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Anotace:

Parametry struktury by mély korespondovat s faktory, které vyjadiuji organizacni situaci,
napf. staii organizace, velikost a typ produkéniho systému. Tato prezentace ukazuje zptisob,
jakym je mozné dosdhnout rovnovahy mezi situacnimu faktory s pfislusnymi projektovymi
parametry organizace. Pficemz tato rovnovéha je zalozena na kongruentnim principu.

Klicova slova:
Struktura, hypotéza kongruence, konfigurace, rovnovaha situacnich faktorti s projektovymi
parametry.

Abstract:
The parameters of structure should reflect the organization’s situation — for example, its age,
size, type of production system. This paper shows us how we can the organization get in an
equilibrium with its situation. It might be called the "get right it all together" or congruence
approach.
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Structure, congruent hypothesis, configuration, equilibrium between situation factor and its
project parameters.

UVOD - TEORETICKA VYCHODISKA A CiL PREZENTACE

Planovaci aktivita poskytuje piedstavu o tom co, kdy a pfipadné i jak je nutné udélat
¢innosti, které jsou nezbytné pro dosazeni vytycenych cili organizace. Nezabyva se vSak
otazkou, kdo a s jakymi zdroji vykon planovanych ¢innosti zabezpeci. Nalézt odpovéd na
tuto otazku je pravé ukolem organizovani — manazerské Cinnosti, ktera bezprostiedné
navazuje na &innosti souvisejici se zpracovanim planu. *°

Vnitinimi podnéty pro organiza¢ni zménu se opiraji o empiricky ovéfenou hypotézu
tzv. kongruentni shodu'.

Kongruence (soulad), vyjadiuje =zakladni podminku efektivniho fungovani
organizacni struktury. Tim je dosazeni t€sné shody mezi situacnimi faktory a projektovymi
parametry (congruence hypothesis)'

Projektové parametry organizacni struktury

Projektovymi parametry organizace se v souladu steorii kongruence, rozumi,
vSechny fiditelné veliCiny, kterymi se v organizaci uplatiiuje princip koordinace, specializace
a pridélovani prace. Dtlezitou vlastnosti projektovych parametri je jejich moznost
ovliviovat, resp. nastavit jejich uroven vyuzivani ze strany manazera.

* Prispévek je dil¢im vystupem vyzkumného projektu QF 3261 podporovaného NAZV
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Situaéni faktory organizace

Situaéni faktory na rozdil od projektovych parametri nelze Zddnym natizenim piimo
regulovat (vznikaji vice mén¢ samovolné¢ v priabéhu ,Zivota“ organizace). Souvislost
situacnich faktort s pfisluSnymi parametry organizace ukazuje obrazek 1.

Obrazek 1 Souvislost situacnich faktori a prislu$nych projektovych parametria
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Cilem predloZené prezentace je ukazat princip tvorby kongruentniho modelu
s konzistentnim provéfenim bezespornosti dil¢ich projektovych parametrii. Vystupem modelu
pak je navrh organizacnich zmén, které vychazi z nového nastaveni trovné projektovych
parametrq.

Metody a vysledky prezentace

Ve vétSiné situaci podnikového chovéni existuje rozpor mezi situaci, v které se
organizace nachdzi a mezi jejim strukturdlnim uspofddanim. Tento rozpor je projevem
kongruentni teorie, kterd podmifiuje ucinné strukturovani existujicim souladem mezi
hodnotou agregovaného parametru organizace ke své odpovidajici situaci. K posouzeni miry
zavaznosti vzniklého nesouladu je tieba kvantifikovat hodnotu vzniklé odchylky mezi
pozadovanou urovni daného projektového parametru a jeho urovni skute¢nou. Ke
kvantifikaci odchylky je nutné nejprve hodnotoveé vyjadiit porovnavané veliCiny, tedy
konkrétni situacni faktor a komplexni projektovy parametr.

363



Obrazek 2 Organiza¢ni rovnovaha vybraného situa¢niho faktoru
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Obrazek 2 predstavuje situaci, ve které doSlo k pfedimenzovani projektového
parametru, ktery zabezpecuje obsluhu technického systému organizace (poloha agregovaného
projektového parametru v reakci na stav situaniho faktoru je reprezentovana bodem OS —
organiza¢ni struktura).

