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Abstract: In the system concept of the enterprise, organization and management and their structures
are its functional, spatial integrating elements that create relations and links of corporate architecture.
The paper focuses on organizational and management structures in the current market economy
conditions of the Czech Republic. The theoretical basis of the issue is defined as the theory
of organizing with organizational behaviour. It contains important definitions of the terms, including
the basic configuration of organizational structures. Based on a large sample of mostly South Bohemian
enterprises, the current level of organizational and management structures is analysed, basic
comparisons according to the size categories of enterprises with sectoral differentiation is carried out.
The outputs of the analysis revealed that there is a decline of classical management structures such
as the divisional and combined structure at the expense of unit structures with the trend being the most
intense in the largest enterprises. Such transformation provably relates to business orientation, and the
industrial sector is more pronounced. In terms of the number of management levels, there was
no causal relation to the focus of the enterprise, unlike its size. At the same time, the results revealed
a significant lack of knowledge of organizational and managerial skills of business managers,
particularly in micro and small enterprises. The overriding opinion of all the executives in the sample
should be a requirement for the gradual reorganization of the existing organizational and management
structures with an individual approach for each enterprise. The conclusion of the paper summarizes
the results achieved and indicates the expected trend of the corporate architecture.
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uvob apostupy (formalizace a standardizace)
V souCasném stupni rozvoje trzni ekonomiky a hierarchické a  zodpovédnosti  vazby
sehravaji organizaCni a fidici struktury jednu mezi jednotlivymi  posty ve  spoleCnosti

z rozhodujicich roli pfi naplfovani podnikovych
cild. O jejich nezastupitelné roli pfi fungovani
podniku pfevlada mezi podnikovymi manazery
shoda, zasadni nézoroveé rozdily existuji o jejich
dal$im vyvoji, o potfebé jejich transformace
do novych podnikovych organizacnich
afidicich modell. Zakladem pro feSeni
uvedené problematiky je organizacni struktura
spoleCnosti, ktera predstavuje urcity ramec.
Definuje rozdéleni prace a uloh (delegovani),
koordinatni  mechanismy, které  propojuji
¢innosti celé organizace (integrace), taktiku

(centralizace a rozsah kontroly). Banner (1998)
tyto faktory popisuje jako ,obecné proménné
organizaCnich struktur, které se vyskytuji
prakticky ve vSech organizacnich strukturéch;
mira jejich zastoupeni se vSak spolec¢nost
od spole¢nosti liSi. Hodge, Anthony a Gales
(2003) definuji organizacni struktury jako
zpusob, jak organizaci roz€lenit a koordinovat
podle typu prace a rOznosti ukold. O'Neill,
Beauvais a Scholl (2001) vychazeji z definic
0 organizaénich strukturach dfive
prezentovanych jinymi autory, jako Mintzberg
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(2007, 2011), Katz a Kahn (2008) a Burns
a Stalker (2013) a definuji organizaéni strukturu
jako ,Uroven centralizace rozhodovaciho
procesu, utvafeni  pravidel, autority,
komunikace, a kompenzace, standardizace
pracovnich postupli a dovednosti, anebo
kontrola vystupl a pfijeti pouze adekvatnich
vysledkd. Mintzberg (2007, 2011) zmifuje silné
vazby mezi organizaCni strukturou a stafim
spoleCnosti,  velikosti, zvolenou  strategii,
dostupnymi technologiemi, vnéjSim prostfedim
a kulturou organizace. Stejné tak hovofi
o nutnosti existence vztahu mezi strukturou
a strategii i Miller (1989, 2007). Burns a Stalker
(2013) popisuje duleZitost vztahu
mezi organizacni strukturou, zménami vnéjsiho
prostfedi a vykonnosti organizace. Formalni
strdnka organizacni struktury je zpravidla
prezentovana v podobé  organizacnich
schémat, politik a postupd, uréeni kompetenci,
roli a odpovédnosti, Ffizeni a kontrolou
formalnich komunika¢nich mechanismd, jakoz
i fizenim lidskych zdroji (Hunter, 2002). Wang
a Ahmed (2003) nazyvaiji tyto prostfedky jako
Jfvrdé prvky“ organizaCni struktury. ,Mékke
prvky, znamé také jako tzv. neformalni
struktura, se vztahuji k mezilidskym vztahim
a mezifunkénim  Cinnostem,  které  existuji
vramci organizace, ale nejsou explicitné
vymezené v organizaCnim schématu. Hodge
a kol. (2003) zdurazriuji, Ze neformalni struktura
neni jen vysledkem vytvareni socialnich siti
avztahl mezi zaméstnanci, které se vyvijeji
v ramci bézného pracovniho procesu, ale muize
vzniknout jako dusledek vady nebo nedginnosti
formaini struktury. Wang a Ahmed (2003)
zdlraziuje, Ze neformalni struktura neni
vsouladu s formalnimi organizaCnimi vztahy.
Hunter (2002) k tomu dodava, ze se organizace
museji neustale zlepSovat, museji inovovat.
Z dosavadni védecké diskuse vyplyva, Ze
stavajici organizacni struktury je zapotfebi
zménit, aby bylo mozné dosahnout vyssich cill
organizace. Autofi Hunter (2002) a Cooper
(2004) zdlrazfuji vyznamnou roli pfijimani
novych inovativnich struktur v organizaci. Rada
autorl (Ashkenas, Ulrich, Jick a Kerr 2015;
Miller 2007, Friesen 2005, Galbraith a Lawler
1994) se kloni k nazoru, ze zakladem Uspéchu
a vykonnosti spole¢nosti v budoucnu bude

jejich rychlost, flexibilita, adaptabilita, agilita
a schopnost integrace.

1. MATERIALY A METODY
Vyzkum probihal na soubor 456 podniku z celé
Ceské republiky, z celkového poétu bylo
osloveno 109 mikropodniki, 140 malych
podniki (do 50 zaméstnancll), 124 stfednich
podniki (do 250 zaméstnancl) a 83 podnik
(nad 250 zaméstnancl). Pfevazujici zastoupeni
malych a stfednich podniki testovaciho
souboru  odpovida charakteru  struktury
ekonomickych subjektli v Ceské republice,
ktera je charakteristicka velmi vysokym
zastoupenim malych a stfednich podnikd.
Podniky byly dale klasifikovany podle zakladni
sektorové diferenciace CR (vyjma kvartérniho
sektoru), a to na vyrobni a primyslové (187
podnikd), sluzby (255 podnikd) a primarni
sektor (14 podnikd) a rozsahu plsobnosti, zda
se jednalo o podniky regionalniho (189),
narodniho (126) nebo nadnarodniho charakteru
(141).
Testovaci soubor byl navrzen s ohledem
na strukturu malych a stfednich podnik
JihoCeského kraje, a to jak z hlediska velikostni
kategorie, tak i z hlediska sektorové
diferenciace. Nejednalo se o nahodny vybér,
sloZzeni bylo konzultovano s JihoCeskym
krajskym statickym uradem.
Vyzkum byl realizovan na zakladé poptavky
od podnikové sféry, ktera intenzivné vnimala
potfebu inovovat souCasnou organizacni
strukturu z divodu zmén, které probihaji, a to
pfedevSim v mezo a makro prostiedi. Cilem
bylo rovnéz ovéfeni nastupujiciho trendu
ve sméru pfechodu od klasickych
organizacnich struktur ke struktufe Utvarové.
VytyCeny byly dvé zakladni hypotézy a to:
H1 - klasické fidici podnikové struktury jsou
postupné nahrazovany utvarovymi fidicimi
strukturami.
H2 - stupné fizeni a strmosti fidicich
struktur zavisi od velikosti a zaméreni
(sektorovosti) podniki.
Pro ovéfeni stanovenych hypotéz byly vyuZity
statistické  metody.  Hodnoticim  kritériem
pro pfijeti ¢i zamitnuti hypotézy je takzvana
p.value s vystupem Pearsonova Chi-kvadrat
testu, ktery umoZiuje ovéfit, zda ma nahodna
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veliCina urCité pfedem dané rozdéleni
pravdépodobnosti. Hypotézy jsou nasledujici:
HO= Proménné jsou na sobé nezavislé p.value
>a

HA= Proménné jsou na sobé zavislé  p.value
<=q

Alternativni  hypotéza v3ak stanovi pouze
existenci zavislosti, nikoliv jeji podstatu.

Vizorec pro Pearson(v chi-kvadrat test:

X2 — ;C=1 (Xi;IIZfi)Z (1)

X2 chi-kvadrat (porovnava se s kritickou
hodnotou podle tabulek)

Xi empirické Cetnosti (skutecné)

Npi  teoretické Cetnosti (oCekavané)

Tab. 1.: Zastoupeni typu fidicich struktur

Pokud byla potvrzena HA, byl proveden
vypocet Cramérova koeficientu kontingence
(V), ktery udava miru zavislosti veli¢in.

x2
V= n*(q—1) (2)
x2=chi-kvadrat (vystup z Rka)
n=pocet respondentl
g=pocet sloupcu.

2. VYSLEDKY A DISKUSE
Na testovaném souboru se prokazal postupny
ustup klasickych fidicich struktur jako je
diviziondlni a kombinovana struktura na ukor
struktur utvarovych (Tab. 1.). Typ fidicich
struktur neni zavisly na zaméfeni podniku (P. =
0,81).

Zaméreni podniku (pocet) Ridici struktura Celkovy
diviziondlni | kombinovana Utvarova soucet

primarni sektor 1 9 10

sluzby 20 32 174 226

vyroba a primysl| 7 28 140 175

vyroba a pramysl, sluzby 1 3 4

vyroba a prdmysl, sluzby,

primarni sektor 1 1

Celkovy

souCet 27 62 327 416

Poznamka: 45 podnikt (mikropodniky) na tuto otazku neodpovédélo.

Na uvedeny vysledek navazuje zjiSténi, ze
strmost Ffidici struktury nezévisi na zaméfeni
podniku (P. = 0,1325), coz je vyznamna zména

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

od zjisténi, ktera byla provadéna v 80-90. letech
minulého stoleti, kde tato zavislost byla velice
tésna (Tab. 2.).

Tab. 2.: Strmost fidici struktury v zavislosti na zaméfeni podniku

Pocet fidicich Celkovy

Zaméreni podniku (pocet) urovni soucet
1 2 | 3 |4+

primarni sektor S 4 3 |2 14
sluzby 100 | 77 | 50 | 30 257
vyroba a primysl| 56 | 42 | 64 | 26 188
vyroba a pramysl, sluzby 1 1 2 4
vyroba a primysl, sluzby, primarni sektor 1 1
Celkovy soucet 162 | 124 | 120 | 58 464

Nasledné byla provedena zavislost fidici
struktury na velikosti podniku (Tab. 3.). Pocty
podnik( v zavislosti na velikostni struktufe byly
vyfiltrovany o podniky, které nespadaly

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017

do kategorii  divizionalni, kombinované i
utvarové fidici struktury. Celkem bylo pocitano
s Udajem 413 podniku.
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Z hodnot, které byly vypoCitany, byla
verifikovdna zavislost fidici struktury na
velikosti podniku (P.value = 1,649-06, V =
0,2999). Také bylo zjisténo, Zze z nékterych
odpovédi je patrna neujasnénost manazerd
podnikG o terminologii v oblasti podnikového
fizeni. Vyznamné je zjSténi, ze je zde

Tab.: 3 Zavislost fidici struktury na velikosti podniku.

pokracuijici trend od Ustupu z tradiCnich struktur
na ukor utvarovych struktur. Tento vysledek je
navic dale umocnén, Ze tento trend je
nejintenzivnéjSi  u  nejvétSich  velikostnich
skupin, coz je z hlediska jejich budouci
prosperity velmi vyznamné

Velikost podniku

VI Mikropadnik | maly podnik | stfedni podnik | velky podnik | Celkovy
Ridict struktura (Ménénez 10 | (méndnez50 | (50249 | (250avice | soucet
zaméstnancll) | zaméstnancll) | zaméstnancu) | zaméstnancu)
divizionalni fidici 13 7 28
struktura
kombinovana fidici 8 9 25 60
struktura
utvarova fidici 78 102 99 46 325
struktura
Celkovy soucet 86 128 121 78 413
Poznamka: Dotazovani se neucastnilo 23 mikropodnikd, 12 malych podnikd, 3 stfedni podniky a 5
velkych podnikd
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2017
. . . vyznamnym indikatorem je slozitost a narocnost
3. SHRNUTI ~ VYSLEDKU A uplatiiovanych technologii a intenzita vazeb na
DOPORUCENI zahraniéni trhy. Jednim z pfedpoklad( Uspé$né

Uvedené vysledky véetné navazujicich analyz
naznaCuji nutnost pfistoupit k pfestavbé
stavajicich fidicich struktur. Jak sami uvadéli
zastupci testovaciho souboru (vedeni podniku,
manazefi) v navazujicich otazkach z hlediska
jejich  dalSiho  rozvoje, souCasny stav
v organizaci a fizeni podnikd se stava limitou
podnikového rozvoje, prosperity a udrzitelnosti.
Déle byla z provedenych analyz vysledovana ta
skutenost, Ze nastal jiz proces postupné
pfestavby podnikové architektury a o mife
hloubky prestavby tohoto procesu budou
rozhodovat specifika vnitfrniho podnikového
prostiedi a jejich restrukturalizace nebude mit
obecny charakter, nybrz musi vykazovat
vysokou miru specifi¢nosti.

Viyhodnocenim  testovaciho  souboru  se
prokdzalo, Ze strmost organizacni struktury
nezavisi na sektorovosti podniku, tato
skuteCnost nebyla autory Clanku predikovana.
Zde se projevuje nékolik faktord dohromady.
PfedevSim pak rozvoj informacnich technologii,
kvalifikaéni struktura zaméstnanc(, a to hlavné
zaméstnancl v manazerskych pozicich a velice

transformace podnikovych struktur je vytvofit
prostor pro inovaCni proces i v oblasti
organizace a fizeni prostfednictvim projekce
novych, inovativnich struktur. Vysoce vertikalné
a horizontalné diferencované organizace
nebudou nutné vyZadovat hlubokou pfestavbu
podnikovych Fidicich struktur, spiSe zde pujde
o feSeni jiz vyskytujicich se negativni signalQ
z hlediska flexibility a pruznosti z pohledu
akceptace zmeén ve vnéjSim prostredi. V nové
koncipovanych strukturach Ize predpokladat
komunikacni kanaly laterarni, coz je v rozporu
se stavajici podnikovou architekturou.

Pfistoupeni k restrukturalizaci organizacnich
a fidicich struktur nesmi mit charakter médniho
trendu, musi zacit od odstranéni prekazet
v oblasti lidskych zdroji, zejména vSak musi
sméfovat k napliiovani podnikové agility
(optimélni kombinace stability a adaptibility),
tedy schopnost organizace  hospodafit
profitabilné a zaroved se pfizplsobovat
potfebdm  dynamického a  konkurencniho
prostiedi. V inovativnich modelech fizeni bude
pfeviadat tymova prace (multidisciplinarni
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tymy), decentralizovany management
a flexibilni vazby a vztahy mezi prvky fizeni.
Podniky 21. stoleti se musi pruzné
pfizplsobovat zménam trzniho  prostiedi
a organizacni struktura se bude ménit tak, aby
vSechny iniciované projektované zmény byl
podnik ~ schopen  absorbovat.  Jednou
z moznosti, jak tento silici rozpor mezi stavajici
arovni fizeni podniki a zménami v jejich
vnéjSim prostfedi je uplatnéni tzv. fraktalni
firmy“ jako transformacni projekt spiralového
managementu zamérfeny na vytvofeni sitove
procesni struktury (Networking) pro zvySeni
stability pracovnich tokd (Workflow).

Tento koncept podniku umozni:

. uplatnéni  principl  procesniho
fungovani  firmy a  tvorby
procesnich organizacnich struktur,

. diagndézu  konkurenceschopnosti,
uzkych mist, rizik a kofenovych
pficin poruch fungovani hlavnich
firemnich procest,

. zkvalitnéni  procesu  delegovani
procesni odpovédnosti za hlavni
firemni procesy,

ZAVER

SouCasna doba sebou pfinasi rychle se
objevujici nové a nové vyzvy, pfileZitosti ale
i rizika. Jsme svedky stfidajicich
se ekonomickych cykli a tim stfidani
konjukturalnich i krizovych obdobi v podnikové
sféfe. Na tyto stadle se opakujici, ale
zintenziviujici vyzvy nalézaji podniky feSeni.
Pruzné a ucelné v3ak budou schopné reagovat
pouze ty spoleCnosti, které budou schopny
rychle  sestavit  samostatné  funguijici
specializované tymy se silnym spolecnym
zajmem a s orientaci na poZadavky a potreby
zakaznika.

Mnoho organizaci v poslednim desetileti
pfehodnotilo ¢i postupné pfehodnocuje svou
strukturu tak, aby mohly Iépe Ccelit novym
vyzvam, jako jsou pozadavky globalizace,
rostouci konkurence, neustdlé technologické
inovace nebo poskytovani sluzeb a vyrobku
namiru dle poZadavku zakaznika. Rychlost
tohoto vyvoje umoznila za poslednich deset let
vznik novych organizacnich struktur. Vznikl

. snizeni  intenzity  operativnich
zasahl a vzniklych  krizovych
situaci,

. identifikaci hlavnich priorit rozvoje
konkurenceschopnosti vSech
hlavnich podnikovych procest,

. tvorbu a fungovani mezifunkcnich
(cross—functional) a multi-
disciplinarnich tym0 jako nositelu
podnikového potencialu a tvircl
pfidané hodnoty.

Sitové  uspofadani  umoziuje  pfesnou
diagnostiku pfi¢in nestability a rychlou reakci
na potfeby zakaznika. Procesni delegovani,
procesni zpétnovazebni regulace, novy systém
odménovani a hodnoceni zvySuje odpovédnost
a zrychluje odstranovani bariér spoluprace mezi
utvary a procesy. ZvySeni stability provozniho
fizeni ma zasadni vliv na spokojenost
zakaznika, zvySeni kvality a ekonomické
ucinnosti firmy.

V pfedchozi Casti byly notebooky hodnocené
ve dvou variantach vah. V obou pfipadech byla
zaznamenana stfedné velkd linearni kladna
korelace, to znamena, ze notebooky s vysSi
cenou dosahovaly lepSich vysledkd.

novy prfeklenujici termin 'destrukturované
formy', ktery popisuje nové vzniklé struktury.
Preklenuje  struktury tradiCni  byrokratické
od sitovych  nebo  procesnich  struktur,
bunécnych a kvantovych struktur a posouva se
k novému mySleni o organizaénim designu.
S rozvojem vyuziti modernich vyrobnich, ale i
informacnich technologii a s rozvojem internetu
roste i potencial dynamiky rozhodovaciho
procesu, zvySuje se pocet alternativ, které je
nutné stanovit a vzit v potaz. Nové vytvarené
organizacni struktury by mély tuto realitu
reflektovat a umoznit tak spole¢nostem rozvoj
ve formé inovaci a neustdle se zvySujici
flexibilité.
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