2. ORGANIZAČNÍ A ŘÍDÍCÍ STRUKTURA PODNIKŮ, TENDENCE VÝVOJE. ORGANIZAČNÍ A ŘÍDÍCÍ JEDNOTKY. ŽIVOTNÍ CYKLUS PODNIKU.





Organizační a řídící struktura podniků


Organizování chápeme jako jednu ze základních manažerských funkcí. Jde o cílevědomou činnost, jejímž konečným cílem je uspořádat prvky v systému, jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby přispěly maximální měrou k dosažení stanovených cílů systému a plnění jeho funkcí. Výsledkem manažerské funkce organizování je organizační uspořádání podniku (organizace, instituce) z dlouhodobějšího  hlediska – organizační a řídící struktura a z krátkodobějšího hlediska – tvorba dočasných jednotek. Jedná se o účelné uspořádání pracovních procesů, lidských i věcných zdrojů tak, aby umožňovaly dlouhodobou prosperitu podniku. Organizace je součástí konkurenceschopnosti a mnohé podniky skrývají tajemství svého uspořádání a vedení pracovního kolektivu jako své specifické know-how.





Organizační struktura je základní nosnou strukturou v podniku, protože propojuje všechny ostatní struktury. Proto je volba správného typu organizační struktury v závislosti na konkrétních podmínkách nezbytným předpokladem plného využívání všech zdrojů podniku, podmínkou vysoké úrovně pracovních, organizačních i řídících procesů a tím i celého výrobního procesu (procesu činnosti). 


Každá organizační struktura je tvořena organizačními jednotkami, které jsou tvořeny určitým počtem pracovníků podřízených jednomu vedoucímu pracovníkovi.





Základní typy organizačních struktur:


Každá jednotka je určena třemi dimenzemi: územím, odvětvím (druhem transformačního procesu) a technologií (druhem činnosti). První dvě jsou základní a v závislost na nich vznikají základní typy organizačních struktur:


územní organizační struktura


odvětvová organizační struktura


Po určení základního typu je nezbytné vymezit uvedené dimenze z hlediska území, odvětví a technologie.





Řídící struktura je tvořena řídícími jednotkami, které jsou mezi sebou spojeny vazbami, jež mají charakter vztahů nadřízenosti, podřízenosti (vertikální vztahy) a spolupráce (horizontální vztahy). Zvláštností struktur podniku (organizací) je skutečnost, že základními prvky jsou lidé se svými znalostmi, vědomostmi, dovednostmi, zkušenostmi, postoji, morálním kodexem, ideály apod., kteří ovlivňují nejen charakter řídící struktury, ale celý řídící proces. 





Základní typy řídících struktur a organizací


2 základní skupiny: 	1. útvarové řídící struktura


                                	2. věcná řídící struktura





útvarové řídící struktury


vznikají propojením řídících jednotek vazbami liniovými, štábními a týmovými


Funkcionální typ


charakteristika: představuje liniově štábní typ. Vznikl jako důsledek funkcionalizace a specializace činností jednotlivých členů kolektivu pracovníků


výhody: specializace, jednoznačné vymezení vztahu podřízeného – nadřízeného, koordinace Š a LŘJ


nevýhody: preference jednotlivých funkcí, dlouhé a složité komunikační řetězce, přetěžování liniových vedoucích


věcně řídící struktury


charakteristické tím, že jejich řídící struktura je dělena podle věcných hledisek místo hledisek specializace


Divizionální typ


tento typ vzniká tehdy, je-li nutné aplikovat dvě kritéria (divizionální a funkcionální) za účelem definování řídících jednotek


výhody: uplatnění v jakékoliv velikost OS, výchova generalistů


nevýhody: nákladovost


Tyto základní typy mají relativně trvalý charakter, jsou tvořeny na celý životní cyklus, zdrojový přístupu.





