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Technostrukturni intervence - prehled

. Design organizacni struktury

. Design prace (work design) a pracovni
pozice

. TOM
. SniZzovani poCtu zaméstnacu (downsizing)
. Reengineering




Technostrukturni intervence -vychodiska

(Zavzpominejte - Uvod do managementu, Socg.

organizace): . oL
° INntervence, programy zmen zamerene na

technologii a strukturu organizace

 vychazeji z rozdéleni ukolu organizace do
specifickych skupin nebo oddeleni a koordinace
separatnich skupin k dosazeni celkove
efektivnosti

« tato domeéna organizace je soucasti obecného
organizacniho designu, ktery zahrnuje strateqii
a mechanismy integrace jednotlivcu do
organizace




« Diferenciace aintegrace (Lawrence a Lorsch) je to
intervencni program program, ktery se snazi dat do
souladu organizaci funkénich departmentu s
podminkami prostredi

* Intervence zamérené na formalni struktury zahrnuji
rozdéleni organizacnich ukolu do funkcnich jednotek,
maticové nebo networkoveé struktury



Diferenciace a integrace

Lawrence a Lorsch

« vychazeji z empirického vyzkumu 10 organizaci
vybrany podle toho, v jakych externich podminkach
existovaly

Diferenciace:
» Jak odlisné jsou departmenty tak, aby byly schopny
provadet transakce s okolim jako nakup nebo prodej.

» kazdy department by mel byt designovan tak, aby
respektoval svoje externi okoli

 Je-li okoli relativne stalé, department by mél byt vysoce
formalizovan.

« obracene, kdyz je okoli nestabilni, department musi
byt velice flexibilni.




Inteqrace:

stupen koordinace pozadovany mezi jednotlivymi
departmenty.

obecng, Cim je vetsi vzajemna zavislost mezi
departmenty, tim je vetsi potreba integrace a
koordinace jejich vzajemnych aktivit do celkového
spolecného vystupu.

priklad: prodej, vyroba, vyzkum museji Casto pracovat
spolecneé dohromady, aby vyvinuly novy vyrobek...
pokud je firma vysoce diferencovana, bude mit
problém integrovat - departmenty maji odliSné
usporadani, rozhodovaci procesy, vztahy navenek....



Dalsi vyvoj modelu:

« Lawrence a Dyer; externi prostredi je usporadano kolem
dvou dimenzi
a) informacni komplexita
b) fidkost, nedostateCnost zdroju (scarcity)

* Informacni komplexita je podobna nestalosti externiho
prostredi Cim vetsi, tim vice organizace potrebuje inovovat.

- NedostateCnost zdroju je schopnost, dostupnost zdroju
pro organizaci (suroviny, lidské zdroje.kapital). Cim vétsi je
nedostatecnost, tim vice musi organizace integrovat
oddéleni a byt efektivngjsi.

« 9 zakladnich typu

« Lawrence a Dyer navrhuiji, jak model aplikovat do realného
organizacniho zivota

Aplika€ni kroky:

« Diagnéza =Akcni plan =Implementace =Zhodnoceni




Burns, Stalker:
Mechanistické a organicke struktury

O =
& O

* \V\ysoka horizontélni diferenciace
 Rigidni hierarchické vztahy

* Pevné dané povinnosti

» Vysoka uroven formalizace

* Formalizované komunikaéni kanaly

» Centralizované rozhodovaci pravomoci

* Nizka horizontélni diferenciace

* Spoluprace (vertikalné i horizontalné)

» Adaptabilni povinnosti

* Nizka aroven formalizace

* Neformalni komunikace

» Decentralizované rozhodovaci pravomoci




Mintzberguv model organizace

Podle Mintzberga se organizacniho usporadani kazdée
organizace muze skladat z maximalné Sesti zakladnich

casti:

1. Strategicka spiCka (top management)

2. Stredni Linie (stfedni management)

3. Provozni jadro (operace, operacni postupy)

4. Technostruktura (analytici, design systému,
procesu,atd.)

5. Podpurny personal (podpora mimo provozni jadro)
6. Ideologie (Halo viry a tradic, normy, hodnoty, kultura)



Mintzberglv model organizacni struktury
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Organizacni design

ORGANIZACNI DESIGN je rozhodovaci proces, ktery zahrnuje
koherenci mezi cili nebo ucCelem organizace, vzorci rozdeleni
prace a meziskupinové koordinace, a lidmi, kteri pro organizaci
pracuji nebo budou pracovat (J R. Galbraith)

Je velké mnozstvi cilu, volby cilu, atd... organizaéni design je o
udrzeni koherence téchto voleb v prubéhu ¢asu

Volba STRATEGIE: zahrnuji rozhodnuti o hlavni doméne jaké
produkty nebo sluzby budu nabizet, jakym zakaznikim, jaké
technologie budu pouzivat, v jakych lokalitach

Volba ORGANIZACE: jaka bude obecna délba prace do ukolu,
které budou zadany jednotlivcum, jak koordinovat tyto skupiny
ukolu. Tj. rozdéleni: vyroba, prodej,marketing.... Organizovano
pomoci riznych typu organizacénich struktur, hierarchie
autority,plany, obecna pravidla...

Volba INTEGRACE JEDNOTLIVCU: zahrnuje jak vybér, tak
vzdélavani jednotlivcl pro organizaci

Galbraith fika, ze existuji moznosti volby, nez aby néco bylo
pevné dano. Nutno zachovat KOHERENCI neboli FIT. 11



Pozdeji: Galbraith STAR model

Strategy

vision,
QOVEMENCE,
comparatve
advantage

Structure

Human
Resource

Management
hiring,
wark feedback,
learning

power and authority,

information flow,
organizational
\ roles

Business
Processes &

Lateral Links
networks, processes
teams, integrative

roles, matrx
structures

Reward
Systems

compensation
and revwards
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Galbraithuv STAR model

Direction

What are your strategic goals? How do
they drive the business model?

Skills/mindset
Power

What kinds of people with what skills
does your business model require?
What type of mindset is needed?

What type of organizational structure
does your business model require?

strategy

The Business Model Canvas

structure

rewards processes

Motivation Information
What reward system does your business What information flows, processes,
model require? How can you motivate and workflows does your business

your people? model require?

13



1. Design organizacni struktury

Mechanismy koordinace mezi ruznymi ukoly:

1. Vzajemné prizpusobovani - koordinace se dosahuje
prostrednictvim jednoduchého procesu neformalni
komunikace (napf.mezi dvéma provoznimi zaméstnanci)

2. Primy dohled - koordinace se dosahuje tim, ze jedna
osoba vyda prikazy nebo pokyny pro nekolik dalsich,
jejichz prace vzajemneé souvisi Ci navazuje (jako kdyz
séf rekne ostatnim, co je treba udelat, jeden krok v Case)

3. Standardizace pracovnich procesu - koordinace se
dosahuje specifikaci pracovnich postupu lidi, ktefi plni
souvisejici nebo navazujici ukoly (tyto normy se obvykle
vytvari v technostrukture a maji byt provedeny v
operacnim jadrem, napr. pracovnich instrukci, ktere

pochazeji z Casovych a pohybovych studii) 14



4. Standardizace vystupu - koordinace se dosahuje
specifikaci vysledku ruznych praci (opét vétSinou
vytvarene v technostrukture, napr. financni plan, ktery
stanovuje vykonové cile subjednotek nebo specifikace,
které nastinuji rozmery produkovaneho vyrobku)

5. Standardizace dovednosti (stejné jako znalosti) —
koordinace ruznych praci se dosahuje na zakladé
prislusného skoleni které pracovnici dostali (napf. u
|ékarskych specialistu - chirurg a anesteziolog na
operacnim sale, jeden reaguje temer automaticky na
standardizované procesy druhého )

