Soudobd struktura nad¥izenosti
a pod¥izenosti pracovnikd v institucich
primyslového typu a jeji promény*

1. Zmény v lineirné Stibni struktuie

Soudobé velké instituce pramyslového typu
obvykle uplatiuji strukturu nadrizenosti
a podrizenosti pracovniki oznadovanou
jako linearné §tabni. V tomto organizaénim
uspoirddédni ovSem v soucasnosti dochézi
k vyznamnym proménam, které mohou
svédc¢it o omezenosti linearné Stabniho
usporadani a signalizovat nastup novych
organiza¢nich struktur. Proto je vhodné
vénovat témto proménam pozornost. Patri
k nim napt-.:

a) Rust poctu a vyznamu Stdbnich spe-
cialisti a jejich mocenského postaveni
v podniku a s tim souvisejici rust poc¢tu a
vyznamu funkciondlnich vztaht.

b) Vznik novych koordina¢nich center
v podniku.

¢) Rust poétu a vyznamu horizontdlnich
vazeb v podniku.

d) Rust po¢tu a vyznamu tzv. technic-
kych vazeb v podniku.

e) Rust organizovanosti pracovnich pro-
cesu.

f) Rist rozsahu a rychlosti proménlivosti
podnikové reality.

Riust podtu a vyznamu Stdbnich specia-
listit a jejich mocenského postaveni v pod-
niku a s tim souvisejici rust poctu a vy-
znamu funkciondlnich vztahi

Pocet a vyznam Stabnich ‘specialisti —
technikt, ekonomu, psychologl, vyzkum-
nika, védet apod. v institucich pramyslo-
vého typu roste. Tato skute¢nost je vyvola-
vana zejména :

— rustem velikosti a slozitosti ukoln,
které soudobé velké priumyslové podniky
plni, & potiebou efektivniho plnéni téchto
ukolu,

— vyznamem odbornosti
uspésnost podnikani.

— prohlubovanim specializace pracov-
nikd, vynucovanym na jedné strané sloZi-

a védy pro
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tosti ¢innosti a potfebou jejich rychlého a
efektivniho plnéni, na druhé strané rostou-
cimi naroky na sledovani a zvladani po-
znatkl soudobého stavu védy a techniky.

Zaroven dochéazi ke zménam v postaveni
specializovanych §tabti ve vztazich modi,
zvySuje se podil $tablt na rozhodovani a
moci a mocenské, nebo presnéji bezmocné
postaveni specializovanych §taba — podle
tradiéni linedrné §tabni struktury — pre-
stadvd odpovidat realité. V tomto sméru
pusobi mnoho faktori v riznych rovinach.
Jako priklad lze uvést:

1. Rozvoj védy a techniky. Jiz pii sou-
dobém stavu rozvoje véd a védnich specia-
lizaci a pri nutnosti vyuzivat jejich poznat-
ki v podniku musi fidici pracovnici pri
pripravé rozhodnuti spoléhat na specialisty.
Specialisté posuzuji mozné metody a zpua-
soby vykonu jednotlivych &innosti a navr-
huji nejvhodnéjdi. Ridicim pracovnikum
sice zlstava pravo koneéného rozhodnuti,
mnohdy vsak nejsou s to mavrhy specia-
listd kvalifikované posoudit a pasivné je
akceptuji. V takovém pripadé se pak li-
nearni pracovnici méni spiSe v koordina-
tory specialistti, jejich specidlnich vykonu
a ostatnich podnikovych ¢innosti.

Pozici specialistt viibec a zvlasté pozici
specialisty, jejichZ prace se vztahuje k pod-
nikové strategii, koncepci, perspektivé, po-
siluje i rozvoj védy a techniky a zrychlu-
jici se tempo promén v samotném podniku.
Souvislost je zfejma. Ukolem téchto specia-
listh je predevsim priprava budoucich vy-
sledki podniku a budoucnosti podniku,
avSak tato budoucnost se, pii soudobém
zrychlovani vyvoje spole¢nosti, stdle vice
blizi ptitomnosti.

2. Tradicni teseni novych problému. Je
napt. znamo, ze se zvySuji naroky na roz-
hodovani a tim i zatiZeni a pretiZzeni ridi-
cich pracovniku linedrné $tadbni struktury.
Plati to zejména pro velké a slozité pod-
niky a ridici pracovniky na nejvyssich or-

* Navazuje na stat Soudobd struktura nadfizenosti a" Vp:)diizenosti pracovniki viin-
stitucich primyslového typu a jeji problémy, SC 2/1971.




ganizad¢nich urovnich. Tato pietiZenost se

dici stupné a prechodem nejvyssich fidicich
pracovnikll od pfimého iizeni k ,fizeni
uréovanim politiky*. Jsou-li vS8ak pfitom
zachovany tradiéni piedstavy o kontrole a
fizeni, mazZe to vést k preméné 5tabl v jed-
notky, které nejprve kontroluji, posléze
i prosazuji ,politiku“! a nakonec de facto
i primo ridi nizsi linearni jednotky a pra-
covniky.

D. McGregor [1] uvadi tyto logické souvis-
losti: Ridici pracovnici vy3Sich trovni rizeni
deleguji rozhodovani blize k bodu akce. Vza-
péti vSak pocifuji (pfi¢emZ u vedoucich, ktefi
postradaji divéru v podfizené pocit a realita
splyvaji) ztratu kontroly, obavaji se mozZnosti
Spatnych rozhodnuti, vymknuti véci ze svych
rukou, poklesu produktivity apod. Vychodisko
z tohoto dilematu delegace a kontroly nalé-
zaji v prevedeni jisté odpovédnosti na $taby.
Poveéruji proto specialni $taby, napf. uétarny,
personalni a technicka oddéleni, aby pro né
sbiraly udaje o tom, co se déje (aby bylo
moino zasahnout vidy drive, neZ nastanou
vazné problémy), aby vyvijely a spravovaly
systémy ridici kontroly a aby v souladu s pfi-
jatou ,,politikou* vypracovavaly piisluiné po-
stupy a zajiSfovaly jejich dodrZovani.

Specialni staby tedy sleduji prabéh podni-
kovych operaci a podavaji podrobna — v za-
vislosti na dulezitosti a charakteru ¢innosti
denni, tydenni nebo mésiéni — hlaseni o téch-
to operacich a o ¢&innostech podfizenych.
V pripadé ,Fizeni podle vyjimek* S§taby do-
konce pfipravuji jen hlaseni o zalezitostech,
které vybodéuji z jistych toleranci a tedy vy-
Zaduji zvlastni pozornosti. Lze vSak jit jesté
dale a svérit $tabu téz prazkum a uréitou,
jeho moznostem odpovidajici opravu odchy-
lek. Za téchto okolnosti si vy§s§i linearni pra-
covnici mohou s velmi malym vydejem d&asu
a bez pfetizeni zachovat prehled o podniko-
vém déni; za téchto okolnosti se mohou sou-
stfedit na formulaci ,,politiky* a na hlavni
podnikové problémy; za téchto okolnosti mo-
hou ridit prostfednictvim ,,politiky“, tj. upus-
tit od autoritafskych metod prfimého a ptis-
ného fizeni a uchovat si pfitom usmériovani
a kontrolu. Rizika jsou minimalni, protoze
s§taby sleduji kazdy dilezity aspekt operaci,
zaji§fuji, aby pracovnici nizSich organizaé-
nich drovni pusobili v mezich ,politiky“, do-
hliZzeji na opravu menSich odchylek a o vét-
§ich problémech informuji lineaArni vedouci.
To je také strategie if'izeni, kterou doporuduji
¢etné zapadni knihy, élanky a konzultaéni
{irmy.

Popsany vyvoj mé oviem vyznamné di-
sledky pro postaveni specidlnich §tabu
v systému vztahtt nadiizenosti a podrize-
nosti pracovniklt v podniku a pro koncepci

linearné §tabni struktury. D. McGregor
uvadi, Ze S$taby tim, Ze piejimaji znacénou
¢ast odpovédnosti za realizaci ,,politiky*
v niz§ich organizaénich trovnich a tim, Ze
ziskdvaji novou pfredstavu o své roli v pod-
niku, ,,se stavaji policistv vykonavajicimi
pravem zastupce piimou moc, ktera byla
»opudténa« linearni slozkou®, pfri¢emz ,fi-
nalni ironii celé situace je, Ze to je §tdb a
nikoli linearni slozka. ktery zaéind repre-
zentovat skutefnou moc¢ v moderni prua-
myslové firmé“. Dochazi tedy ke ,.zvratu
konvenéni organizaéni teorie: linearni
slozka — centralni a zdkladni autoritativni
retéz pifikazovadni — se v rostouci mife
stava zavislou na znaéném poctu speciali-
zovanych $tabnich skupin. Soudasné $tabni
skupiny — skupiny poradni a skupiny slu-
zeb, které »nemohou vykonadvat moc« pro
logickou nezbytnost jednoty prikazovani —
se stavaji jak v dusledku dulezitosti svych
znalosti a dovednosti, tak v dusledku dele-
gace manazerské kontroly a koordinaénich
funkeci na $taby, dominantnim, vlivnym
jadrem organizace®. A tak: ,,Snad neptimo,
ale urcité a v rostouci mire je prumyslovd
organizace dneska Fizena §tiby. Jejich zna-
losti a techniky maji hluboky vliv na kli-
¢ova rozhodnuti, §tdby navrhuji postupy a
jejich kontrolni funkce zajisfuje velkou
¢ast usmérnovani a kontroly ldskych
zdroji podniku.“[2]

Pravé naznacené promény jsou zaklad-
nou pro rust poc¢tu funkcionalnich vazeb
v podniku, pro pfeménu poradnich §tab-
nich vazeb ve vazby mocenské a pro pfe-
ménu linearné $tabni struktury ve struk-
turu funkcionalni. V popsanych a obdob-
nych pii¢indch a proménach moZno hledat
i zaklad zavéru, jaky nachazime napf.
u B. Glinského [3]: ,Lze riskovat tvrzeni,
7¢ funkcionalni systém se stava ve stdle
vétdi mire pravidlem rizeni. Je to dusledek
neustalého, rychlého rozvoje vyrobnich sil,
tvoreni stdle komplikovanéjsich organizaé-
nich jednotek, ristu pottu vazeb, vzijem-
né podminénosti oblasti jednotlivych ¢in-
nosti nebo funkeci.“ Podle R. A. Johnsona,

‘F. E. Kasta, J. E. Rosenzweiga [4] je pra-

vodnim jevem tohoto vyvoje i opousténi
principu jediného nadrizeného, principu
jednoty piikazovani a prechod k tzv. zna-
sobenému vedeni (multiple supervision).2

! Terminem ,,politika“ se v této souvislosti rozumi
hlavni sméry a zasady <¢innosti a vyvoje podniku,
ptipadné souhrn zaméru, smérnic a cest k dosa-
Zeni jistych cflu v jisté (napf. technické, obchodnd,
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persondalni) oblasti. Tato ,,politika“ naznaduje, co
se z hlediska daného podnikan{ povaZuje za 24-
douci (spravné, vhodné, ptrimétené) a co za ne-
zadouci (nespravné, nevhodné, neptimétené).




Vznik novych koordinaclnich center
v podniku

V rtadé prumyslovych podnikt dochézi
k vytvareni novych, zvlastnich koordinaé-
nich center a pracovnici téchto center pfe-
biraji koordinaéni role linearnich pracov-
nikt. Takovym novym koordina¢nim cen-
trem se napft. stava (v souvislosti s uplat-

novanim nové informac¢ni technologie
v podniku) skupina tzv. informacnich
techniku.

E. Mumford a O. Banks [5] napf. pisi:
»S rozvojem uplatnovani pocéita¢i bychom
méli o¢ekavat, ze zjistime pokles moci stied-
niho fizeni, zvySené soustfedéni moci na
vrcholu podniku, jistou reorientaci moci od-
déleni a vynofeni nové a mocné skupiny
v podobé informac¢nich techniku.“

Informac¢ni technici maji vedouci roli
pri organizovani a systematizovani toku
informaci, pri urcovani pravidel zpraco-
vani informaci v podniku, pii pripravée
planti nového uspoidadani podniku apod.
V tomto ramci na jedné strané provadéji
vyzkum a poskytuji rady a pomoc vrchol-
nému rizeni, tj. pisobi jako poradci, na
druhé strané vsak vytvareji plany, pra-
vidla, systémy, které vsichni v podniku,

véetné vrcholného rizeni, musi dodrzovat

a stavaji se informaénim centrem, na kte-
rém jsou ostatni pracovnici a utvary pod-
niku informac¢né zavisli, ptipadné dokonce
mohou sami vyhodnocovat udaje a volit
nejlepsi rozhodnuti, tj. pusobi spise jako
linearni pracovnici.

Je-li tomu skutec¢né tak, pak uplatnéni
informac¢nich technikii na jedné strané
bori prehrady mezi linearnimi a s$tabnimi
pracovniky, na druhé strané uvadi v po-
chybnost realnost tradi¢niho linearné stab-
niho usporadani a problematizuje jeho
vhodnost.

V obdobném sméru viak muize pusobit
i uplatnéni metod rizeni na zakladé sito-
vych analyz (viz napr. R. W. Miller {6]),
uplatnéni systémového inzenyrstvi v pod-
niku apod.

Vznik zvlastnich koordinaénich (s linearni
i Stabni obtizné ztotoZnitelnych) center vsak
zrejmé nemusi byt vazan na uplatnéni elek-
tronického poéitace, sifovych analyz nebo sy-
stemového inzenyrstvi. Nasvédéuje tomu napf.
navrh pripraveny universitnim stiediskem
pro organizaéni a sociologicky vyzkum v Miin-

2 Stanovisko k proménam a tendencim vyvoje
lineArn® 3tdbnfho wuspofiddani podniku popsanym
v tomto bodé, stejné jako k proménam a tenden-

steru a uplatnéni specifickych koordinac¢nich
center ve vnitropodnikové organizaci zapa-
donémeckych ocelaren ,,Rheinisches Hiitten-
werk“ v Dortmundu (viz B. Hubinek [7]).

V pravé popsanych proménach, stejné
tak jako v proménach popsanycn v pred-
chozim bodé, lze zirejmeé také hledat pri-
¢iny stAle obtiznéjsi odliSitelnosti linear-
nich a $tabnich utvart a pracovnikt. Gb-
tize tohoto drunu, alespoii v ,,pokrokovych
védeckych [irmach®, konstatuje napr. K.
Davis [8]. D. McGregor [9] vsak je jesté
radikalnéjsi. Podle ného napf. pojem §tab
jiz dnes nema zadny presny cbsah. V mo-
dernim podniku pry nad urovni délnika
neni jednoty prikazovani, rozhodnuti jed-
notlivee ovliviiuje mnoho lidi a kazdy ri-
dici pracovnik plni vice roli. Kdyz dava
prikazy, vystupuje jako linedrni pracov-
nik; kdyz ptsobi jako poradce (advisor)
svého nadfizeného a kolegy a jako porad-
ce (counselor) podrizenych vystupuje jako
Stabni pracovnik; dalsi véci zkouma sam,
tj. pasobi jako vykonny pracovnik, pri-
¢emz kazda z téchto roli vyzaduje jiné
chovéani. Podle D. McGregora rozdily mezi
linearnimi a $tdbnimi pracovniky také po-
stupné mizi v té mire, jak se v podniku
jednota ucelu stava dulezitéjsi nez jednota
prikazovani a jak roste vyznam fidicitho
tymu.

Rust poc¢tu a vyznamu horizontdlnich
vazeb v podniku

Linearné stabni struktura je v podstaté
strukturou vertikalnich vztaht. Je to dano
jiz tim, ze jde o strukturu nadrizenosti a
podrizenosti pracovniku. Linearné Stabni
struktura, zejména ve svém tradi¢nim po-
jeti, ovsem ma tendenci prizpusobovat své
prednostné vertikdlni orientaci i vztahy
ostatni. Lze to demonstrovat na ptikladu
komunikac¢nich vztaht. Piima komunikace
mezi utvary stejné urovné se nepiedpo-
klada (D. C. Miller a W. H. Form [10]) a
pozaduje se, aby nejen prikazy jinym
utvarum, ale i Zadosti o sluzby, kritika
jednoho utvaru druhym atd. §ly po verti-
kalnich link&ch, tj. smérem vzhuru pres
ridici pracovniky, pod které dané utvary
spadaji. Tito ridici pracovnici se k nim
(casto po konzultaci se svymi $taby) vy-

cim naznadenym v dalsich bodech, zaujimdme sou-
hrnné v zavéru stati.
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jadii a je-li vyjadreni kladné, Zadosti éi
kritika postupuji dale k cilovému utvaru.
Tento postup zarucuje informovanost ii-
dicich pracovnikl a jednotu vedeni.

Nekterym institucim toto zevSeobecnéni
struktury nadiizenosti a podrizenosti, toto
ztotoZnéni dalSich systémi s mocenskym
systémem, tento pienos usporadani vztaht
moci i na jiné vztahy nijak nenarusuje
efektivni plnéni cild. K institucim tohoto
typu patfi napfi. cirkev. Je tomu tak proto,
Ze (jak naznacuje H. P. Bahrdt [11]) v cirk-
vi jsou ,horizontalni pracovni vztahy“
mezi nejniz§imi fidicimi ¢leny instituce,
tj. farari, relativné vzacné. Vztahy tohoto
druhu rozhodné nepatii k denni praxi,
nebof pokud jde o nejdilezitéj§i a nejroz-
sahlejsi ¢innost — o ,,pé¢i o dusi® obce
— nedochézi k Zadné délbé prace a spe-
cialnich problémi, které by vyZadovaly
spolupraci farara, je malo.

V pramyslovych podnicich je vSak si-
tuace odlisna. Cinnosti. které predpokla-
daji a vyzaduji uzkou spolupraci, souéin-
nost organizacnich jednotek a pracovniki
(vykonnych i fidicich) téZze organizaéni
urovné je obvykle velké mnozZstvi a sam
uspéch a efektivnost reseni mnoha pro-
bléma zavisi na rychlosti jejich feSeni.
Rychlost fe$eni problému je vsak prizpua-
sobenim komunikaé¢ni struktury mocenské
strukture spiSe omezovana. Vertikalni ko-
munikadni cesty respektujici fetéz prika-
zovani jsou casto velmi dlouhé a jejich
propustnost je sniZzovana pretiZzenosti tidi-
cich pracovniki.