Doplňkové – dočasný charakter od běžného období až po období realizace programu; přizpůsobování se změnám: časově omezení, potř. netradičních vztahů, vyšší riziko realizace, spolupráce organizačních jednotek	


Koordinačně – kooperační (vytvářena na úrovni jednotek organizace práce; nejjednodušší forma s relativně krátkým časovým vymezením; za účelem splnění mimořádných úkolů a úspory času vedení při jejich zajišťování)	


Projektově – integrační (relativně stabilnější charakter; uplatňuje se zpravidla na úrovni provozů; umožňuje, aby se vedení nadřízeného organizačního stupně uvolnilo z řízení daného projektu)


Maticově – činnostní (vytvářena zpravidla na úrovni závodu; zároveň je to již nový typ uspořádání; kromě základního funkčního kritéria jsou respektována i další organizační kritéria – druh výrobku, poskytované služby; cílem je vytvoření specializované organizační jednotky funkčního i profesního hlediska)


Programově – úkolová (nejvyšším typem doplňkových struktur; plní fci cílově programové struktury; vytvořena na úrovni podniku; při vytváření jsou rozhodující cíle)


Výrobková


Teritoriální


Dle zákazníků





Tendence vývoje organizačních a řídících struktur


Během času, a zvláště pak v několika posledních desetiletích, došlo k výraznému posunu v chápání podniku, jeho organizačních a řídících struktur. Postupně dochází ke stále větší decentralizaci, což má výrazný vliv na řídící struktury, které se stávají samoregulovanější, dále dochází ke zvyšování důležitosti tvůrčí a samostatné práce, což má vliv na organizační struktury, které se stávají flexibilnější a nejsou tak pevně stanovené a zkostnatělé, jako tomu bylo dosud. V poslední době se výrazně prosazují tendence k tzv. zplošťování organizačních a řídících struktur. Jsou-li organizační a řídící struktury charakterizovány úzkým organizačním rozpětím, resp. nízkou řídící kapacitou, dochází k nárůstu počtu organizačních stupňů (stupňů řízení).


Vícestupňová organizační struktura je nákladná. S počtem organizačních stupňů a stupňů řízení rostou náklady na řízení, protože roste potřeba vedoucích pracovníků (manažerů), je více pracovníků, kteří jim pomáhají a rostou náklady na nezbytné koordinování organizačních jednotek. Větší počet organizačních stupňů také ztěžuje komunikaci, může docházet k chybným interpretacím informací, a to jak shora směrem k základním organizačním jednotkám, tak zdola k vrcholovým vedoucím pracovníkům. Organizační stupně jsou „filtry“ informací. 





Zdrojový a cílový přístup při tvorbě organizačních struktury


Zdrojový přístup  ke tvorbě organizačních a řídících struktur jednoznačně zohledňuje zdroje a možnosti podniku. Mezi ně patří např. blízkost/vzdálenost dodavatelů, blízkost/vzdálenost odbytišť, ale také schopnosti řídících pracovníků, morálka podřízených, ztotožnění se pracovníků s cíli podniku, atd. Typickým příkladem organizační struktury vytvořené na základě zdrojového přístupu je odvětvová organizačních struktura podniku, u řídích struktur je to funkcionální řídící struktura.





Cílový přístup k tvorbě organizačních a řídících struktur zohledňuje především cíle, kterých chce podnik dosáhnout. Musí samozřejmě bráti ohled na možnost firmy, ale snaží se přizpůsobit vše vytčenému cíli (cílům). Typickou organizační strukturou tohoto typu je zákaznická organizační struktura, u řídících struktur je to projektová řídící struktura. Cílový přistup zohlednili až do krajnosti japonci, při tvorbě známých AMÉB. 


Organizační a řídící jednotky


Řídící jednotky a řídící struktura


Základem každé řídící struktury jsou řídící jednotky, tvořené řídícím (vedoucím) pracovníkem a jemu bezprostředně podřízenými pracovníky (ve výjimečných případech může řídící jednotku tvořit jeden řídící pracovník). Jejich charakter je ovlivňován jednotlivými členy těchto skupin a především jejich odpovědnými vedoucími pracovníky.





Řídící jednotky je možné třídit podle následujících hledisek


Z hlediska vztahu vedoucího pracovníka k členům řídící jednotky (podřízeným spolupracovníkům) rozeznáváme řídící jednotky:


formální skupiny autokratické (ved. prac. soustřeďuje pravomoc, info, i možnost rozhodování, sám určuje cíle, úkoly, postupy jejich řešení a činnost podřízených)


přednosti: možnost rychlého rozhodování, dobrá motivace vedoucího pracovníka, využití méně schopných pracovníků


nedostatky: nevyužívání schopností podřízených, omezené sdělování info ze strany podřízených, nižší motivace pracovníků, nižší pravděpodobnost objektivního rozhodování


formální skupiny demokratické (vztahy spolupráce, konzultace ved. prac. se svými podřízenými; vedoucí se realizuje prostřednictvím svých podřízených)


přednosti: využívání všech členů skupiny, vysoká iniciativa podřízených, shoda a soulad individuálních i skupinových zájmů


nedostatky: nižší operativnost v rámci skupiny


formální skupiny liberální (ved. prac. málo nebo vůbec neovlivňuje činnost skupiny; nad jeho zájmy a názory převládají názory a zájmy podřízených, vztahy formální pravomoci ustupují do pozadí)


přednosti: vysoký stupeň motivace podřízených na řízení skupiny


nedostatky: pokles kázně, disciplíny, pokles míry organizování a průbojnosti skupiny, preference individuálních zájmů





Z hlediska vztahu řídících jednotek k hlavním transformačním procesům (výroba, poskytování služeb) členíme řídící jednotky: 


liniové (bezprostřední účast na řízení hlavních procesů; jsou v řídící struktuře organizačních systémů rozhodující složkou; rozhodují o cílech, způsobech jejich realizace a jejich tempu; mezi jednotlivými liniovými řídícími jednotkami existují liniové – vertikální – vazby, které představují info tok od vedoucích pracovníků k podřízeným a naopak)


štábní (hlavních procesů se účastní zprostředkovaně, prostřednictvím řídících jednotek; pracovníci štábních jednotek připravují podmínky pro práci liniových jednotek formou zpracování info pro rozhodování)





Řídící jednotky z hlediska hierarchie jejich zařazení obvykle členíme na


řídící jednotky vyšší úrovně řízení, které představují vedení podniku


řídící jednotky střední úrovně řízení jsou tvořeny vedoucími pracovníky, kteří pracují na nižších organizačních stupních (provoz, středisko)


řídící jednotky nižší úrovně řízení představují vedoucí pracovníci, kteří jsou bezprostředně nadřízeni výkonným.





Stupeň řízení představuje každé funkční postavení liniového řídícího pracovníka, tj. vedoucího pracovníka, který má určitou míru volnosti v rozhodování (pravomoc rozhodovat) a jehož úkolem je omezovat varietu chování podřízených pracovníků (určovat cíle, postupy atd.). Toto rozhodování o činnosti podřízené skupiny s sebou nese odpovědnost. 





Jednotlivá stádia cyklu řízení:


Cyklus řízení představuje vlastně transformaci přijatých informací:


přijetí informací


rozhodovací procesy – výběr z více možností, řešení reakce na problémy sledovaného systému v určitém prostředí


ovlivňovací procesy


kontrolní procesy














Životní cyklus


Během svého vývoje prochází podnik určitými etapami, které charakterizují jeho životní cyklu, cyklus jeho organizačních změn. Tyto období jsou:


období dětství, které je charakterizováno vznikem podniku nebo jeho nové struktury a chování. V tomto období začíná činnost, která sleduje přiblížení k cílovému chování.


období dospívání je charakteristické rozvojem efektivních tendencí v chování podniku i jeho jednotek, podnik se nově začíná prosazovat ve svém prostředí. Tato etapa je charakteristická odstraňováním příčin slabých míst projektu, výraznějším delegováním, decentralizací pravomocí, vytvářením kolektivních orgánů rozhodování atd.


období zralosti je charakteristické rozvojem jednotlivých zdrojů, jejich účelným uspořádáním a využíváním plným prosazením se podniku ve svém prostředí. Podnik je plně konkurenceschopný, tj. má plně rozvinuté všechny funkce při úspěšném zvládání všech úkolů a činností,plní všechny své cíle.


období stárnutí se vyznačuje snížením pružnosti reagování a zaostáváním vnitřního vývoje podniku ve vztahu ke společenskému a ekonomickému prostřední. Je to důsledkem používání zastaralých výrobních a pracovních prostředků, jejich neúčelného uspořádání, špatné nebo již nevhodné ekonomické struktury, používání zastaralých metod práce a řízení atd. 





Podnik může vzniknout v zásadě třemi způsoby:


založením nového podniku


převzetím již existujícího podniku


nástupnictví





Životní cyklus podniku:


vznik


rozvoj


růst/úspěch


expanze


dospělost 