Ideélni je situace, kdy se poloha podnikové situace nachdzi na vedlej$i diagonale
grafu, tzn., kdy je troven technického systému organizace v souladu (v rovnovaze) s jeji
odbornosti, formalizaci a organi¢nosti. Ur¢itd mira nesouladu mezi témito dvéma veli¢inami
je tolerovana. Predstava tolerance je na obrazku zachycena v podobé sitky bezpecnostniho
intervalu spolehlivosti. To znamena, Ze v ptipadé polohy organizace reprezentované bodem
OS v pasmu 95 % intervalu kongruentni spolehlivosti mizeme ptedpokladat, ze ve dvaceti
ptipadech méfeni hodnoty technického systému bude pouze pii jednom vyskytu poruchy
neadekvatni odezva ze strany parametrového zabezpecCeni struktury. Pro Studentovo t —
rozdéleni pravdépodobnosti s kompenzaénim togs urcuje smérodatna odchylka polovicni
velikost §itky pasma kongruentni spolehlivosti od vedlejsi diagonaly grafu. Tuto smérodatnou
odchylku SE ur¢ime podle vztahu:

S
SE =t, .. —
0,025 \/; (1)

Kde: s...je vybérova smérodatnd odchylka;
n ... je rozsah zaznamenanych kongruentnich poruch za minulé
obdobi.

PPgiag ... diagonalni hodnota projektového parametru, pro kterou plati:
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PP, =SF
2)

Podle stupnit volnosti — minimum nezbytnych informaci (tj. n-1), mizeme ze Studentova
rozdéleni pravdépodobnosti urcit hodnotu kompenzaéniho koeficientu to s a ten dosadit do
vztahu pro urceni Sifky pdsma kongruentni spolehlivosti. V piipadé prekroCeni pasma
s
Jn
nachazi v situaci organiza¢niho naddimenzovani struktury. Tato pfehnand opatrnost pfi averzi
k riziku vede k plytvani finan¢nich a lidskych zdrojii, bez moZnosti ospravedlnéni téchto
marginalnich vydaji potfebou vétsi jistoty pii zajistovani koordina¢ni funkce. Koordinace se
tak stavad cilem organizace a ne jeji existencni potifebou. V pfipadé nedosazeni pasma
s
Jn
nachazi v situaci organizacniho poddimenzovani. Toto podcenéni koordina¢ni a adaptaéni
schopnosti struktury vede ve dlouhodobém horizontu k organiza¢ni nefunkcénosti a
v nejhorsim ptipadé k likvidaci jeji funkénosti.

V nasledujicim ilustrativni metod¢ je ukdzana aplikace organizani rovnovahy.
Uroveti technického systému i odpovidajiciho projektového parametru je desagregovana na
své slozky. Abychom mohli srovnavat jednotliva kritéria raznych veli¢in, musime jejich at’
absolutn¢, tak nominalné zméfené hodnoty pievést na spolecnou bazi. Zde je tato baze

wevr

spolehlivosti, tj. stav projektového parametru (PP) > PPgiss + to,025 , potom se subjekt

spolehlivosti, tj. stav projektoveého parametru (PP) < PPgjae — to,025 , potom se subjekt

na potiebu vyssi zdrojové investice do dané kategorie projektového parametru. Po piifazeni
hodnot jednotlivym veli¢indm je potieba jesté stanovit hodnoty relativnich intenzit faktord.
Tyto intenzity predstavuji jakési ,,vahy* vyznamnosti jednotlivych faktort. Jejich hodnotové
urceni je u situaCnich faktorti provedeno v pomérech relativnich hodnot spotfebovanych
zdrojt, resp. v pomérech ndkladovosti jednotlivych slozek organiza¢niho vykonu, viz. tabulka
1.

Tabulka 1 Hodnoty organizaé¢nich velicin a jejich intenzity

Agregovany projektovy parametr Situaéni faktor (SF) — Technicky
(PP) systém
formaliza- | odbornost organic- mira slozitost automatiza-
oblast ce procesl | podplrnych | nost regulace | technickéh | ce procesi
zamest- struktury sytému o systému
PP, nancu SF.
PP, PP; SF, SF,
hodnot | 1 0,75 1 0,75 0,25 0,75
a
intenzi- | 0,4 =v, 0,3=v, 0,3=v; 0,3=va 0,4=vb 0,3=vc
ta

Agregovany projektovy parametr PP a uroven situa¢niho faktoru SF se ur¢i vazenym souctem
jejich dil¢ich hodnost s pfisluSnymi intenzitami:

3 c
PP=) PP.v,; SF=Y"SF,-v, 3), (4)
i=1 Jj=a
Po dosazeni hodnot z tabulky 1 do vzorcti (3) a (4) dostaneme:
PP=1-04+0,75-03+1-03=0,925; SF=0,75-0,3+0,25-0,4+0,25-03=0,4

365



Nyni je potfebné charakterizovat hodnotu nesouladu kongruence projektového
parametru se situacnim faktorem. K tomu slozi absolutni odchylka AO, kterd vyjadiuje
absolutni rozdil téchto dvou faktort organizace. Geometrickd podoba nesouladu kongruence
predstavuje nejkratsi vzdalenost polohy bodu organizacni struktury OS od vedlejsi diagonaly
(viz. obrazek 2). Geometrickd forma nesouladu se nazyva kongruentni odchylka a ziska se
vydélenim absolutni odchylky druhou odmocninou ze dvou.

AO=SF -PP=0,4-0,925=-0,525 (5)

BS-UZ AO (6)

=T = 03712
V2o 2

Nyni je potfeba urcit nové nastaveni dil¢ich hodnot slozek projektového parametru, tak aby
jeho kompozicni hodnota byla v souladu s agregovanou hodnotou technického systému.
Existuji dva mozné zplisoby postupu k nalezeni feseni:
1. Vytvofeni soustavy rovnic a pii substituénim dosazeni za dvé neznamé se prevede
soustava na rovnici o jedné neznamé.
2. Analytické vyjadieni jednotlivych komponenti projektového parametru v zavislosti na
technickém systému a intenzitach vyznamnosti jednotlivych komponent PP:
PP = f(SF,v,v,,v5) (7
Pti druhém zptisobu napiSeme soustavu tii rovnic a z nich pak explicitné vyjadiime vyrazy
pro hodnoty jednotlivych faktori PP v souladu s organiza¢ni balance:

o: SF-PP=A40=+20 =o=

1) PP :PP,:PP,=v, :v,:v, (8)
2) PP=SF 9)
3) SF=v,-PP +v,-PP,+v, PP, (10)
VyfieSenim soustavy rovnic nalezneme hledané hodnoty projektovych parametrt:
(11)
v+ v+ +—2 v+ +
i V, W Vi Vs

Po dosazeni hodnot do vzorct (11), dostaneme nové hodnoty komponent projektového
parametru:

PP, =0,4706 ; PP, =03529 ; PP,=0,3529

Kontrola:

PP=04-0,4706+2-(03-0,3529)=0,4=SF

DISKUZE - ZAVER

Naléhavost zmény organizaéniho nastaveni parametrii reaguje nepfimo Umeérné
s pozitivnim trendem rostouci vykonnosti organizace. Proto si je mozné vSimnout, Ze
nejptiznivéjsi  okolnosti pro ,,0odzkouseni nové vzniklého organizaéniho opatteni
v podnikovém déni jsou v situaci, kdy ma organizace viditelné slabiny ve svych strategickych
oblastech koordinac¢ni politiky. Paradoxné je procesu zavadéni nebo nastavovani nové urovné
organizac¢nich faktord nejvice fandéno ve firm¢, ktera zjistila svlij neptiznivy vyvoj ve svém
snazeni eliminovat systémové poruchy kongruence. Bohuzel tento subjekt ma mnohem mensi
potencial  pro tvorbu uspéSnych organizac¢nich inovaci, diky existenci nevhodnych
predpokladii. Tato absence vhodnych podminek pro vytvoreni konceptu pozitivni organizacni
zmény neni dand neochotou pracovnikli inovovat, jako situaci, v které se ocitly diky
nepfiznivému vyvoji organizacni situace. Pracovnici firmy, kterd se dostala do Spatné
hospodarské situaci musi vétSinu pracovni energie vynalozit na udrZzeni organizace na trhu a
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na vymysleni pozitivnich zmén nemaji dostatek ¢asu ani finan¢nich zdroji. Na druhou stranu,
nejlepsi napady se neocekdvané Casto objevuji v situaci Spatného hospodaiského vysledku,
ktery pterostl ve firemni krizi. Pracovnici zde pracuji pod stresem a Casto ze sebe vydaji to
nejlepsi. Pii rozboru, co je prekazkou vytvoreni a implementace organiza¢ni inovace do
podnikatelskych aktivit vyplyva, Zze odpor proti prepokladané kladné zméné vznika jak u
uspésnych podnikd, tak i1 u firem v situaci netspéchu. U podniku, ktery ma vyhodny trend
vysledkii svého podnikatelského snazeni je brzdou inovace jeji implementace, kdezto ve
firm¢, kterda ma vysledny podnikatelsky trend sloZeny z prohlubujicich neudspéchi je
nevétSi prekazka ve vytvoreni inovace. Shrnuto - GspéSnému podniku chybi inovacéni
iniciace a neuspe$nému inovacéni schopnost.
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