6. Standardizace norem — koordinace se dosahuje
normami naplne prace, ktere jsou kontrolovany a plati
vetsinou pro celou organizaci

15



Organizacni struktura:
Determinanty a vystupy

Vstupni
proménné Struktura Vykon
. Strgtegie ) * Mechanisticka a
* Velikost - Organicka spokojenost
« Technologie
* Prostredi

Ovliviovano individualnimi
rozdily organizaci
a kulturnimi normami

16



Funkcionalni struktura

Reditel

I
Reditel klinicke casti

I
Reditel pro administrativu

Lecebna cast Lekarna

Stravovani Nakup

Geriatricka pece Rehabilitace

Udrzba Marketing
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Funkcionalni struktura

Vyhody
« Uspory z velkého objemu po funk&nich jednotkach

— Vsichni zameéstnanci ve stejnych prostorach, sdileji
vybaveni

— Intenzivni vyuziti vybaveni, zarizeni
« Umoznuje vysoké rozvinuti dovednosti zaméstnancu
« Zameérfuje se na dosazeni funkcnich cilu

Vhodné pro:

« Stabilni a homogenni prostredi
* Rutinni technologie

 Malé nebo stredni organizace

* Prostredi s nizkou vzajemnou zavislosti mezi funkCnimi
oddelenimi 18



Mozné problémy:

Komunikace, integrace pramenici z funkcni orientace
Funkcni utvary Casto funguji jako autonomni utvary

Problémy méreni — pfi narustu sluzeb Ize tézko mérit
podil funkCnich utvaru

Strategickeé problemy

— Koordinace, komunikace

— Konflikty mezi funkCnimi manazery

— Nadmerneé politikareni

— Rozhodnuti shora pomala, byrokraticke

— Top management ignoruje dlouhodobé problemy,
stredni management se snazi udrzet si pozice a je
rezistentni ke zmenam

19



Divisionalni struktura

Reditel

Klinicky namestek

Hlavni sestra

;_—_1-—~\:

Administrativni reditel

Stravovani

] Finance
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Divisionalni struktura

« Uspradana podle uc€elu — produkt, trh, geograficke
usporadani

* Divize jsou samostatna ucetni strediska,
semiautonomni organizace

« Uvnitf divizi Casto funkcionalni usporadani

« Specializované podpurné funkce byvaji pod ,top
managementem®, ale rozdéleny podle cilu divizi

« Centralni funkcCni utvary se snazi o koordinaci a
sjednoceni strategii (napr. HR)

* Divize maji pfimo své podpurné funkce
« SBU

21



« Podporuje zaméreni na vysledek (zisk, spokojenost
klienta, podil na trhu)

* Diky decentralizaci lepsi adaptaci a flexibilitu v nestalém
prostredi

* Divize prebiraji zodpovednost za svoje ,produkty” = top
mgmt ma volné ruce pro strategické uvazovani

« LepsSi interakce s klientem, pro ngj jasny interface s
organizaci

Vhodné pro:

* Velké organizace (umozni decentralizaci)

« Stfedne nestabilni a promeénlivé prostredi

« Nerutinni, inovativni technologii, ktera se rychle vyviji

Nevyhody:

« Vysokeé naklady, duplicity

« Loajalita k divizi, nikoli k organizaci

« Kompetitivni chovani mezi divizemi

22



Maticova struktura

Produktova orientace/mgmt

Diabetes Lecebna
pece

Funkcionalni mgmt

0:0
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e Dvoiji

systém fizeni, autority (manazer=sluha dvou pand)

e Musi byt dobre nastaveno po strance rizeni vykonu,
povyseni, odménovani
Vhodné:

e Tam,
e Tam,
nemo

kde jsou dvoji pozadavky na organizaci
kde je treba sdilet vzacné zdroje (lidské zdroje —

nou vykonavat jednu cinnost na cely uvazek)

e Do vngjsiho externiho tlaku na zménu, nutnost specializace
zaméstnancl ve dvou oblastech

Nedostatky:

 Ambivalentni autorita — frustrujici, konflikty roli.

e Casové narocné, vyzaduje Casté schiize a reSeni konflikt(

e Manazeri museji byt zdatni v interpersonalnich
dovednostech

24



Virtualni network

* Vhodné pro prostredi s velkou
promeénlivosti, naro¢né na flexibilitu
adaptabilitu

* Vlyuziti subkontrahovani,
outsourcingu

» Clenové networku se mohou
neustale proméenovat

* Forma se vyviji prubézné

* Jediny stabilni tym v centru urcCuje:

 Strateqii

« Toky zdroju

* Minimalizace rezijni naklady
« Maximalizace flexibility

25



2. Work design - design pracovniho mista

B W N -

design pracovniho mista a skupin za ucelem vyssiho
vykonu a produktivity

zohledneni osobnich potreb - socialni potreby,
rustoveé potreby

snaha dat do souladu osobni potreby a technologii

na zaklade téchto dvou dimenzi - 4 zakladni typy
prace:

. tradiCni prace

. tradicni pracovni skupiny

. obohacené prace

. samo-ridici se pracovni skupiny

26



Technické faktory

dvé zakladni dimenze mohou zpusobit zménu ve vyrobé:

« technické souvislosti a provazanosti - do jaké miry
technologie vyzaduje kooperaci mezi mezi delniky pri
vyrobé produktu, ovlivhuje, zda ma byt prace designovana
pro jednotlivce nebo pracovni skupiny. Je-li provazanost
nizka, je nizka potreba spoluprace mezi zamestnanci,
prace je delena na samostatné joby

« technicka nejistota/nestabilita - mnozstvi informaci a
rozhodnuti, které museji zamestnanci zpracovat a vykonat
pri vyrobe produktu - urCuje, zda ma byt prace
fizena..zvenCi" — supervize - planovani a rozvrhovani,
nebo zda muze byt fizena pracovnikovou sebekontrolou.

— Je-li technicka nejistota nizka, malo informaci zpracovano

zameéstnancem, prace je designovana pro externi kontrolu
(vyrobni linka).

— Je-li nejistota vysoka a je nutné zpracovavat velké mnozstvi
informaci, je nutna sebekontrola. 21




Faktory osobnich potreb

« socialni potreby - touha uspokojit socialni potreby -
preference pracovat individualne nebo ve skupine
 rustové potreby - touha po osobnim rozvaoiji, rustu,

uceni se - preference rutinni prace nebo
komplexni prace, ktera vyzaduje uceni se

 Nutno dat do souladu - zména technologie, nebo
kompromisni work design

28



Pracovni skupiny

Tradicni prace:
« prace rozbita do dil€ich ukonu a komponent,

« pracovnici vykonavaji pouze predkladanou praci,
planovani, kontrolu a hodnoceni provadeji jini
zamestnanci

Tradicni pracovni skupiny:
« slozeny z Clenu, ktefi vykonavaji relativné rutinni praci

« celkovy ukol skupiny je rozdroben do pod-ukolu, které
jsou ulozeny jednotlivym €lenim

Samoridici se pracovni skupiny:

» tvoreny Cleny vykonavajicimi provazane ukoly

« Clenove vyuzivaji mnoho dovednosti, autonomie,
relativné mala externi kontrola

29



Zakladni dimenze prace
podle vyzkumu Hackmana a Oldhama

RlUznost dovednosti - Cim vice dovednosti ¢lovék
zapoji, tim vetsi smysl ma pro néj prace

2. ldentita ukolu - mira dokoncenosti celé prace,
dokonceni celku vetsi smysl nez pouze Casti

3. Dulezitost ukolu - vnimani dulezitost pro druhé, je
to dulezité pro lidstvo

4. Autonomie

5. Zpeétna vazba o praci

30



Obohacené prace (Enriched Jobs)

* poskytuji moznost autonomie, zodpovednosti,
dokonceni/provedeni celého jobu, zpétna vazba o
vykonu

« puvodni enrichmeni - pfidavani ukolu

dva zakladni pristupy :

 Job rotation - od lopaty k vrtacce, Casto kritizovano, ze se
pouze presouvaji mezi nudnymi joby

* Job enlargement - kombinace nekolika specifickych, uzce
zamérenych jobu do jednoho rozSifeného

31



. Odraz TQM a koncepce kvality pracovniho zivota

Intervence v oblasti kvality — zlepSena
komunikace, zlepsena motivace, zlepsené
schopnosti vedou ke zvyseni produktivity

ruzné projekty, odbory

zahrnuti a participace zaméstnancu
krouzky kvality

flexibilni pracovni doba

32




Je treba zvazit...

« Nasledujici slidy berte jako ,Food for
Thought® — Cummings uz dale nerozebira....

33



Hlavni dilemata organiza¢niho projektovani:

Pevny organizacni model Adaptibilni organismus

Pevné utvary a procesy Pruzné, pohyblivé kapacity
Pravomoci pevné vymezeny Pravomoci v pohybu;
Podrobné popisy prace Priblizna oCekavani
Pfesny vykon navodu Kreativita, improvizace
Méfitelné ukoly a cile Priblizna uspésnost
Spoléhani na pobidky Vnitfni motivace
Objektivni kontrola Subjektivni posouzeni

Séf jako dozorce Vudce, kou€ a koordinator

X X X X X X X X X X

Vstupy, vystupy a soutéz Vztahy spoluprace

34



Dilema miry horizontalni diferenciace

Horizontalni diferenciace je zalozena na postupujici délbé prace (A. Smith) a na
predpokladu, ze specializace zaméstnancu zvysSuje efektivitu, snizuje naklady
na vycvik a tedy i zavislost organizace na kvalifikovanych zaméstnancich.

Horizontalni diferenciace narazila vSak na hranice.

e Nudna, jednotvarna prace ma negativni vliv na Clovéka, jeho satisfakci,
motivaci, koncentraci atp. | na montaznich pracovistich se vytvareji montazni
tymy, napr. Sony, Compac Computer atp., které montuji cely vyrobek a délaji
pripadne i kontrolu.

e Specializace odborniku v fizeni a v oblasti Stabnich €innosti vyvolava problém

celostniho feseni problému a rozhodovani, koordinace mezi utvary a rychlosti
rozhodovani.

35



Faktory ovlivnujici horizontalni delbu prace

Faktory podporujici délbu prace:

shadnost a rychlost vykonu
specializované ¢innosti

snadnost a rychlost kvalifikace a
rekvalifikace

moznost zaméstnavat méné kvalifikované
a meéné motivované zaméstnance

snadné vytvareni specializovanych utvaru
(technicky i socialné)

snadné prosazovani poslusnosti,
vyplyvajici z vysokého stupné zavislosti
zameéstnance

koncentrace techniky urcCitého typu a jeji
udrzby

koncentrace manazerskych kapacit

36

Faktory limitujici délbu prace:

méné pruzna reakce pfi zménach a
neobvyklych situacich

vznik neformalnich skupin s vlastnimi
zajmy na linii procesu

narusené vztahy a komunikace mezi lidmi
| Utvary

nizka vnitfni, autonomni motivace
zaméstnancl

mechanicky a izolovany vykon, €innosti
na pokyn

nedostatek universalnich zaméstnancu a
skupin

velka vzdalenost od kone¢ného produktu
celého procesu

nizka vnitfni motivacni sila prace -
unavnost

(Proto téz pozdéji duraz pro procesni fizeni)



Dilema vertikalni diferenciace

Vertikalni diferenciace vychazi z potfeby sjednocovat ¢leny organizace

k dosahovani cilu a plnéni ukoll a je zalozena na hierarchii nadfizenosti a
podfizenosti, na moci a autorité. Jeji osu tvofi linie prikazu, ktera jasné fika,
kdo komu odpovida.

Formalni autorita je legitimni pravo Cinit rozhodnuti, vydavat pfikazy,
rozdélovat zdroje a odmenovat respektive trestat.

Formalni autorita smérfuje shora dolu a je pfif€ena organizacni pozici a ne
konkrétnim lidem.

Jeji vykon do znacné miry zavisi na tom, nakolik je akceptovana podrizenymi,
tj. na neformalni autorité nositele autority formalni.

Vztah mezi formalni a neformalni autoritou je jednim z kliGovych faktoru
realné uspésnosti vykonavatele fidici role a ma zasadni vliv na neformalni
akceptaci odpovédnosti za sverené ukoly u podfizenych.

Autorita strachu— ,tyranie“ odmén a trestu.
Vlazna autorita zalozena na toleranci zajmu.
Autorita autenticka — vudcovstvi (leadership).

37



Faktory ovlivnujici vertikalni diferenciaci

Faktory prohlubujici
vertikalni délbu prace:
potfeba udrzovat poslusnost na

zakladé specifického statusu
manazera, jeho autority

potfeba koordinovat rozdélenou praci,
vydavat pokyny a kontrolovat

omezena schopnost jednotlivce
koordinovat vetSi pocCet podfizenych -
rozsah fizeni

omezena schopnost jednotlivce
zvladat odborné vétsi pocet problému
a Cinnosti

potfeba vénovat velké mnozstvi Casu
strategii firmy jako celku

Faktory limitujici vertikalni
délbu prace:
zdlouhavé a pomalé komunikaéni vazby
Sumy v komunikaci pfikaz(
snadna degenerace kultury fizeni

velka vzdalenost vrcholového fizeni od vykonu
¢innosti
xn

velka vzdalenost lidi na "dné" organizace od
koncepci vrcholového managementu

riziko vzpoury "operatord" - skryté i zjevné
vysoké naklady na management
potfeba Fidit celostné procesy



Motivy centralizace a decentralizace autority

Motivy centralizace:

« snaha mit pocit jistoty, Zze bude "spravné" rozhodnuto
 potfeba mit jistotu, Zze rozhodnuti budou provedena podle prani séfa
 usSetri se Cas potrebny pro rozhodovani

» potreba celostniho rozhodovani ve vazbach

« 0sobnost majitele respektive CEO

« kriticka situace firmy

Motivy decentralizace:

» pfetizeni manazeru informacemi a rozhodovanim
 potfeba pfizplsobeni se konkrétnim situacim
 potfeba flexibility, rast nejistoty v prostredi

« problémy v oblasti komunikace

» potreba motivovat zaméstnance odpoveédnosti a uCasti
» potreba rozhodovani v realném Case a v realné situaci
» potreba Setrit naklady na management

MensSi firmy Casto zacCinaly s vysokym stupném centralizace. VétSina firem, které
rostly, musely decentralizovat. Velké decentralizované firmy jsou Casto

cengtgalizované v rozhodovani o standardizaci a kulture.



Srovnani centralizované a decentralizované organiz
Zacatek mody plochych stétllvlktur

GM

pokles podilu na U.S.
trhu ze 48 % v roce
1979 na 36% Vv roce
1987

TOyOta zakaznikum se
nevyhovuje

rozhodovani je pfilis
zdlouhavé
7 let od navrhu

vyrobku k veletrhu
(Toyota jen 4 roky)

vykonova uroven

vySSi naklady na
management

vykonova uroven

From: Hampton, W.J., Norman,J.R.: "General Motors: What Went Wrong?" Business Week, March 16,
40 1987, pp. 102 - 110.