Cinnosti, které vyzaduji uzkou spolu-
praci pracovnikti a utvart stejné organi-
zatni urovné, avsak podrizenych rdznym
Fidicim pracovnikGm, pritom v historic-
kém vyvoji prumyslovych podnika nepo-
chybné spife pribyva nez ubyva.3 Zvysuje
se rovnéz pozadovana rychlost feSeni pro-
blémii a roste i (zejména pokud odhléd-
neme od takovych zasahujicich a korigu-
jicich faktor®i, k jakym patfi napf. uplat-
néni elektronického pocitade pii Fizeni)
pfetizenost ridicich pracovnik( stfednich a
nejvys§ich organiza¢nich drovni. To vse
stimuluje rozdifovani poétu horizontalnich
vztahl v podnicich.

Nadto zde plsobi i daldi faktory. R. A.

Johnson, F. E. Kast a J. E. Rosenzweig [12]
napf. pfesun pozornosti od vertikalni hierar-

chie a funkcionalni specializace k ,integraci
usili, ktera se vztahuji k vykonu zvlastni ope-
race na horizontalni zdkladné“, spojuji s uplat-
nénim systémovych koncepci v organizovani.

I. J. Jasinski [13] upozorfiuje na to, Ze pte-
sun orientace k ,horizontdlni roviné“ si vy-
nucuje i nova technologie, zejména integro-
vana strojova vyroba a integrované zpraco-
vavani dat. Problém integrace funkcionalnich
¢innosti se ov8em zatim vyraznéji pocifuje
predevsim v prumyslovych odvétvich s pro-
gresivni technologii a v podnicich, které na-
vrhuji, vyvijeji a vyrabéji slozité vyrobky
(viz napf. elektronika, nukleonika, astronau-
tika apod.).
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Pozadavek uplatnéni a rozsifeni hori-
zontalnich vztahtt v podniku a zejména
pozadavek koordinace ¢innosti cestou pri-
meého jednani pracovnik( stejné organi-
zaéni urovné, avsak podrizenych raznym
ridiecim pracovnikim, ovSem narazi na
omezeni danad tradiéni linedrné §tabni
strukturou. Nékteri autori spatiuji vycho-
disko z této konfrontace v kompromisnim
fedeni. W. H. Newman [14] napi. doporu-
¢uje reSeni zvolené v ,,Radio Corporation
of America® — viz tabulka 1. Jini autofi
vidi reseni v radikalnim rozchodu s kon-

Tabulka 1

Radio Corporation of America
Cesty styku

Organizaéni struktura a orgamizaéni diagram
urluje sméry odpovédnosti a pravomoci, ale
nenaznaduje cesty stvku.,

* ok *
Organizace ,,Radio Corporation of America™
dovoluje a vyzaduje na vioch organizacnich
arovnich uplatnovani zdravého rozumu a dob-
rého tsudku pii uréovani nejlopsdich cest stykn
nutnych k rychlému vykonu préce.

® % ok
Styky mezi jodnotkami organizace by mély
byt vedeny nejptiméjiim zpasobem.

Pii takovych styeich jo oviern povinnosti kaz-
dého élena organizace zajistit informovanost
svého vedouciho (senior) o:

3. zilezitostech, které
vyzaduji vyjadieni
vedoueiho nebo koor-
dinaci s jinymi jed.
notkami divize:

4. viech zdleZitostech,
které obsahuji dopo-
ruéeni zmén neho od-
chylek od stanovené
politiky firmy.

1. vsech zdlesitostech,
za které vedouci muze
byt &inén odpovéd-
nyms:

2. viech problematic-
kych zéleZitostech ne-
bo zéleZitostech, které
pravdépodobné zapfti-
éini spor uvniti nebo
mezi jednotkami fir-
my;

3 V jednotlivych pfipadech a omezenych oblastech
tomu oviem muZe byt téZ naopak — viz napf. roz-
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sifovani predmétné specializace a vyrobné uzavte-
ného cykiu ve vyrobni oblasti.
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cepci linedrné $tabni struktury. Toto kraj-
ni stanovisko zastiva napt. H. P. Bahrdt
[15]. Vytyka linearné $tabni struktufe ne-
schopnost dostat potfebé horizontalni ko-
operace a vyslovuje poZzadavek ptechodu
od struktur zaloZenych na hierarchickém
principu (viz obr. 1) k tzv. sdruZenému sy-
stému (obr. 2), tj. systému, ktery klade
primarni daraz na horizontalni vztahy a
koordinaci.

Moderni alternativou Bahrdtovy koncep-
ce sdruzeného systému jsou soudobé po-
kusy o tzv. ,integrované ridici systémy“,
nebo ,,integrované ridici informaéni systé-
my*“ [16].

Rist poétu a vyznamu tzv. technickych
vazeb v podniku

Linearné Stabni strukturu znaéné meodi-
fikuji i tzv. technické vztahy a vazby.

Obr. 3

A Hlavni vedouci

]

U Vykonavatel

Zprostredkujici vedouci

Jsou to vztahy a vazby, které vyplyvaji
ze stile se opakujicich ¢innosti, ze zavis-
losti pracovnikd na predchozich ¢lancich
pracovniho procesu a z ustdlené rutiny
pracovni techniky a maji podobu stejnych
»sorganizaénich postuptl® trvale vzajemné
spojujicich jednotlivd pracovisté (J. Ziele-
niewski [17]). Tyto vztahy a vazby, ale-
spoii podle J. Zieleniewského [18] jsou
pri¢inou vzniku tzv. ,technické“ organi-
zaéni struktury (viz obr. 3), kterda v rea-
lité zatlatuje do pozadi jak linedrni (slu-
zebni), tak i funkcionalni zavislosti.

Rust organizovanosti pracovnich procesi
a jeho dusledky pro strukturu moci

Pro organizaéni usporddani primyslovych
podnik minulosti je charakteristicka vy-
soka oddélenost, relativni samostatnost or-
ganizace moci (organizaéni statiky) a or-

— Sluzebni vazba s oznadenim
sméry podFizenosti
—=—- Fynkciondlni vazba s oznale-

; > M .
nim sméru podfizenosti

Vazba “technicka”



ganizace procesu. Ac¢koli organizatori ziej-
mé vzdy usilovali o uzké sepéti organi-
zatnich procesi a organiza¢ni statiky,
o sluzbu organizace moci procestim, te-
prve soucasnost se svym zvySenym dura-
zem na racionalitu a efektivnost pracov-
nich procesu i instituce, soucasnost s po-
znatky kybernetiky, systémového inZenyr-
stvi a operacniho vyzkumu, soucasnost
s moznostmi elektronického pocitace apod.
tyto dvé oblasti skute¢né vyznamné sbli-
zuje.

Pokusime se to demonstrovat na pri-
kladu: 1. uplatnéni sifovych metod pri or-
ganizovani a rizeni slozitych procest; 2.
tzv. ,,plné racionalizovaného® pracovniho
procesu v dilné.

ad 1. Od r. 1958 se ve svété a v posledni
dobé i u nas velmi rozsifilo uplatiiovani
sifovych metod pri organizovani a rizeni
sloZitych navaznych procest. Jejich uplat-
novani neni bez vlivu na strukturu nadri-
zenosti a podrizenosti pracovniku.

Podstatny vliv metody PERT na organi-
zac¢ni strukturu napr. zdaraziiuje americ-
ky odbornik na sifové metody R. W. Mil-
ler. Tento vliv se odrazi ve vzniku zvlast-
ni funkce ,inzenyra projektu“, nebo ,re-
ditele programu®“ a zejména ve vazbé této
funkce na ostatni organiza¢ni jednotky,
v jeji pravomoci koordinovat(!) praci mezi
funkcionalnimi oddélenimi a v prechodu
k ,programové orientaci“ existujici orga-
niza¢éni struktury.

Uroven ,,programové orientace® organi-
zace ovSem muze byt rizna a odtud i ruz-
né druhy organiza¢nich uspoiddani a kom-
binace organizac¢nich usporadani:

a) Mze byt zachovan dosavadni zpusob
usporadani beze zmén rozdéleni odpovéd-
nosti, protoze sifové analyzy (nebo pro-
jekty) se uplatnuji jen pro diléi funkcio-
nalni oddéleni.

b) Miuze byt uplatnén tzv. ,maticovy
zpusob usporadani“, ve kterém se ,funk-
ciondlni nebo »pFimoc¢ard« odpovédnost
rozkldda smérem dola od kazdého vedou-
ciho vys$siho funkcionalniho oddéleni a
odpovédnost za program- prochazi od kaz-
dého z vedoucich programu horizontalné
celou organizaci“. Grafické znazornéni to-
hoto usporadani je na obr. 4.

Usporadani naznac¢ené na obr. 4 vlastné
predstavuje kombinaci linearniho nebo
funkcionalniho uspofadani s dalsim uspo-
radanim, které R. W. Miller nazyva ,ii-
zenim podle programu®“. Jak je na prvy
pohled patrné, ve vysledném usporadani
je vyznamné porusen princip jednoty pri-
kazovani a odpovédnosti. Podle R. W. Mil-
lera je to v3ak nutné: , Prestoze maticova
struktura narusuje klasické principy rizeni
vztazené k rozdéleni moci a odpovédnosti,
stava se nutnou formou existence pro ty
instituce, které se zabyvaji plnénim slo-
zitych programi s individuilnim a ukon-
¢enym charakterem.”

Obr. 4
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Obr. 5
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¢) Funkciondlni organy mohou byt poa:
rizeny ,sluzbam fizeni projektu“. Zirejmeé
jde o usporddani podobné piedchoz mu,
avsak pri grafickém vyjadreni by ve .rov-
nani s obr. 4 doslo k zaméné oznaceni
v hlaviéce a radcich.

d) MuazZe byt uplatnéna tzv. ,,Uplnd pro-
jektova forma organizace® (viz obr. 5).

Uplatnéni usporadani naznaceného na
obr. 5 vSak pry ptichdzi v avahu jen
v krajnich ptipadech — tehdy, kdyz spe-
cifické cile programu vyluéuji existenci
dil¢ich funkcionalnich organt. Neni prilis
vhodné pro podniky, ve kterych dochazi
k ¢asté zméné vyrobnich programi. Je-li
tam uplatnéno, vznikaji komplikace s roz-
délovanim uvazkt, neustile jsou naruSo-
vany kolektivy, pracovnici pozbyvaji du-
véru ve svou budoucnost, v moZnosti rts-
tu aj. [19].

Af jiz vsak posledni zptisob usporadani
vezmeme nebo nevezmeme v uvahu, je
nesporné, ze ,,PERT se ¢asto stietava
s tradi¢nim stylem organizace® a ,,narusuje
vyvinuté funkcionalni organizac¢ni a firem-
ni vztahy. Pohli?i na projekt jako na je-
diny program a proto se vzdaluje tradié-
nim, jiz dlouho existujicim organiza¢nim
vzorum® [20]. Podle R. A. Johnsona, F. E.
Kasta a J. E. Rosenzweiga [21] ,,projek-
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tovy nebo programovy typ organizace®
nahradi linedrné s$tabni organizaci jako
organizaéni zikladnu.

ad 2. V soudobé prumyslové vyrobé se
vyrazné prosazuje tendence k tzv. ,uplné
racionalizaci“ pracovniho procesu. Vedle
pouzivani stroji a spolu s nim se uplat-
fuji specialni technicka zatizeni a ¢&ini or-
ganizaéni opatfeni s cilem spojit rozdé-
lenou praci v jediny celek, v plné pla-
novany, propo¢teny, hladce probihajici,
uzavieny pracovni proces, ve kterém do-
chazi k minimalnim ztritdam ¢asu a pro-
duktu. Vzhledem k tématu této stati za-
sluhuje pozornosti predeviim to, Zze du-
sledky realizace snah o ,.plné racionalizo-
vany“ pracovni proces vyznamné piekra-
¢éuji rdmec vyrobni prace a promitaji se
i do 8irsi organiza¢ni struktury, Ze ,do-
chazi ke kvalitativnimu skoku, tj. ke
strukturalnim posunum“ (H. P. Bahrdt
[22]) a cely podnik se ve stile vétSi mire
stavd funkéné integrovanym celkem s ko-
ordinaci funkei uréenou vztahy technické
zavislosti (R. Dahrendorf [23]).
vida podle H. P. Bahrdta [24] jasn4, jed-
noducha hierarchie vedoucich, ,,uplna ra-
cionalizace“ vede ke kvalitativnim zmé-
nam a relativizaci hierarchickych struktur.



Hierarchicka struktura se stdva nepifimou
a konkuruji ji jinad usporadani, jimiZz je
zCasti dopliiovdna a z¢asti znehodnoco-
vana.

H. P. Bahrdt znac¢né pozitivisticky a
mnohdy s pfehnanym technologickym de~
terminismem vidi souvislosti takto: Pri
cesu, kdy jesté existuji &etné izolované
prace, zajisfuji organizaci kooperace jed-
notlivea a skupin #idici pracovnici. Orga-
nizaéni ¢innost téchto ridicich pracovnikt
se pritom omezuje predeviim na to, co ko-
operaé¢nimu procesu predchdzi a co mu
nasleduje, tj. vyCerpava se hlavné uréenim
spravné délby prace a kalkulacemi na jed-
né strané a kontrolou pracovniho vykonu
jednotlivel a skupin na druhé strané. Ra-
cionalizace vlastniho koopera¢niho procesu
je vSak v tomto stadiu ¢asto spiSe nevy-
uzitou moznosti. K podstatnému obratu
vSak dochazi s technizaci prace a zejména
s vymanénim stroje z funkce pouhého
quasindstroje. Stroje a agregaty stroju se
stavaji zprostredkovateli mezi pracovniky.
jejich pozadavky =zaf¢inaji dominovat a
musi se jim prizpusobovat spoluprace lidi.
Vznikaji nové formy kooperace, v nichz
klicovou roli hraji technické funkéni sou-
vislosti. Prohlubuje se proces integrace.
Zvlasté jej zrvchluje postupujici automati-
zace. Nejpatrnéjsi je tento vyvoj zatim
ve vyrobnich dilnach, kde se vyznamné
pri¢inuje o ,krizi mistra“.

.Krize mistra“ je vyvolavana tim, ze
mistr s postupem technického pokroku
predava stale vice svych funkci vyssim
pozicim, strojovému zafizeni, kontrolnim
aparaturam i délnikiim a stale vice se sti-
raji diference mezi mistrem a délnikem:
+Cim vice pokraéuje technizace vyroby,
tim vice mizi hranice mezi pracovnikem
a jeho bezprostfednim nadfizenym. Mistr
jako predak ztraci fadu funkci, které se
oznacuji jako ridici. Podrizeny vsak pri-
jima funkce, které az dosud byly charak-
teristické pro pozici vedouciho. A pomér
obou, vertikdlni pomér nadiizenosti nebo
podiizenosti ustupuje pied horizontalnimi,
technicky  podminénymi koopera¢nimi
skladbami do pozadi.“ [25]

P. M. Blau a W. R. Scott [26] jdou snad
jesté ddale, naznaduji je$té radikaln&jsi pfe-
mény v hierarchii, a to jiz v pripadé pésové
vyroby. Pi8i: ,Pasova vyroba ma tendenci
zvratit tok pozadavkl v organizaci. Je typic-
ké, ze pozadavky proudi v hierarchii dolu:

z vy8§i urovné se prijimaji pfikazy a pre-
davaji se niZ§i drovni. A mistr obvykle musi
usmérriovat operace vydavanim instrukeci a
prikazi a kontrolovanim prace. Ponévadz
bé&zici pas zajidtuje koordinaci a jistou uro-
ven produktivity, odstrafiuje potfebu dozor-
¢iho usmérniovani k dosazeni téchto cilu.
V dtsledku toho se hlavni tkol mistra méni
z usmérnovani podrizenych a dozirani na
podrizené v pomoc podrizenym a odstrano-
vani poruch. Pii organizaci pracovniho pro-
cesu na zakladé béZiciho pasu je typickym
vzorem interakce, Ze spise délnik 24d4 o po-
moc mistra (af potrebuje radu, nebo pouze
zaskodeni) nez Ze mistr vznasi pozadavky na
délnika aby délal nyni tu ¢ onu praci nebo
aby pracoval rychleji. Tak délnik, ne mistr,
dava vétSinou podnét k interakci, pifevraci
tok pozadavkl typicky pro piisny dohled ve
formalni organizaci. Ke steiné zméné dochazi
na vyS8§ich urovnich. Mistr se snazi ziskat
sluzby a materialy, dava podnét k vétsiné in-
terakci s nadiizenymi a $tdbnimi pracovniky
A na rozdil od ¢astych konflikta, které se
objevuji mezi &tdbni a linearni slozkou v ji-
nych typech organizace, mistfi pasové vyroby
maji tendenci shledavat &§tidb prospé&$nym.“

H. P. Bahrdt [27] tuto ,krizi mistra“
pritom poklada za symptom obecnéjsiho
vyvoje. Odtud je prirozené jiz jen krok
k nazoru, ze hierarchické uspotadani je
v krizi vibec. I kdyz H. P. Bahrdt na s. 35
své prace je§té pise: ,,Tam, kde pra-
covni formy uréuje vys§i stupeni techni-
zace, zpritomnuje se hierarchie ve v3ed-
nim pracovnim dni jiz jen zfidka. Nemizi
zcela — organizaéni plan vypadd jeste
presné tak jako drive. MiZe také existo-
vat dale s jistymi modifikacemi jako uspo-
Ffadani prestize. Ale je bezprostfedné ci-
telna jiz jen prilezitostné. Skoro bychom
mohli fici: ¢im lépe hierarchie funguje,
tim 'méné piima je. Jen kdyZ néco »nekla-
pe«. kdyZ se néco §patné napldnovalo nebo
kdyZ pro néjaky neobvykly, méné duleZity
prripad nejsou udinéna dostate¢na opatreni,
objevuje se hierarchie, nebot pak se musi
prirozené pfikazovat. Délnik se potom udi-
vené pta, kde se nahle wzalo tolik predsta-
venych.“; na s. 66 jiz dospiva k odlis-
nému, radikalnimu zavéru: , Hierarchicky
systém. ktery pronikal do priimyslu, pro-
toze byl nejracionalné&jsi tradiéni formou
organizace, tj. nejlépe vvhovoval zavadéni
racionalnich metod, je nyni rozhodujici
brzdou racionalizace.®

2. Krize hierarchickych struktur?
O krizi hierarchickych struktur pisi i dalsi

autofi. Dosti obsadhle o ni pise napf. S.
Kowalewski, ktery pfi¢inu této krize spa-
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tfuje v tom, Ze se ,moderni technologie
nasilim vtla¢uje do systému hierarchickych
struktur, ktery slavil své triumfy od dob
pred Dzingischanem témér do poslednich
svétovych valek® [28] a projevy ¢i znaky
této krize vidi (volné zpracovano) v [29]:

— Rychle rostouci diferenciaci a rozpéti
mezi tim, co vedouci ma pravo délat a
co délat umi. Vedouci jiZz dnes je ¢asto
nucen rozhodovat o zaleZitostech, ve kte-
rych se nevyzna. I kdyZz se vSak zmenS$uji
faktické mozZnosti vedouciho rozhodovat,
jeho pravo rozhodovat se v hierarchické
strukture neméni.

— Nepruznosti organiza¢nich schémat za
situace, kterd vyZaduje naopak jejich
stale véts§i elasti¢nost. Hierarchické uspo-
radani ma tendenci k udrzovani statu quo.
Velkou zasluhu na tom méa zejména sku-
tetnost, Ze hierarchické systémy zduraz-
fiuji spiSe roli veta neZ roli souhlasu. S vy-
jimkou osobnich zdlezitosti (napi. pro-
pouisténi z prace. zakonné dovolené, vy-
délk apod.) neexistuje v institucich pro
jednotlivce 2adna legdlni cesta odvolani
proti rozhodnutim fidicich pracovniki.
Pri rozhodovani o odbornych zaleZitostech
vystupuje predstaveny jako neomylna
autorita. Neuposlechnuti jeho prikaz se
v armadé rovna vzpoufe, v prumyslovém
podniku rozvraceni poradku.

— Poklesu moznosti opravdové kontroly
a dozoru metodami, které jsou typické
pro kontrolu a dozor v hierarchickych
strukturach. S. Kowalewski [30] v této
souvislosti cituje sovétského teoretika V.
Skopina, ktery o moZnostech kontroly
v soudobé armadé (ale tento poznatek Ize
nepochybné vztdhnout i na jiné oblasti
lidské ¢innosti) pise: ,,V drivéjsich val-
kach slaby uder mefem nebo $avli, hozeni
kopi mimo cil nebo vystiel bez zasahu,
pireS§lapovani jezdce na misté, slabé veslo-
vani, nedbalost a nepozornost délostfelce,
to vse ihned bilo do oéi. Ale jiz obtiZnéjsi
bylo pristihnout pfi nedbalosti stielce stii-
lejiciho z pusky opatfené zasobnikem ne-
bo zamérovace a délostfelce na lodi. Dnes
nestaé¢i zadna kontrola ani teror, Zadné
protispionazni organy, Zadna bdélost da-
stojniki (a tedy nadiizenych — doplnil
S. K.) aby se dala sledovat kvalita prace
radovych vojaka. Vojiny nelze prinutit
k tomu, aby byli rozumni a napaditi pti
prekonavani rozmaru automatiky a elek-
troniky. Radiotelegrafisty a hydroakustiky

nelze primét k zostfeni sluchu atd. atd.
Soucasny vojak-technik a vojdk-technolog
tak ¢i onak. diive nebo pozdéji zustane
sam se svym délem nebo aparatem, drive
nebo pozdéji se octne mimo dosah dozoru
nebo kontroly — stane se vykonavatelem
své svobodné vile a tridniho povédomi.“

— Problémech v komunikaénim systému.
Pro soudobé velké instituce je charakte-
risticky velky rist rozsahu nutnych infor-
maci a potfeba jejich stalého a mnohosmeé-
rového (véetné kriZzového a kruhového)
obéhu na jedné strané a omezena kapa-
cita a smér kanala hierarchickych struktur
na druhé strané. Zikladnim rysem hie-
rarchického usporadani je, Ze vSe co za-
vazuje podfizeného musi vychazet od
jeho bezprostiedniho nadrizeného. Plna
podtfizenost pracovnikll vedoucimu na-
chazi vyraz i v tom, Ze vSe, co pra-
covnik chce vyjadrit vadéi instituci, ma
jit sluzebni cestou pres jeho pfimého
nadiizeného. Komunikaéni kandly hierar-
chického systému jsou tedy usporadany
tak, aby spojovaly pozice podiizenych a
nadfizenych. Problém je vSak v tom, Ze:
1. ve velkych a sloZitych institucich jsou
vertikdlni komunikaéni kanaly ¢asto pre-
tizeny a nejsou s to uspokojit véas viechny
pozadavky; 2. vertikdlni kandaly prestavaji
byt technicky adekvatni, zejména v insti-
tucich, které rozsahle uplatnuji specialisty.
Specialista mlize byt velmi c¢asto instruo-
van, nebo naopak pochopen jen pracovni-
kem téZe nebo pribuzné specializace, kte-
rou jen zridka ma bezprostifedni linearni
nadiizeny; 3. pruchod informaci mnoha
hierarchickymi stupni deformuje jejich
obsah. To v$e pak podnécuje k rastu pti-
mych horizontalnich, s technickymi pro-
cesy uzce korelujicich informaénich vazeb
a zaroven narusuje hierarchické uspora-
déni.

— Obtizich v délbé ukollt a odpovéd-
nosti. Hierarchické uspotradani predpokla-
da prisnou délbu prace a odpovédnosti.
V soudobych podnicich (a zejména ve vel-
kych praimyslovych podnicich s vysokou
drovni mechanizace a automatizace vy-
roby) se vsak ukoly navzajem proplétaji,
vytvareji nerozluéné svazky a vyzaduji za-
jem, vliv ¢ zasah fady pracovniki, mezi
nimiz linearni vedouci muZe hrat dokonce
dost nevyznamnou roli.

— Negativnich dusledcich povysovani
(materialniho i nemateridlniho) pracovnika




prednostné cestou postupu po stupnich
hierarchické struktury. V souladu s tim
a v mire v jaké postup v hierarchické
struktui'e je méritkem Zivotniho uspéchu,
usiluji o prechod do linedrni struktury
a o postup v linearni struktufe i $tabni
specialisté. Za skuteény prechod vsak spe-
cialista obvykle plati (samoziejmé s jistym
¢asovym zpozdénim) ztratou vysoké od-
borné urovné v puvodni specializaci a in-
stituce a spole¢nost ztridtou casto vynika-
jicich odborniku.

— Ve frustraci schopnych lidi, ktefi jiz
nemohou dale postoupit vzhledem k zuZo-
vani hierarchické struktury smérem k vr-
cholu instituce aj.

Podle S. Kowalewského koneénym re-
Senim krize hierarchické struktury, vy-
sledkem neodvratného vyvoje bude tzv.
,technicka struktura“ (viz téz vyse). Avsak
do té doby nez se vytvori a pro zaji§téni
hladkého prechodu k ,technické struktu-
fe“ a zmirnéni soudobych problému hie-
rarchickych struktur S. Kowalewski [31]
doporucuje:

— revidovat viechny technické nebo jim
blizké styky a podle mozZnosti je presunout
z vertikdlnich kanali do horizontélnich,
tj. ¢ast stykl typu ,nadrizeny—podrizeny“,
ve styky typu ,specialista—specialista®,
sorganizaéni jednotka—organizaéni jednot-
ka“ stejné urovné;

— zajistit (formou materidlnich odmeén,
specialnich znaku statusu apod.) zvyseni
prestiZe, uznani a popularity ,horizontal-
niho vzestupu“ (alespori na uroven, pri
které vertikdlni vzestup nebude pritazli-
véjsi nez ,horizontalni®);

— revidovat ,,ideologii“ ridicich pracov-
nikl, ktera pochazi z preddemokratické
doby. Tato revize by pry méla dospét
k tomu, Ze se na ridici funkce bude po-
hlizet jen jako na vysledek jisté délby

prace, o které (a tedy i o organizaci mist) .

rozhoduje technicky rezim. Zasadni népln
prace ridicich pozic by meéla mit charak-
ter plnéni ,jistych obsluznych ¢&innosti
ve vztahu k persondalu, ktery nazyvame
zavislym persondlem“ pfi¢emz ,takto po-
jaty zpusob ridici ¢innosti musi byt pred-
métem stejné kritiky zainteresovanych
pracovniki, jako kaZd4 jind dinnost®.
Také soudoby vyznamny zdpadni orga-

niza¢ni teoretik W. G. Bennis [32] na po-
catku své knihy vénované v rozsidhlé mire
pravé problematice vzoru hierarchické
organizace — byrokratické organizaci, pise:
wJadro této knihy spoc¢ivd na premise, Ze
tato forma organizace se stava stdle méné
a méné efektivni, Ze je v beznadéjném
nesouladu se soucasnou realitou a Ze se
vynoiuji nové formy, vzory a modely —
které se stdle znovu vraceji — coZ slibuje
drastické zmény v chovani firmy a v Fi-
dicich praktikach vibec. Tak béhem 25—50
let bychom vsichni méli byt svédkem z4-
niku byrokracie a podilet se na vzniku
novych spoleéenskych systému schopnych
lépe se vyrovnat s pozadavky dvacatého
stoleti.“

Podle W. G. Bennise [33] byrokracie,
kterou ohrozuji: 1. rychlé a neocekavané
zmény prostredi; 2. rust velikosti instituci?;
3. rostouci rozmanitost vysoce speciali-
zovanych kompetenci; 4. zmény v chovani
fidicich pracovnika (v dusledku nové kon-
cepce Clovéka, nové koncepce moci a nové
koncepce organiza¢nich hodnot), vyusti
ve spole¢enské struktury instituci, pro kte-
ré budou typické tyto charakteristiky:

,»Klicové slovo bude »docasné«. Nové
organizace budou adaptivni, rychle se mé-
nici docasné systémy. Budou to ukolové
sily organizované na zédkladé problému,
které budou fesit skupiny relativné si ci-
zich lidi s rozmanitymi profesionalnimi do-
vednostmi.

Skupiny budou usporadéany spife na
organické neZ na mechanické zakladné;
budou se vyvijet spise ve vztahu k pro-
blému nez k programovanému oc¢ekavani
roli. Ridici pracovnik se tak stane koordi-
natorem raznych ukolovych sil. Lidé bu-
dou oceriovani nikoli vertikalné, podle
ranku a statusu, ale pruiné a funk¢né,
podle dovednosti a profesionalniho vycvi-
ku. Organiza¢ni diagramy budou sestavat
spife ze skupin projektu nez ze stratifi-
kovanych skupin funkce.

Adaptivni, problémy—tesici, do¢asné sy-
stétmy specialistit ruzného druhu, vza-
jemné spojené koordinujicimi a ukoly oce-
nujicimi ridicimi specialisty (task-evaluat-
ing executive specialists) v organicky pro-
ménlivém stavu — ‘to je organizaéni forma,
ktera postupné nahradi byrokracii, jak ji

4 Naektet{ autofi, jako mapf. D. C. Miller a W. H. Form [34] ovSem zastavaji stanovisko praveé opaéné
— rustu velikosti instituc{ pfisuzuji zésluhy o rozvoj byrokracie a rysu byrokracie.
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zname. Tuto formu nazvu organicko-adap-
tivni strukturou.“

Pokud jde o riast adaptivity organizac-
nich struktur ¢éi pfesneji o zrychlujici se
miru organiza¢nich zmén, W. G. Bennisovi
plné prizvukuje napt. H. L. Hall [35]. S od-
volanim na D. R. Daniela [36] doklada
H. L. Hall svij nazor ptiklady: ,,Ve vel-
kych priumyslovych firmach dochazi k vel-
ké restrukturaci kazdé 2 roky“ a ,&im
vétsi firma, tim vétsi pravdépodobnost, Ze
v ni v daném obdobi dojde k né&jaké velké
zméné; 9 z 10 nejrozsdhlejsich firem. 16
z nejvétsich 25 a 27 z nejvétsich 50 bylo
mezi firmami, které hlasily zmény v ob-
dobi tri let“.

3. Zavéry

Tak vypada nastin nékterych promén a
tendenci vyvoje linedrné §tabni struktury
a hierarchického usporadani vibec. Tento
nastin promeén, vyvojovych trendt, pii-
padné kritik dosavadniho organiza¢niho
uspoifddani a pokusui o navrhy novych
organizaénich feSeni by oviem nemél vést
k zatraceni linearné §tabni struktury. Je
potfebné naslouchat nejen kritikim, ale
i stoupencim tradi¢nich organizaénich
uspoiddani, nejen hlastim stoupenci, ale
i kritiki novych organizac¢nich reSeni, ne-
jen hlasum teoretiku, ale i praktikt. Nadto
i pojeti linearné §tabni struktury vykazuje
znaénou prizpuisobivost. Pokud néktefi
¢tenafi na zakladé dosavadniho vykladu
dospeli k jednoznaénému odmitnuti linear-
né stabniho uspofadani, meéli by si uvé-
domit:5

— Ve vztahu k rustu poétu a vyznamu
Stabnich specialisti a jejich mocenskému
postaveni v podniku napft. to, Ze rist poétu
a vyznamu S§tabnich specialistil nejen sni-
zuje, ale také zvy$uje vyznam linearnich
pracovnikil. Celkovy efekt moderniho pod-

niku stale méné zavisi na individualnim .

usili a vice na zadlenéni individualniho
usili do celku é¢innosti, na koordinaci indi-
vidualnich usili. Integra¢ni a koordinaéni
ukoly vsak zajistuji, alespon zatim, prede-
véim koordinaéni centra v podobé lineéar-
nich pozic a pracovniki. Proto by také
zdsadni opusténi principu jediného nadri-
zeného bylo, alespon zatim. pred¢asné a
nespravne.

¢ Nepuijde o vyterpdvajici vytet skuteénosti, které
ndhodné vybranych pfikladu.

Je vhodné vzit v aivahu téZ myslenku M.
Croziera [37] o nestabilité moci odbornika zpl-
sobenou tim., Ze sam svoji moc podkopava.
»Se zvy§ovanim 2znalosti odbornikii se mpre-
méfuji oblasti nejistoty v oblasti rutinnich
tukont (napf. pokroky v mediciné umoziuji,
aby zdravotni sestry vykonavaly tukoly, které
dfive +vyZadovaly rozum 1lékaid). Vlastni
uspéch odbornika tudiz narusuje zakladnu
jeho moci, nebo alespoit presunuje tuto za-
kladnu do novych oblasti nejistoty.«

— Ve vztahu ke vzniku nového koordi-
na¢niho centra v podniku v podohé sku-
piny tzv. informacnich technikt napft. to.
ze: 1. navrhy systému spojenych s uplat-
nénim elektronického podéitace jsou praci
spiSe rozvojovou (tj. de facto $tabni) nez
véci kazdodennich operaci a 2. soucasné
zvlastni postaveni skupiny informacnich
technik® v podnicich je ve vyznamné mire
zpUsobeno téZ novosti pfristupt k proble-
matice informaci a jejich zpracovavani.

— Ve vztahu k ristu poétu a vyznamu
horizontalnich vazeb v podniku napf. to.
ze volnost tok(i komunikaci sice na jedné
strané usnadnuje plnéni nékterych ukolu.
dovoluje rychlé feSeni problému, dovoluje
prekonat neschopnost nékterych vedou-
cich, sniZuje pretiZenost vedoucich vys-
gich organizaénich urovni, demokratizuje
organizaéni strukturu apod. av$ak na dru-
hé strané narusuje koordinaci. Pravé po-
tfeby koordinace ve velké instituci vyza-
duji jistou formalizaci vztahu a informac-
nich toku (byt alespoa v podobé pozadavku
informovat nadfizené o nejdulezitéjsich
vysledcich horizontalni a diagonalni ko-
munikace). Dle na$eho nazoru vychodisko
neni v uplném odmitnuti formalizace in-
formaénich toku a linedrné §tabni struk-
tury, ale v optimalni mife formalizace
informac¢nich tokG a v nepiehnaném du-
razu na dodrzovani vztahl linearné §tabni
struktury (viz téz zavér stati).

— Ve vztahu k ruastu organizovanosti
pracovnich procesu napi. to, Ze: 1. mira
sepéti organiza¢ni statiky s organizaci pro-
cesl ma své meze, dané napr. rozmani-
tosti a proménlivosti procesi, rozmanitosti
a proménlivosti prvka procestl (napf. lidé
v pracovnim procesu) a tim, Ze organi-
zaéni statika ma pro tuto rozmanitost a
proménlivost poskytovat prostor. Vidy
tomu tak nepochybné bude pokud v pod-
niku budou lidé neproménéni ve stroje

si je vhodné mvédomit, ale jen © nékolik, dosti



a pokud budeme usilovat o rozvoj insti-
tuce a neomezime jej na predem uzce
omezeny okruh moZnosti; 2. vysoce tech-
nizované prace zarovef predpokladaji a
roz§ituji naroky na netechnizované prace
(napf. c¢innost vyzkumnikl, projektanti,
konstruktéra. technologii apod.). A tam,
kde vysledky prace zavisi piedeviim na
lidech a jejich subjektivité, jako je tomu
u pravé uvedenych skupin pracovnika
v podniku. bud vibec nelze vse stanovit
pravidly (tj. pfedem plné zorganizovat).
nebo se lidé od stanovenych pravidel od-
chyvluji (pticemz tylo odchylky jsou k dal-
§imu pokroku primo nevvhnutelné) a plné
racionalizovany pracovni proces neni rea-
lizovatelny.

— Ve vztahu k nastupu tzv. organicko-
adaptivnich struktur napf. to, Zze: 1. gkdla
pramyslovych podnikl je velmi Siroka a
vedle primyslovych podnik s vysoce pro-
ménlivym vyrobnim programem. techno-
logii a spravnimi a fidicimi operacemi jsou
a jesté asi dlouho budou primyslové pod-
niky s neprilis proménlivou vyrobou, rela-
tivné ustalenou technologii, spravnimi a
idicimi operacemi. kterym vyhovuje po-
meorné stabilni organizaéni struktura; 2.
dynami¢nost a proménlivost struktur neni
bez problémi. Na ncékteré jsme ostatné
jiz upozornili v souvislosti s uplatinovanim
tzv. .uplné projektové formy organizace“,
K nejvaznéjsim  problémum. které jsou
spojeny se stalymi zménami organizacnich
struktur patti problémy socialné psycho-
logické. Priklad: veétsina lidi hleda jisté
pratelské a podplrné vztahy, které jim
davaji pocit jistoty a osobni ceny. Vyznam-
nou oblasti téchto vztahl je mala pra-
covni skupina, ktera ma i znacény vliv
na molivaci ¢len.% Organicko-adaptivni
strukiury viak i tyto malé skupiny méni
v docasnou zilezitost, rozrusuji soudriné
skupiny a navazané vztahy. Snad se lidé
jednou naudi rychle vyvijet intenzivni
a vyznamné pracovni vztahy a vzapéti
rychle ozelet jejich ztratu, zatim vsak,
pii  uplatfiovani ,organicko-adaptivnich®
struktur nutno ofekavat spise rast socidl-
niho napcti a  psychologickych stressu.
I tyto faktory nutno brit v uvahu pii
hodnoceni jednotlivych typt organiza¢nich
strukiur.

~ Ve vztahu k hlasim o krizi hierarchic-

kych struktur napf. to, Ze mnozi teoretici
a praktici nazory H. P. Bahrdta a W. G.
Bennise nesdileji.

Pokud jde o teoretiky, je mozné jmeno-
vat napi. R. Mayntzovou [39], podle niz
struktura nadrizenosti a podtizenosti je
nutna proto, Ze spoleCenskd organizace
neni strojem. ve kterém by bylo mozné
vie (a zejména chovani ¢lent) do posled-
ni podrobnosti predvidat a vazat pravidly,
nebot cil instituce a vnéj$i podminky jeho
realizace se méni, a proto, Ze i ¢innost
¢lent, kteri jsou plné zainteresovani na
cili instituce a mohou vse délat bez do-
zoru, vyzaduje koordinaci; H. A. Simona
[40}, podle ného? duvody pro hierarchii
presahuji potiebu jednoty vedeni nebo
jiné uvahy vztaZené k moci a univerzalita
hierarchie u sloZitych systém dokonce
naznacuje, Ze tento princip presahuje ra-
mec zvlastnosti lidské organizace; R. A.
Johnsona, F. E. Kasta a J. E. Rosenzweiga
[41]. podle nichz se hierarchie zda byt pri-
rozenym uspoiadanim ptirody.

Pokud jde o organizatory-praktiky. ne-
mame k dispozici vyzkum jejich nazor.
Tak jako v mnoha jinych oblastech orga-
niza¢ni problematiky jsou vs$ak k dispo-
zici americké vyzkumy. Napf. ..Dun’s Re-
view Presidental’s Pannel® [42] se tykal 300
vrcholnych fidicich pracovniki a v ramci
hlavniho tématu: .Jak organizujete mo-
derni firmu tak. aby mohla re$it dnesni
neséetné mnozstvi ukold a slozitvch ukolua
s diiivejsi ucinnosti?® zjisfoval 1 nazory ii-
dicich pracovnikd firem na organizaéni
strukturu a jeji budouci podobu. Skala
odpovédi sahd od nazorh, Ze .obvykly
trojboky diagram firmy je jiZ pozustatkem
minulosti“ a je nahrazovan ..zploétélou
verzi, kterda v mnohem S$ir§im okruhu roz-
ptvluje odpovédnost a pravomoc® (H. H.
Scott, president firmy H. H. Scott, Inc.),
po nazory, Ze .pvramida zGstane zakladni
skeletovou strukturou pro operace“ (E. F.
Curtis, president Decere & Co.) a lze po-
chybovat o tom. %e .pyramida viibec kdy
zmizi* (W. H. Wendel. president Carbo-
rundum Co.). T posledni dva ovSem oce-
kavaji dalsi vyvoj organizace. E. F. Curtis
predpoklada doplnéni organizaéni pyrami-
dy ..hrozny* §tiabnich specialistu. kteii se
budou uplatiiovat jako dodasné .,ukolové
sily* k feSeni problémi a W. H. Wendel

¢ Podle nékterych autoru je skupina pro pracovnika dokonce stejnd duleZitd jako mzda nebo

prace. (38}
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je presvédéen o vyvoji k rozsahlej$imu
uplatfiovani koncepce stfedisek zisku.

Zda stanoviska H. P. Bahrdta a W. G.
Bennise odrazi jejich zvlastni cit pro bu-
douci vyvoj, jejich schopnost piekrodit
ramec soucasnych problémui, nebo naopak
jejich nedostateéné sepéti s podnikovou
realitou a zda nazory E. F. Curtise a W.
H. Wendela nejsou jen vyrazem neschop-
nosti prekrodit ramec soucasnych problé-
mu v disledku tzkého sepéti s podniko-
vou realitou je§té neni dnes moZno defi-
nitivné rozhodnout. Jsme v3ak toho nazoru,
Ze Uvahy o uplném zru$eni hierarchickych
struktur jsou. alesponn pro dohlednou do-
bu, pro kterou jsme schopni uréit puso-
beni jednotlivych, k danému problému
vztazenych proménnych, nerealné. Uplna
likvidace hierarchické struktury a decen-
tralizace moci odporuje jak potfebam fri-
zen{ vysoce zespolefen§ténych vyrobnich
proces, tak potifebé prosazovani zajmu
vlastniku vyrobnich prostfedkti a vladnou-
cich trid.

%k

Co rici zavérem k problematice promén
a tendenci vyvoje struktury nadtizenosti
a podrizenosti pracovnik® v primyslovych
podnicich? Asi to, Ze obecnd a jednoznaéna
odpovéd na otazku o perspektivach vyvoje
struktury nadfizenosti a podrizenosti pra-
covniki v primyslovych podnicich je
vzhledem k Siroké $kale druhu, velikosti,
slozitosti, vnitfnich a wvnéjSich podminek
podnik® i vzhledem k nafim dosud velmi
omezenym poznatkiim problematicki. Ne-
sporné lze konstatovat jen ustup od poZa-
davki bezpodmineéného dodrzovani tra-
di¢éniho pojeti linearné $tabni struktury,
rist slozitosti organizaénich struktur a
hledani novych, lepsich a efektivnéjsich
organizaénich usporadani. Kontury novych
organiza¢nich makrostruktur, které by
mohly pIné nahradit linearné stabni struk-
turu vsak jsou zatim velmi mlhavé.” Nadto
koncepce linearné §tabni struktury vykazu-
je znaénou pruZnost a schopnost moderni-
zace. Od pojeti linearné §tabni struktury ja-
ko struktury, ve které §tabni pracovnici
nemaji Zadnou moc, lze totiz pfejit k pcjeti
linedrné stabni struktury jako struktury,

ve které je §tabnim specialistGm priznava-
na specializovand, funkcionalni moc. Od po-
jeti linearné §tabni struktury jako obrazu
a normy viech mocenskych nebo dokonce
i dalsich, napt. komunikaénich vztahi lze
téz prejit k pojeti linearné §tabni struk-
tury jen jako obrazu dominantnich fidi-
cich pozie a hlavnich mocenskych vztaht
v instituci, tj. v tomto pojeti se schématu
linearné Stabni organizace pfrisuzuje jen
role zdkladniho skeletu instituce, zdkladni
fidici kostry, kterou mohou prekryvat slo-
zitéj${ funkcionalni, technické, organicko-
-adaptivni, neformalni a jiné wvztahy a
struktury.® To ovSem znamena: 1. Z hle-
diska pojeti linedrné §tabni struktury jako
obrazu pozic a vztahtt nadrizenosti a pod-
rizenosti pracovniki — prechod od tradié-
niho pojeti linedrné §tabni struktury k no-
vému, netradiénimu, modernimu pojeti.
Stejné oznaceni — linearné stabni struktu-
ra — v tradiéni a netradi¢ni koncepci pri-
tom predstavuje zcela odlisnou realitu
vztaht nadfizenosti a podiizenosti. Pojem
linearné s$tabni organizace v obou pripa-
dech sice postihuje jisté shodné rysy —
predevsim pak jisty relativni pomér linear-
nich a stabnich slozek (obéma koncepcim
je spoleéné, Ze v ramci téZe zakladni hie-
rarchické urovné linearni slozka mocensky
dominuje nad 5tdbem a $tabni slozka pra-
covné slouzi linedrni slozce) avsak: a) K té-
to shodé dochazi na zcela odlisném pozadi.
Zatimco v tradiénim pojeti linedrné §tab-
ni struktury $taby nemaji viaéi niz$im li-
nearnim slozkam Zadnou moc (tj. refe-
ren¢ni ramec je moc X bezmocnost), v ne-
tradi¢nim pojeti linearné stabni struktury,
které nachazime napt. u J. Litterera [44]
a A. Etzioniho [45] §taby moc, byt specia-
lizovanou nebo funkcionalni, maji (tj. re-
ferenénim ramcem je napf.: vSeobecna
moc X specializované moci); b) Zména mo-
cenského poméru (od bezmoci ke speciali-
zované moci) mezi §tabnimi slozkami vys-
§iho stupné a linedrnimi sloZkami nizsiho
stupné pak nepochybné méni i mocenské
relace mezi §taby a jejich nadfizenou li-
nearni slozkou. 2. Z hlediska pozadavku
dodrzovani formalnich organizaénich sché-
mat — pirechod od deterministického po-

7 Charakterizuji to napf. slova J. Litterera [43]:
.»Je mepcchybné, ze v rdmci piedvidatelné budouc-
nosti budeme mit novou teorii, kterd nahradi tra-
di¢néjsi stabni koncepci. At tato nova tecorie ptfijme
jakoukoli formu, bezpochyby pfestane povaZovat
&tabni jednotky za druhofadé ve vyznamu a prin-
cipidlné zamyS&lené ke sluzbé& linedrni sloZce.“
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? I rist podtu a vyznamu funkciondlnich, horizon-
talnich, technickych a jinych vazeb a struktur pfi
tombo pojeti linearné& 3stabni struktury tedy pro-
bihd jaksi uvnitf linedrné &tabn{ struktury, po-
zménuje a diferencuje ji, aviak mnelikviduje jL



jeti ke stochastickému, tj. schéma linedrné
stabni struktury se prestava povazovat za
neporusitelnou normu, ale chépe se jen
jako pravdépodobny, zadouci a doporuco-
vany zpusob uspoifadani hlavnich ridicich
pozic a vztaht, jako pravdépodobny, Za-
douci a doporuc¢ovany zpusob postupu pii
rizeni.
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Pesome

Muuex M.: CoppeMeHHas CTPYRTYPA HAYAJIHCTBO-
BanMA N NOJUHHEHHA MO ciayxkOe paGoTHHKOR
npeANpUATHIl NPOMBIILICHHOr'0 THIA N ee Iepe-
MECHBI

Aptop mcxoguT u3 craten «CoBpemennas CTPyK-
Typa HayaJbCTBOBAHMA N IOJYAHEHAS 110 CI1YKOe
pabOTHNKOB NpeguprATHIl TPOMBINIEHHOTO THIIA
i ee mpodaemen, onydiankoBanHoi B Comioaorn-
qecKoM sRypHase Ne 2/1971. YunrpiBast CBeJleHIA
OHXCBAOPAJILHOTO ¥ CHCTEMHOTO OPraHi3anoH-
HOTO HANPaBJENHsi, OH TLITAETCS JaTh dIeMeHTap-
ABI AHAJINS TIePeMeIl M TeH/[eHINHIT Pa3BITIS dTOM
YUPaBJICHYECKON OPraHu3aimn 1POMbBIIIIEHHLIX
MPeANPAATINL. SHAYNTEILHBIE H3MEHEHIDI JINHEeH-
HO-IMTA0HO CTPYKTYPH BRI3BAHBL TPEKJIE BCETIO
CIeYIOTIHM

a) yBeamuente unciAa I 3navennsa mTabHBIX
CIENIAINCTOB 3 UX YIPaBICHUCCKOTO TTOJ0/RECHAS
ma e pIsITHH,

0) BOBHHKHOBEHHC KOOPIHANIOHILIX IICHTPOB
Ha TPCATIPHATHI,

B) YBeJINUenHe 4Ymncia M 3HAYEHIs TOPH30H-
TAJBHKX CBs3€il HA NPeAIpHATI,

r) YBEJHYCHHE YHCJA JI 3HAYCHIS T. M. TEXHH-
9eCKHX CBS3eil Ha OpejanpHsTiI,
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1) yBeaMdenHe OpPraAM30BAHHOCTH TPYUOBBIX
MPOIECcos,

e) poct o0beMd H CKOPOCTH HAMEHSIeMOCTH
PeaNBHOCTH OpPeXpUHTHA.

ABTOpP CTaThH AHAJH3HPYET MOCHEJACTBHA TIPH-
BeJEHHLIX M3MCHCHHH [UIA yIpaBjeHyecKoi opra-
HA3ALMK  HPOMBILICHHLIX NPOATPHATHA, HO OH
He OTOMKIECTRIAETCS C TEeMH aBTOpPAMH, KOTODEIE
CUNTAKT JUHEHHO-WTAOHYI0O CTPYKTYpy, WIR
Jlae poolme MepapxXmIecKyl Opralnf3ainmio
B 00IUeM He&/(OKBATHOIL COBPeMEHHLIM 10Tpe0HO-
CTHM yupemaenitii MpoMuULICHHOIO THHA. ¥YCJIO0-
BHS HEKOTOPBIX IPOMBIUUICHUKX IIpelupuaTHil
TaKOBBI, YTO IIM BIOJIHE COOTBETCTBYET TpagH-~
OUOHHAA JMHCITHO-IITabHas CTPYKTYpa, H, KpoMme
TOT0, KOHIEOHNA ANHeiiHo-MITa0HOH CTPYKTYpPH
OTAHYACTSA 3HAYHTEAbHOH I'MOKOCTHIO M COOCOG-
HOCTBIO mojepum3aunu. [Jesno B Tosm, 4TO OT HO-
HATHS JIHHCIIHO-INTabHOH CTPYKTYPH Kak ofpasa
H HOPMBI BCEX yIPaBJAeHUCCKUX, I laske B ApY-
FHX (HaITp. KOMMYHHKAIKOHHAIX) OTHOIUEHHMIT BO3-
MOIKHO HEPEHTH K IOHATHI CXeMK JInHeltHo-
uITabHoOil CTPYKTYPHL TOJNBKO KaK K 006pa3y rias-
HHIX YIIPABJICHYECKUX OTHOUICHME M OCHOBHOTO
PYKOBOJACTBA A OCTAJBHBIX YIIpaBJIeHIeCKAX
OTHOIICH ML, K IOHATHIO CXeME JIHHeHHo-1TTabnoi
CTPYKTYPHl TOJBKO KAK OCHOBHOIO CKeJeTa,
B paMKaX KOTOpPOIro JOIIYCKAalTCs JlaJIbHeilmunae
OTHONIEHHH W Ra KOTOPHI MOT'YT HAKJIAABBATLCA
Gostee caoskubie QyHKIAOHANBHEIC, TCXHMUECKHE,
OPFAaHMYCCKO-a/ Al THBHAe, liedopMadblbe W Ip.
OTHOIGHHA I CTPYKTYPHIL.

Bo Bcakom ciayuyae, KOHTYPH HOBBX Opraum-
CAIHOHHKX MAKPOCTPYKTYD, COOCOOHHX BHOJHE
3aMEHHTL Juneiino-mrabHoe ynopsi;oucene, oKa
BECHhMA PACTIIBIBYATHL.

Summary

Micek M.: Contemporary Superiority and
Subordination Structure of Workers in Insti-
tutions of the Industrial Type. Its Transfor-
mations

The author proceeds from the article Con-
temporary Superiority and Subordination
Structure in Institutions of the Industrial
Type. Its Problems, published in the Socio-
logical Review, No. 2, 1971.

With respect to the findings attained by
the behavioural and system-organizational

school, the author endeavours to make an
elementary analysis of the transformations
and developmental tendencies manifesting
themselves in this kind of power organiza-
tion of industrial enterprises. Significant
transformations in the line-staff structure
are «called forth primarily by a) the increas-
ing number and importance of staff specialists
and their power position within the enter-
prise, b) the establishment of mew co-ordin-
ation centres within the enterprise, ) the
increasing number and importance of hori-
zontal links within the enterprise, d) the
increasing number and importance of the
so-called technical links within the enter-
prise, e) the rising rate of organization of
the working processes and f) the increasing
extent and rate of changeability of the enter-
prise reality.

The author of the article analyses the
impact of the mentioned transformations on
the power organization of industrial enter-
prises but does mot share the viewpoint of
the authors conceiving the line-staff structure,
or even the hierarchical organization in ge-
neral, as fully inadequate to the needs
of the contemporary industrial-type institu-
tions. The conditions prevailing in some
industrial enterprises are such that the tra-
ditional line-staff structure fully comes up
to them and, moreover, the conception of the
line-staff structure shows considerable flexi-
bility and capability of modernization. —
From the conception of the line-staff struec-
ture as an image and morm of all power
relations or even of other (e. g communica-
tion) relations, it is possible to proceed to
the conception of a scheme of the line-staff
structure as an image of only the main power
relations and the basic standard for other
power relations; to the conception of the
scheme of the line-staff structure only as
a basic skeleton within the framework of
which further relations are admitted of and
which may be overlapped by more complex
functicnal, technical, organically adaptive,
informal and other relations and structures.

In any case, the contours of new organiz-
ational macrostructures which might fully
replace the line-staff organization are, for
the time being, most indefinite.



