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ABSTRAKT

ZELENAKOVA, Monika: Zdokonalovanie organizacnej Struktiry a delby rozhodovacej
pravomoci v podniku. — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového

manazmentu; Katedra manazmentu. — prof. Ing. Cuboslav Szabo, CSc. — Bratislava: FPM

EU, 2021, 73s.

Ciel'om tejto diplomovej je analyza organiza¢nej Struktiry a del'by rozhodovacej pravomoci
vybraného podniku a nasledne navrh odportc¢ani pre jej zdokonalenie.

Praca je rozdelena do piatich hlavnych kapitol. Pozitych je 17 obrazkov, 15 grafov al
priloha.

V prvej kapitole sa venujeme teoretickym poznatkom, rozoberame S témou stvisiace pojmy
ako organizovanie, organiza¢na Struktura a typy organiza¢nych Struktar, aspekty a faktory
ovplyviiujuce jej zmeny, ¢i pojmy rozhodovanie a rozhodovacia pravomoc. V druhej
kapitole popisujeme hlavny ciel' a Ciastkové ciele prace. Tretia kapitola obsahuje
charakteristiku skimaného objektu, pracovné postupy a metédy vyhodnotenia. Stvrta
kapitola je venovana vysledkom prace, kde vyhodnocujeme vysledky dotaznikového
prieskumu. V piatej kapitole uvadzame nase nazory, postrehy a navrhy pre zdokonalenie
organizaénej Struktury skimaného podniku. V samotnom zavere prace su zhrnuté poznatky

k danej téme a najvyznamnejsie vysledky tejto diplomovej prace.
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ABSTRACT

ZELENAKOVA, Monika: Improving the organizational structure and dividing of decision
making competence of company — University of Economics in Bratislava, Faculty of business
management, Department of management — prof. ING LCuboslav Szabo, CSc. — Bratislava,
FPM EU, 2021, 73s.

The aim of this thesis is to analyse organizational structure and dividing of decion-making
competence of the chosen company and propose recommendations for improvement.

The thesis is divided into five main chapters. There are used 16 pictures, 15 graphs and 2
annexes.

In the first chapter we apply to theoretical knowledges, we examine related topics such as
organization, organizational structure and types of organizational structure, aspects and
powers influencing changes or decision-making power. In the second chapter we describe
the main goal and partial goals of the work. The third chapter comtains the characteristics of
the chosen company, procedures and technique we used. The fourth chapter is devoted to
the results of the analysis, where we report the results of questionnaire survey. In the fifth
chapter we present our views, reflections and suggestions for improving the organizational
structure of the chosen company. The conclusion summarizes the knowledge of the topis

and the most important results of this thesis.

Keywords:

Organizing, organizational structure, decision-making competence
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Uvod

Diplomovéa praca ,,Zdokonalovanie organizacnej Struktury a delby rozhodovacej
pravomoci Vv podniku “ sa zaobera, ako je uvedené v nazve, zdokonalovanim organiza¢nej
Struktary Vv konkrétnom podniku. Hlavnym cielom prace je najst vhodné rieSenia na
zdokonalenie organizac¢nej Struktary. V prvej Casti prace Sme objasnili danu problematiku
v teoretickej rovine. V druhej Casti Sme sa zoznamili s vybranym podnikom, ¢o
najpodrobnejsie sme charakterizovali jeho jednotlivé oddelenia, a v neposlednom rade, sme
sa snazili predlozit niekol’ko navrhov pre zlepSenie organizacnej Struktiry a delby
rozhodovacej pravomoci. Z historického hl'adiska, organizacie alebo organiza¢né Struktary
vznikali a postupne sa rozvijali na baze spontannych organizacii. Vznikla tzv. umela
organizacia, ktora je premyslene vytvorend, ma svoj Gcel apodmienky jej existencie
a vnutorné ako aj vonkajsSie vzt'ahy su explicitne stanovené.

Vnutorné usporiadanie organizacie (podniku) je dolezitym faktorom, ktory vyrazne
vplyva na kvalitu a efektivnost’ Vv nej realizovanych pracovnych procesov. V terajsej
modernej dynamickej dobe je potrebné nachadzat’ nové variacie organiza¢ného usporiadania
a pohotovo sa prispdsobovat’ novym situacidam a hladat’ takl kombinaciu, ktora
v novovzniknutych podmienkach pozitivne podporuje efektivitu pracovnych cEinnosti.
Vhodne zvolend organiza¢nd Struktira teda tvori zdklad pre efektivne vykondvanie
funkénych ¢innosti, plnenie ciel'ov, poslania a vizii podniku. Okrem toho, spravne riadené
podnikové procesy, ktoré st vysledkom neustaleho zlepSovania organizacnej Struktiry,
zvySuju  konkurencieschopnost’ podniku. Prostrednictvom organizacnej Struktary st
definované kompetencie pre jednotlivé funkéné pracovné miesta.

V praxi je del'ba prace, zodpovednosti a rozhodovacich pravomoci jednym z najcastejSich
pri¢in vzniku konfliktov medzi jednotlivcami na pracovisku, preto povazujeme za dolezité
venovat’ tejto oblasti zvySenu pozornost’.

Tato tému diplomovej prace som si vybrala, pretoze sa tiez VO svojom pracovnom
Zivote stretavam s témou oOrganizovania a rozdelenia pravomoci, aje vV mojom zaujme
rozsirit’ si vedomosti a znalosti o tejto problematike, pripadne ziskat’ nové skiisenosti z praxe
a obozndmit’ sa blizSie s problémami, s ktorymi sa stretdvajii manazéri na dennej baze.

Struktiru diplomovej prace tvori teoretickd a prakticka ¢ast. Teoreticka &ast
obsahuje charakteristiku pojmov organizovanie, organiza¢na Struktira, rozhodovanie

a d’alSie suvisiace pojmy. V praktickej casti sme sa sustredili na konkrétny podnik, analyzu
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jeho organizacnej Struktiry, rozdelenie pracovnych ¢innosti medzi jednotlivymi funkénymi
utvarmi podniku a podobne. V ramci dotaznikového prieskumu sme okrem iného zistovali
znalosti a nazor zamestnancov na stcasny stav organiza¢nej Struktiry. