela zaméfuje na organizaci. |
pies tyto rozdily jsou tyto parametry navzajem zameénitelné. Oba se totiz zamétuji na
standardizaci chovani pracovnika. Protoze pravé byrokracie jsou organizace, ve kterych
je standardizace nejdilezitéjSim koordinaénim mechanizmem, lze je rozdélit do dvou

skupin:
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e Jedna skupina klade diiraz na formalizaci chovani (standardizace pracovniho
procesu)
e Druha klade diiraz na trénink a indoktrinaci (standardizace znalosti a

dovednosti)

Specializace ukolli mize byt horizontalni nebo vertikdlni. V prvnim ptipadé jde o
omezeni mnozstvi ukold, které pracovnik plni, ve druhém ptipad¢ se jedna o oddé€leni

vykonu kol od kontroly, kterou pracovnik nad tim tikolem ma.

Formalizace chovani je rysem byrokracie a jejim cilem je umoznit predvidat
chovani pracovniki pomoci standardizace prace. Zde plati, ¢im vétsi je standardizace

wevr o

prace, tim byrokrati¢téjsi je struktura organizace.

Trénink a indoktrinace se rovnéZ zaméfuje na predvidani chovani, jejich
koordina¢nim mechanismem vsak je standardizace znalosti a dovednosti. Zde se jedné o

jiny typ byrokracie nez v ptipad¢, kdy prevlada chovani.
3.24 VYTVORENI ODDELENI

Ctvrtym navrhovym parametrem je tvofeni oddéleni seskupovani funkci do jednotek

neboli vytvareni oddéleni ma tfi vyhody:

e Je umoZnén dohled nad funkcemi a jednotkami v organizaci. Ve skute¢nosti
je vytvoreni oddéleni parametrem, ktery zajiStuje, aby jako koordinacni
mechanizmus byl zaveden dohled.

e Organizace muze ve vztahu k pracovnikiim urc¢itého oddéleni pouzivat stejna
vykonnostni kritéria. Pracovnici stejného oddéleni maji totiz k dispozici
pfiblizné tytéz prostredky.

e Vznik oddéleni stimuluje pouziti dvoustranné dohody. Protoze se lidé
v oddéleni Casto zabyvaji stejnou Cinnosti, vidi se kazdy den a vi o svych
schopnostech, vznikaji neformalni procesy, které umoZziuji pouzit

koordina¢ni mechanismus typu dvoustranné dohody.

Lze tedy fici, Ze oddéleni stimuluje nebo umoznuje pouzit tfi koordinacni

mechanismy: dohled, standardizaci vysledkli a dohodu. Mintzberg z toho vyvozuje, ze
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vznik oddéleni je jednim z nejsilnéjSich névrhovych parametri. Koordinace tkoli je
mnohem jednodussi, protoze vytvofeni odd€leni vede k jasnému rozdéleni pravomoci,
Kk pocitu sounalezitosti pracovnikii jednoho oddéleni a ke stejnému hodnoceni jejich

vysledki.
Existuji rizné moznosti jak oddéleni vytvorit:

e Funkce nebo pozice lze seskupit na zaklad¢ zvlastnich znalosti a dovednosti
pracovnikd.

e Jinou moznosti je doba, béhem které je prace vykondna. V nckterych
podnicich sice riznad oddéleni plni stejné ukoly, ale dé€laji to v riznou dobu.
Podniky rozd€luji praci na smény, napt. na denni a no¢ni sménu.

e Dale Ize oddéleni sestavit podle zakaznikt, podle pracovniho procesu, podle
vysledkd, jejichz je tfeba dosdhnout.

e Podle zplisobu/divodu vzniku rozdéluje Mintzberg vSechna odd€leni na
trzn¢ zaméfend a funkéné zaméfend. U trZzn€ zaméfeného je stfedem
pozornosti cil nebo vyrobek, u funkéné zaméfeného je to prostiedek.
Vytvotit oddéleni trzné zaméfenym zpiisobem tedy znamend vytvofit je
podle vysledku, zdkaznika nebo mista, funkéné¢ zaméreného oddéleni je
vytvoteno podle znalosti a dovednosti, pracovni doby nebo pracovniho

procesu.

Otéazkou nyni je, jaké kritéria pouzivaji organizace pii vytvaieni oddé€leni. Pro¢ se
jedna organizace rozhodne napt. pro oddéleni trzné¢ zameétené a druha pro funkéné
zamé&fené? Odpovéd’ na tuto otdzku je tfeba hledat v povaze internich vztahd, ¢i tzv.
interdependenci. Timto slovem Mintzberg poukazuje na vzajemnou zavislost nebo

souvislost riznych ¢innosti organizace.
Mintzberg rozliSuje ¢tyti druhy interdependenci:

e Ty, které souviseji s tim, co mizeme nazvat tok prace (work flow)
e Ty, které souviseji s pracovnim procesem
e Ty, které souviseji s rozsahem prace

e Ty, které souviseji se vztahy v socidlni oblasti
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Kazdd ztéchto interdependenci je pro organizaci kritériem, na jehoz zékladé

dochdzi k rozhodnuti o vytvofeni ur¢itého oddéleni.
3.25 VELIKOST ODDELENI

Organizace musi ptemyslet o tom, jak velké mé byt ur€ité odd€leni. Piedev§im je
tteba se zamyslet nad tim, jak velké musi byt rozpéti fizeni manazera, ktery stoji v cele
oddé¢leni. Dale je to otazka, jakou formu ma mit celd organizacni struktura. M4 mit tvar
pyramidy vysoké, a uzké nebo naopak nizké a Siroké? Prvni faktor znamena, Ze se

struktura sklada pouze z n¢kolika velkych odd€leni, kde je rozpéti fizeni velké.

Mintzberg tika, ze zejména ve velkych oddélenich, kde mé vedouci velké rozpéti
fizeni, je nezbytnym koordinacnim mechanismem standardizace. Vedouci takového
oddéleni nemuze fidit ikoly dohledem, protoze v oddéleni je pfili§ mnoho pracovnikii.
Manazer oddéleni s velkym rozpétim fizeni nema ¢as ftici kazdému pracovnikovi, co ma
délat, a dohlizet na to, aby praci ud¢lal. Standardizace je pak jedinym prostfedkem, jak
u pracovnikl udrzet zddouci chovani na jisté urovni. Souvislost mezi velkym oddélenim

a standardizaci je tedy zfejma.

Na druhé¢ stran€ existuje souvislost mezi malymi oddélenimi a malou nebo Zadnou
standardizaci. V malych organizacich nebo oddélenich stac¢i dohled nebo jesté Castéji
vzijemna dohoda. Vedouci ma moznost se svymi pracovniky udrZzovat pfimi kontakt.
Ptimy kontakt je nezbytny zejména, pokud se jedna o velmi rozdilné nebo slozité tkoly.
NejcastéjSim koordina¢nim mechanizmem je vzajemna dohoda. Mala oddé¢leni a malé
rozpéti fizeni podporuji neformalni komunikaci, kterd je potfebna k plnéni slozitych

ukola.

Obecné 1ze tedy fici, Ze jestli dochazi ke standardizaci pracovniho procesu, vysledku
nebo znalosti a dovednosti a tkoly jsou jednoduché, jsou oddé€leni vétsi. Mala oddéleni
naopak vznikaji, kdyZ je tfeba ptimy dohled nebo vzdjemna dohoda a kdyz jsou tkoly

slozité. Takové ukoly totiz vyzaduji pfimi kontakt mezi pracovnikem a vedoucim.
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3.2.6 SYSTEM PLANOVANI A KONTROLY

S pomoci planovani a kontroly budou stanoveny vysledky danych ¢innosti. Jinymi
slovy organizace standardizuje vystup nebo vysledek. Cilem planu je stanovit
pozadovany vystup v budoucnosti. Organizace tim urcuje normu nebo standard. Cilem

kontroly je vytvafeni dohod.

Kontrola vysledkii se zaméfuje na standardizaci vystupti. Pozornost se vénuje
predevsim kontrole vysledkd, poté co byla ¢innost vykondna. Tyto vysledky se

porovnaji s ptedem stanovenou normou.

Kontrola vysledkt se vSak pouziva zejména tehdy, kdyz existuje jen malo zavislosti
mezi riznymi oddélenimi organizace. V takové situaci je vysledek oddé€leni do jisté
miry nezéavisly na vysledcich jinych oddé¢leni. Pak je potifeba koordinovat ¢innosti
riznych oddéleni malad nebo viibec zZadna. Pozadovana koordinace ¢innosti je zarucena
specifikaci vysledkd, jejichz mad oddeleni dosdhnout. To se tykd predevsim trzné
zamétenych organizacnich struktur, protoze pravé v takovych strukturdch ma kazdé
oddéleni sviij specificky ukol. Organizace, kterd zvolila trzné zamétend odd¢€leni, dava
kazdému odd€leni také dostatecnou svobodu jednani. Jednd se pouze o to, aby byly
splnény vykonnostni normy. V takovém piipadé tedy dochazi pouze nebo predevsim ke

standardizaci vysledki.

Kontrola vysledki ma dvé funkce, na jedné strané slouzi k informovani vedeni
organizace o vykonech a praci urcitého oddéleni, na druhé stranéna pracovniky daného
oddéleni pisobi motiva¢né. Pracovnici totiz sami vysokou mérou ovliviluji vysledky

oddéleni.

Planovani se zaméiuje na specifikaci rozhodnuti, ktera bude tieba udélat, nebo
¢innosti, které budou muset probéhnout. Ve skutecnosti tedy planovéani predchazi

kontrole vysledkd.

Cilem planovani ¢innosti je planovani a regulovani specifickych Cinnosti, které¢ ma
oddé€leni vykonat. Na rozdil od kontroly vysledka je zde urceno, jak je tfeba jednat.
Planovani ¢innosti je dileZité pfedevs§im organizacich, které zvolili funkéné zamétena

oddéleni. Dale se planovani zaméfuje predevSim na rozhodovani pii nerutinnich
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¢innostech, jako je umisténi nového stroje nebo zavedeni nového vyrobku. Dilezité je
stanovit, co ma které oddéleni dé&lat. Cinnost jednotlivych pracovnikii pfitom neni
piesné popsana. Jejich jednotlivé ¢innosti nejsou stanoveny tak podrobné, jako je tomu
u formalizace chovani. Lze fici, Ze planovani ¢innosti se nachazi nékde mezi kontrolou

vysledkt a formalizaci chovani.

Kontrola vysledki reguluje chovani pracovnikli pouze v malé mife, zatimco
formalizace chovani reguluje velmi siln€. Planovani Cinnosti je stfedni cestou mezi

témito dvéma extrémy.

Strucéné lze fici, ze kontrola vysledkl se zamétuje na obecné vykonnostni normy,
nikoliv na konkrétni Cinnosti jednotlivcl. Proto je vhodné ptfedev§im pro trzné
zamétena oddéleni. Kontrola vysledki je doporu¢enym systémem planovani a kontroly
pro oddéleni, které mé slozit¢ nebo velmi obecné tkoly. PfislusSnym koordina¢nim

mechanismem je zde standardizace vystupu.

Planovani Cinnosti se vztahuje pfedevsim na zvlastni, nerutinni ¢innosti. Je vhodné
zejména pro funkéné zaméfena oddéleni. PrisluSnym koordinacnim mechanismem je

dohled a pfedevsim vz4jemna dohoda.

Formalizace chovani pfesné popisuje ¢innosti, které ma pracovnik oddéleni vykonat.

Ptislusnym koordina¢nim mechanismem je standardizace ukoli.
3.2.7 SPOJOVACI CLANKY

Nékdy vsak dohled a standardizace k dosazeni zddouci koordinace mezi oddélenimi
a funkcemi nestaci. Zavislosti jsou casto pfili§ slozité, nez aby mohly byt vyfeSeny
pomoci téchto koordina¢nich mechanizmi. Organizace proto musi pouzit vzdjemnou

dohodu.

Organizace, kterd se spojovaci ¢lanky snazi vyuzit, je maticovou organizaci. Je to
jakasi smiSena forma organizace s funkéni a trzné¢ zamétenou strukturou. Jak funkéni,
tak 1 trzn¢ zamétené struktury maji urcité nevyhody. U funk¢nich struktur ¢asto vznikaji
problémy s koordinaci vSech ¢innosti. Nevyhodou trzné zamétenych struktur je, Ze se

odbornosti nevyuziva optimalné. Nékteré organizace se pokusily tyto nevyhody
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odstranit tim, Ze zkombinovali funk¢éni a trzné zaméfenou strukturu. Tak vznikla

maticova organizace.

Maticova organizace ma dvoji trzni strukturu. Formalni autorita je rozdélena do
dvou nebo vice proudi. ManazZer vyrobniho oddé¢leni neni - jako je to Vv hierarchické
struktufe - odpovédny pouze za své, ale i1 za ostatni oddéleni. Totéz vSak plati i pro
manazera napt. prodejniho oddéleni. Oba jsou spolecné odpovédni za rozhodnuti, jez je
tteba pfijmout. Oba se tedy musi postarat o to, aby pokud mozno sladili rozdily mezi
obéma oddélenimi. Tak vznikd urcity druh mocenské rovnovahy, kterd integruje praci
riznych funkéné zaméfenych manazerti. Ve skuteCnosti v maticové organizaci pracuji
pouze integra¢ni manazefi. Maticovou strukturu maji ¢asto i projektové tymy, protoze ta

je vhodna zejména pro sloZzité nebo nové nerutinni ¢innosti.

Existuji tedy dva navrhové parametry, které se pouzivaji ke koordinaci ¢innosti
jednotlivych oddéleni: systémy planovani a kontroly a spojovaci ¢lanky. Systémy

planovani a kontroly jsou dvojiho druhu:

e Kontrola vysledk, ktera je zalozena na standardizaci vystupu
¢ Planovéani ¢innosti, kde se jako koordina¢ni mechanismy pouziva dohled a

vzajemna dohoda

Spojovaci ¢lanky organizace pouziva, jestlize interdependence mezi odd€lenimi jsou
tak silné, Ze formalni koordina¢ni mechanismy nejsou ke koordinaci prace dostacujici.
Potom je potieba pouzit vzijemnou dohodu. Nékteré organizace se pouziti vzajemné

dohody co nejvice regulovat. Pfikladem jsou maticové organizace.
3.2.8 VERTIKALNI DECENTRALIZACE

U vertikalni decentralizace je rozhodovaci pravomoc delegovana niz§im manazerim
organizace. Dulraz pfitom lezi na formdlni moci. Niz§i manaZer ziskd formalni
pravomoc samostatn¢ rozhodovat. Nejde tedy o neformdlni pravomoc, kterd vyplyva

z vykonné a/nebo poradni role.

U vertikalni decentralizace hraji diilleZitou roli tfi otazky:
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Jaké rozhodovaci pravomoci je tieba delegovat na nizsi stupné?
Na jak dlouho je tfeba je delegovat?

Jak probiha koordinace a kontrola decentralizovanych rozhodnuti?

Tyto ti1 otazky spolu uzce souvisi. Mintzberg fika, ze rozhodovaci pravomoc se

v né¢kterych ptipadech nachdzi tam, kde lze nejlépe ziskat informace potiebné ke

spravnému rozhodnuti.

3.2.9 HORIZONTALNI DECENTRALIZACE

U horizontalni decentralizace se rozhodovaci pravomoc ptesouva z vrcholnych

manazeri na niz§i manazery. Formalni moc zlstava v liniové struktuie organizace. U

horizontalni decentralizace tomu tak neni. Moc se pfesouva na lidi mimo liniovou

strukturu. To mé dva nésledky:

Delegovani rozhodovacich pravomoci lidem mimo formalni autoritu
znamend, ze mluvime o neformdlni moci. To neni nic jiného nez formalni
rozhodovaci pravomoc, pfi¢emz rozhodnuti jsou forméln¢ autorizovéana.

Je tteba se vzdat predpokladu, ze formalni pravomoc miize mit vyhradné
liniova struktura: formalni moc Ize delegovat i lidem mimo oficidlni

autoritu.

Existuji Ctyfi stupné€ vedouci od Uplné horizontélni centralizace k uplné horizontalni

decentralizaci:

Moc zlistava u jedné osoby

Moc se piesouva na nékteré analytiky technického Stdbu, protoze systémy
standardizace, které vyvijeji, ovliviiuji rozhodnuti ostatnich

Moc se na zaklad€é znalosti pfesouva na odborniky jak technického, tak i
podptirného Stabu

Moc se pfesouva na kazdého Clena organizace, jednoduSe protoZe je jejim

¢lenem

V prvnim piipadé se mluvi o extrémni centralizaci, veskera moc je v rukou jednoho

¢loveéka. Zpusob uziti centralizované moci se 1isi od ¢loveka k Cloveku. Nekteti feditelé

47



v

rozhoduji sami, jsou velmi uzavieni a nestrpi zadny odpor, jini jsou mnohem oteviené;si

a obklopuji se poradci, informéatory, atd.

O decentralizaci se mluvi u ostatnich tii stupnd.“(Mintzberg 1993)
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PRAKTICKA CAST

Praktickou ¢ast bude tvorit predstaveni spole¢nosti Prague Casting Services a.s.
Nejprve piiblizim jeji historii a aktivity. V dalsi ¢asti se budu zabyvat vyvojem
organizaéni struktury této spolecnosti a na zavér, se pokusim popsat pozitivni dopady

téchto zmeén.

4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI PRAGUE CASTING
SERVICES A.S.

Spole¢nost Prague Casting Services a.s., se sidlem v Praze 5, ul. Radlické 227/107,
IC: 407 660 80, zapsana v obchodnim rejstifku vedeném Méstskym soudem v Praze v
oddilu B, vlozce ¢. 812 (dale jen ,,Prague Casting Services a.s.”), byla zaloZena na
zaklad¢ zakladatelské smlouvy v roce 1991. Nosnym vyrobnim programem spole¢nosti

je vyroba piesnych odlitkti metodou vytavitelného voskového modelu.

Obrazek ¢. 8 — Prague Casting Services a.s.

Zdroj: http://lwww.praguecast.cz

4.1 HISTORIE SPOLECNOSTI

Vystavbu budovy slévarny zah4jil jiz koncem 80-tych let v souvislosti s

planovanym navySenim vyroby lopatek pro svou vyrobu leteckych motort typu M601
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narodni podnik Motorlet. Spole¢nost Motorlet, a.s. byla zalozena jako akciova
spolecnost v roce 1991 a nésledné se v roce 1995 tato spolecnost Motorlet, a.s. vratila
ke své ptivodni obchodni firmé, jejiz zacatky se datuji do obdobi prvni republiky, a to
WALTER as.

Dne 4. ¢ervence 1991 vznikla spole¢nost Walter-Deritend a.s. jako “joint-venture”
spole¢nosti Motorlet, a.s. a spolecnosti Triplex Lloyd International Limited se sidlem ve
Spojeném kréalovstvi Velké Britanie a Severniho Irska, jejimz hlavnim predmétem
podnikani bylo slévarenstvi. Spole¢nost Triplex Lloyd International Limited poskytla
spolecnosti Walter-Deritend a.s. pfedevsim fidici zdroje, know-how i ¢ast vyrobniho

zafizeni a prevedla na ni ¢ast svych zakazek.

Nésledné zmény ve vedeni a vlastnictvi spolecnosti Triplex Lloyd International
Limited v§ak mély za néasledek wtlum v prosazovani zajmi této spoleénosti v Ceské
republice. Akciové podily spolecnosti Triplex Lloyd International Limited ve
spole¢nosti Walter-Deritend a.s. byly z téchto divodi v roce 2000 pievedeny na
spolecnost Doncasters International Limited, holdingovou spolecnost zamé&fujici se

vyhradné na odlévani a kovani.

Obchodni firma spole¢nosti Walter-Deritend a.s. byla dne 4. Cervna 2002 v
souvislosti s planovanym vstupem nového investora zménéna na Prague Casting

Services a.s.

Dne 5. listopadu 2003 byl valnou hromadou spole¢nosti Prague Casting Services a.s.
odsouhlasen pfevod podilu akcii spolenosti Doncasters International Limited na

spolecnost Tark s.r.o.

Dne 25. fijna 2006 byl 45 % akciovy podil spolecnosti Tark s.r.o. pfeveden na
spolecnost WALTER a.s., kterd se k tomuto dni stala jedinym akcionafem spolecnosti

Prague Casting Services a.s.

Rozhodnutim jediného akcionafe v plisobnosti valné hromady bylo dne 2. bfezna
2007 rozhodnuto o zvySeni zakladniho kapitalu o ¢astku 62 502 000,- K¢, a to upsanim
novych kmenovych akcii na jméno v listinné podobé v poctu 125 004 kust, kazda o

jmenovité hodnoté 500,- K¢, pficemz souCasné byla pfipuSténa moznost zapocteni
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pohledavek pfedem urceného zdjemce, konkrétné spoleCnosti WALTER a.s. proti
pohledavce na splaceni celkového emisniho kurzu akcii upsanych jedinym akcionafem.

Dohoda o zapocteni a smlouva o upsani akcii byly uzavieny dne 28. biezna 2007.

Dne 9. kvétna 2007 byl 100 % akciovy podil spole¢nosti WALTER a.s. pteveden na
spolecnost FF Invest a.s., kterd se k tomuto dni stala jedinym akcionafem spole¢nosti

Prague Casting Services a.s.

Dne 2. dubna 2010 byly akcie Spole¢nosti pievedeny z FF Invest a.s. na akcionare,

fyzické osoby, Ing. Michala Cerného, Ing. Vaclava Havlana a Ing. Libora Veverku.

Se zménou legislativy, zejména zakona ¢. 90/2012 Sb (Zakon o obchodnich
korporacich) doslo ke zméné¢ v modelu fizeni spolecnosti. Dosavadni dualisticky
zpusob, kdy obchodni vedeni zajiStovalo tfi¢lenné ptredstavenstvo, jehoZ c¢innost
kontrolovala tfi¢lennd dozor¢i rada, byl nahrazen monistickym, kdy v ¢ele firmy stoji
statutarni feditel a zaroven predseda spravni rady. Tato zména byla projednana a
schvalena valnou hromadou spole¢nosti dne 19.12.2013 a jeji G¢innost nastala dne

16.1.2014 zapisem do obchodniho rejstiiku.
4.2 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Od zalozeni v roce 1991 vyrabi Prague Casting Services a.s. presné odlitky metodou
vytavitelného modelu. Slévarna podnikajici pod znackou PRAGUECAST odléva Siroké
spektrum materidlt — uhlikové, nerezové a zdruvzdorné oceli, niklové a kobaltové
superslitiny. Hmotnost odlitki se pohybuje v rozmezi od 4 g do 60 kg. Odlitky mohou
byt odlévany v pecich na vzduchu nebo ve vakuu. Vyrobky jsou dodévany podle

pozadavkl a specifikaci zdkaznika.

Klicova odvétvi, pro které PRAGUECAST dodava odlitky, jsou primyslové
plynové turbiny (lopatky, statorové segmenty, tepelné Stity a jiné konstrukéni €asti);
leteck¢ motory (lopatky, rozvadéce a jiné dily); jaderna energetika (¢asti palivovych

¢lankl); zdravotechnika (kloubni ndhrady); chemicky primysl (rtizné dily).

Spole¢nost Prague Casting Services a.s. pokracuje i nadale, podobné¢ jako v

predchazejicich letech, ve vyrobé tvarove slozitéjSich odlitkti metodou vytavitelného

o1



voskového modelu. Odlitky vyrabéné ve spolecnosti Prague Casting Services a.s. je
mozno rozdélit na dvé hlavni skupiny a to na skupinu odlitkll litych ve vakuu (ve
vakuovych induk¢nich pecich) a na vzduchu (na otevienych atmosférickych indukénich

pecich).

Ve vakuovych pecich se odlévaji zejména odlitky rotorovych casti leteckych motorti
a plynovych turbin - lopatky, které jsou vétSinou odlévany ze slitin na bazi niklu. Tyto
odlitky svou povahou nepovoluji jakékoliv vnitini neshody a toleruji velice nizké

mnozstvi povrchovych neshod.

Na otevienych pecich se odlévaji zejména statorové Casti motori — segmenty
rozvadécich ustroji, tepelné stity, odlitky pro jaderny primysl a odlitky vSeobecného

urceni. Tyto odlitky se vyrabéji zejména z nerezavéjicich oceli, ¢i z kobaltovych slitin.

Spolecnost zavedla systém fizeni jakosti v roce 1993 a pribézné jej zdokonaluje. V
prosinci roku 2007 byla certifikaéni spolecnosti Lloyd's Register provedena pravidelna
kontrolni navstéva s vyhovujicim vysledkem. Platnost certifikatu ISO 9001:2008 je do
roku 2016. V ramci prevzeti spolecnosti Prague Casting Services a.s. spolecnosti
WALTER ENGINES a.s. byla ve spole¢nosti Prague Casting Services a.s. vytvofena
pocitacova sit', vyrobni a kontrolni pracovisté byly vybaveny pocitaci. V roce 2009 byl
puvodni informacni systém Avalon nahrazen IS KARAT, ktery stejn¢ jako ptedchozi

systém, umoznuje prubézny sbér, feseni a vyhodnocovani neshodnych vyrobkd.
Rozdé&leni kone¢ného pouziti odlitki:

e Energetika - 87 %
e Letecky prumysl 9 %
e Automotiv 2%

e VsSeobecné urceni 2%

Vyroba odlitkli pro ostatni aplikace - odlitky pro potravinaisky a strojirensky i

nadale dopliiuje vyuziti vyrobni kapacity spolec¢nosti Prague Casting Services a.s.
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43 AKTIVITA SPOLECNOSTI V OBLASTI ZIVOTNIHO
PROSTREDI A PRACOVNEPRAVNICH VZTAHU

Vyrobni proces Spole¢nosti, vyroba kovovych odlitkti z uSlechtilych materiald,
nezatézuje zivotni prostiedi zdaleka tak, jak je obecné slévarenstvi piisuzovano. Taveni
materidlu probiha ve vakuovych pecich s induk¢énim ohfevem naprosto bez jakychkoliv
Skodlivych exhalaci. Ostatni vlivy, jako tfeba prasnost provozu, zejména v brusirnach a
cidirnach jsou eliminovany vykonnym odsavanim s u¢innou filtraci. V tomto roce byla

také nakoupena nova technologie k odsdvani z pracovisté tryskani odlitka.

Odpadni latky, které nepatii do bézného odpadu, jsou likvidovany odbornou firmou,
ktera ma zaroven dohled a garanci nad likvidaci veskerého odpadu ze slévarny a nad

dodrzovanim ekologickych pravidel a zakonnych povinnosti.

Aktivity v oblasti ochrany Zivotniho prostiedi a BOZP v roce 2014 byly zamétfeny
zejména na osvétu a kontrolu diisledného dodrzovani postupli pii ochrané Zivotniho
prostiedi a ochrané zdravi a zivota pii praci. V prubéhu roku 2014 probihala méfeni a
pravidelné kontroly vSech zafizeni a technologii, v souladu se zakonem. V Zadné oblasti

nebylo nalezeno nedodrzeni norem.

Prague Casting Services a.s. spolupracuje se specializovanou firmou, ktera
poskytuje poradenstvi, v oblasti nakladdni s nebezpecnymi latkami. Spolecnost ma
nastavena pfisna organizacni pravidla, ktera se tykaji tfidéni odpadu a jeho likvidaci.

Tim se dafi zamezit jakymkoli tnikiim nebezpecnych latek do okoli.

Spolec¢nost je zaclenéna do sytému ISPOP (integrovany systém plnéni ohlaSovacich

povinnosti) a podava pravidelna ro¢ni hlaseni o produkci a nakladani s odpady.

V oblasti bezpecnosti prace a ochrany zdravi pii praci jsou s ohledem na pfislusna
kogentni ustanoveni pracovnépravnich ptedpisti pro vSechny zaméstnance poskytovana

pravidelna Skoleni v této oblasti.

Ve spole¢nosti Prague Casting Services a.s. pisobi odborova organizace. K Upraveé
kolektivnich pracovnich vztahii je mezi spoleCnosti Prague Casting Services a.s. a

odborovou organizaci piisobici u ni 1x za tfi roky uzavirana kolektivni smlouva.
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4.4 STRUKTURA ZAMESTNANCU A AKTIVITY V OBLASTI
PRACOVNEPRAVNICH VZTAHU

Spole¢nost Prague Casting Services a.s. zaméstnava pramérné 73 zaméstnanci. Z
divodu stale vetsi naroCnosti vyroby pokraCovala spolecnost Prague Casting Services
a.s. v oblasti zaméstnanosti v Uzké spolupraci s vysokymi Skolami, zejména pak s
Ceskym vysokym uéenim technickym v Praze. V ramci této spoluprace umoziovala
spolecnost Prague Casting Services a.s. provadéni riznych exkurzi studentd ve svém
vyrobnim useku, ale poskytovala také technické zdzemi studentim zejména poslednich
ro¢nikd studia téchto technickych oborti, kterym umoznila provétit v praxi teoretické
znalosti ziskané studiem. Spole¢nost Prague Casting Services a.s. si od téchto aktivit
slibuje zejména moznost ziskat v budoucnu mladé vysokoskolsky vzdélané

zaméstnance na pracovni pozice pro Usek technologie ptfipravy vyroby, ktery je z

vvvvvv

Se stale se zvysujici poptavkou po dé€lnickych profesich fesi spolecnost Prague
Casting Services a.s. nejen inzerci v dennim tisku, ale 1 Uzkou spolupraci s mistné

pfislusnym ufadem prace.

V oblasti bezpecnosti prace a ochrany zdravi pfi praci jsou s ohledem na ptisluSna
kogentni ustanoveni pracovnépravnich ptedpisti pro vSechny zaméstnance poskytovana

pravidelna Skoleni v této oblasti.

Ve spolecnosti Prague Casting Services a.s. pusobi jedna odborova organizace.
Odborové organizovana je ve spoleCnosti Prague Casting Services a.s. pfiblizné jedna
¢tvrtina jejich zaméstnanc. K tUpravé kolektivnich pracovnich vztahti je mezi
spolecnosti Prague Casting Services a.s. a odborovou organizaci pilisobici u ni
kazdorocné uzavirana kolektivni smlouva. Zaméstnancim jsou v ni nad ramec
pracovnépravnich predpisti poskytovana urcitd zvyhodnéni, jednd se zejména o
poskytovani jednoho dodatkového tydne dovolené, poskytovani pracovniho volna s
nahradou mzdy k zafizeni osobnich zalezitosti zaméstnancii ve vétSim rozsahu,
veérnostni odmény pii dovrSeni véku 50-ti let a pii prvnim odchodu do starobniho

dichodu, socidlni vypomoc pii umrti zaméstnance, socidlni vypomoc pii umrti
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zaméstnance nasledkem pracovniho urazu, to vSe vyrazné nad ramec platnych obecné

zavaznych pravnich predpist.

Tabulka ¢. 1 — Rozdé€leni zaméstnanct podle zaméteni

© 31.12.2015 36 16 4 6 11 73

Zdroj: Prague Casting Services a.s.

Graf ¢. 1 — Rozd¢leni zaméstnanct podle zaméieni

OVyroba ®Kontrola OVyvoj OUdrzba ®Administrativa

Zdroj: Prague Casting Services a.s.
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45 SWOT ANALYZA

SWOT analyzu jsem zatadil do své prace pro lepsi pochopeni pozice spolecnosti

vuci okolnimu prostredi.
Silné stranky

e Schopnost vyvijet a vyrabét presné odlitky s jadrem
e Vztahy se zdkazniky
e Vyborna flexibilita na ménici se trh v segmentu podniku

e Kvalifikovana pracovni sila, dobra spoluprace se vzdélavacimi institucemi
Slabé stranky

e Zastaralé strojové vybaveni, které se vSak v poslednich letech dafi
modernizovat

e Omezend vyrobni kapacita vzhledem k mnozstvi aktudlnich projekti, velké
naro¢nosti na presnost a pouZité vyrobni technologii.

e Nedostatecné rychly technologicky rozvoj v nékterych oblastech

e Pretizenost nékterych vyrobnich stroja
Prilezitosti

e Zvysena poptavka po odlitcich v segmentech trhu spole¢nosti
e Rozsifeni v sortimentu odlitkd — velikost nebo komplexnost
e Rozsifeni typu vyroby — vyroba forem, obrabéni odlitkil a prodej koncovym

zakaznikim
Hrozby

e Ekologie — slévarna je v reziden¢ni ¢asti Prahy
e Zahlceni vyvojovymi projekty

e Cena pracovni sily v regionu

Z analyzy SWOT vyplyva, Ze je pro spolenost vhodné uplatnit rlistovou strategii a

vyuzit pomoci silnych stranek nabizené ptilezitosti. Zaroven je tieba dirazné potlacit ¢i
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odstranit stranky slabé pro ptipady realizace hrozeb. Hlavni konkuren¢ni vyhodou je
vlastni knowhow, které umoziiuje dale rozvijet produkty a pfizplsobit se tak
pozadavkam trhu. Je proto nutné maximaln¢ soustredit investice do technického rozvoje

a lidskych zdrojt.

46 VYVOJ A NAVRH ZMEN V RIiZENi A ORGANIZACNI
STRUKTURE PODNIKU

V dobé¢, kdy spolecnost Prague Casting Services a.s. byla ve skupin¢ se spole¢nosti
WALTER a.s. Byla spole¢nost roz¢lenéna do 6 usekut a ty se dé€lili na jednotlivé obory,
hlediskem pfi vytvareni jednotlivych organizacnich utvart bylo hledisko funkéni a to i
Vv piipad¢ vyroby — ptevladajici charakter bylo tedy technologické usporadani a nikoli
pfedmétné. Zakladnim kamenem organizacni struktury byly samostatné odbory, které
zodpovidaly po odborné i vécné strance za dany okruh Cinnosti a tkold. Jednotlivé
odbory / cechy byly v ptipadé vétsiho poctu pracovnikii ¢lenény na oddéleni / dilny.
Zaclenéni jednotlivych odborti do usekli bylo dano specializaci jeho pracovnikil a

osobou odborného teditele, ktery fidil dany usek.

Vzhledem K slozitym produktim, podléhajicim pfisné vné&jsi kontrole doslo
Kk vysoké horizontalni specializaci a formalizaci chovani. Vétsina procest byla popsana
vnitropodnikovymi smérnicemi a prabézné kontrolovana jak vnitinim auditem, tak
vnéjSim auditem, ktery organizuji zédkaznici, dohledaci ifady a certifikacni spole€nosti.
Spole¢nost udrzovala organizaéni fad, vnitropodnikové smérnice, organizacni a funk¢ni

schéma a to véetné popisu jednotlivych funkénich mist.

Hlavni strukturou, kterd zajiStovala dynamické pozadavky jednotlivych trznich
segmentt, byly projekty. Projekty byly ptimo fizené generalnim feditelem spole¢nosti a
kazdy mé&l samostatny schvéleny vécny plan projektu vcetné samostatného rozpoctu.
Hlavnim zptsobem koordinace byl tedy planovaci a kontrolni systém. Byl to pétilety
plan, ro¢ni detailni plan a kazdy mésic aktualizovany operativni pladn. Zaroven byly
neustale a pribézné vyhodnocovany odchylky vii¢i operativnimu a ro¢nimu planu a to v
celé struktufe planu. Jednotlivé plany se pfipravovali na zékladé centralné zadanych

hlavnich parametri planu ze zdola nahoru na urovni jednotlivych stiedisek a projekta.
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Rozhodovani ve spolecnosti bylo v této fazi jest¢ poznamenano krizovym a tedy
znacné centralizovanym rozhodovéani a to pfedevSim ve financni oblasti a v oblasti
smluvnich vztaht. V odbornych oblastech prevladala zna¢né horizontalni decentralizace
a rozhodovali samostatné jednotlivy specialisté.

Obrazek €. 9 — Schéma spolecnosti z doby spoluprace s WALTER a.s.

GENERALNi
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Povrchové .

Zdroj: Autor

Dle vySe uvedeného je patrné, Ze spoleCnost Prague Casting Services a.s. bylo
mozné zafadit dle Mintzbergova ¢lenéni mezi organizace s prevladajici strojni
byrokracii s prvky jednoduché struktury a profesni byrokracie. Domnivam se, Ze
tehdejsi organizacni usporadani bylo v celku konzistentni, ale nevyhovovalo objektivné
existujicim situa¢nim faktoriim. Mezi hlavni nevyhody vyplivajici z nevhodné struktury

fadim:



* malou schopnost spolecnosti rychle reagovat na probihajici
dynamické zmény

» velmi nizkou orientaci na jednotlivé trzni segmenty

» silné bariéry na hranicich mezi jednotlivymi funkéné zaméfenymi
utvary — hlavné mezi Gtvary riiznych useku

* malou motivaci pracovnikli spolecnosti a jejich pasivitu, vyplyvajici

mimo jiné ze slozitého planovaciho a fidiciho systému

Mimo jiné 1 diky témto nedostatkiim ve struktufe spolecnost investovala nemalé
penize a Gsili do ndvrhu nové organizaéni struktury. Navrh spocival v ptechodu z
funk¢niho uspotadani na procesné orientovanou spolecnost s prvky projektového fizeni.
Vznikla maticova struktura, kde hlavni vertikalni struktura byla tvofena jednotlivymi
hlavnimi procesy s ptfidanou hodnotou, fidicimi a pomocnymi procesy, a horizontalni

struktura byla reprezentovana hlavnimi a rozvojovymi projekty spolecnosti.

Timto postupem se spolecnost stala typem organizace s profesionalni byrokracii s
prvky divizniho uspofadani a adhokracie. Ptevladajicim zplisobem koordinace se stala

kontrola vysledkl a vzdjemna dohoda. NavrzZend struktura byla doplnéna o tyto zmény:

* nové definovanou strategii spolecnosti, definovanou pomoci
métitelnych ukazatell pro jednotlivé procesy a programy spole¢nosti

* novy styl fizeni spoleCnosti, ktery je podporovan predevSim
horizontalni decentralizaci a snizi vertikalni specializace

+ zménu kultury spolecnosti smérem k vétsi samostatnosti jednotlivych
pracovnikd a jejich ztotoznéni s cili spole¢nosti

» sniZeni byrokracie postuptl a zvySeni zaméteni na vysledek

Stavajici organiza¢ni struktura odpovidad schématu zndzornéném niZe. Struktura je

certifikovana podle normy AS 9100 (uprava ISO 9100 pro letecky pramysl).
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Obrazek ¢. 10 — Schéma organizac¢ni struktury Prague Casting Services a.s.
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Po prozkoumani vyvoje a soucasného stavu organizacni struktury spole¢nosti
Prague Casting Services a.s., musim konstatovat, ze jsem nezaznamenal vyrazné
nesrovnalosti v organiza¢nim uspofadani a Ze je organizani uspotradani v souladu
s teoretickymi poznatky popsanymi v teoretické ¢asti prace. Studiem strategie a fizeni
spolecnosti, fizenymi rozhovory s top managementem prece jen vyplynuly oblasti, které

by bylo vhodné optimalizovat pro efektivnéjsi fungovani spolecnosti.

Rozdéleni kompetenci a zodpovédnosti ve spolecnosti, které¢ je definovano
v piirucce jakosti, jesté zcela neodpovida stavajici organizacni struktufe a to predevsim

Vv oblasti nedostatecnych kompetenci vedoucich projektti vic¢i jednotlivym procesiim.
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Stavajici systém rozdé€leni kompetenci, spiSe odpovida ptvodnimu liniové Stdbnimu
organiza¢nimu uspotfadani. Napiiklad v oblasti motivace jednotlivych pracovniki,
nemaji vedouci projekti dostatek kompetenci na samostatné rozdéleni benefith
spojenych s uspeésnym dokoncenim projektti jednotlivym pracovnikiim, kteii se na

realizaci ptimo podileli.

Proces ftizeni lidskych zdroji je zaZen do servisnich ¢innosti, které zaméstnanci
utvaru personalistika poskytuji jednotlivym liniovym vedoucim pracovnikiim.
Pracovnici personalistiky neplisobi uvnitf spole¢nosti samostatné. A to pfedevSim ve
smyslu rozvoje lidskych zdroji, nalézani nejvhodnéjsich kandidatti na jednotlivé pozice
a vypracovavani navrht rozvojovych plant v¢etné Gcastnictvi nad jejich realizaci. Dle
mého nazoru by mohly daleko vice pfispivat k riistu socidlniho a odborného potencidlu

spolecnosti.

Jednim z nejlepSich moznosti jak 1épe vyuzit potencidl stavajici maticové
organizacni struktury, by dle mého nazoru bylo piepracovat toky informaci (controlling)
tak aby poskytoval dostatek informaci pro rozhodovani pracovniki firmy na vsech
urovnich (naptfiklad na nésténky ve vyrobni hale po ukonceni projektu rozveésit
zmetkovitost zapfi¢inénou jednotlivymi pracovisti apod.) a to na rozdil od stavajiciho

stavu, ktery dominantné podporuje vrcholové vedeni spolecnosti a na nizS§ich urovnich

fizeni je nedostatek relevantnich informaci.

Systém fizeni jakosti nejlépe odpovidd maticové organizacni struktufe. Jeho
jednotlivé prvky jsou zaclenény do jednotlivych procesit a jsou schopny pracovat

nezavisle a reagovat na vzniklé neshody velice pruzné.
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ZAVER

Ve své praci jsem se vénoval analyze vyvoje souc¢asného stavu organizacni struktury
podniku Prague Casting Services a.s. a moznosti jejiho zlepSeni pomoci teoretickych
poznatkd, které jsem nasbiral studiem odborné literatury k dané problematice a
interview s top managementem podniku. Obsahem teoretické Casti této prace je tedy
popsani jednotlivych organizacnich struktur a jejich schématického zndzornéni jakozto

jednim z hlavnich prvki fizeni spolec¢nosti.

V praktické casti se zabyvam vyvojem organizacni struktury spolecnosti Prague
Casting Services a.s., vyvojem a hodnocenim vyuZziti moznosti, které jednotlivé typy

organizacnich struktur nabizeji pro fizeni spole¢nosti.
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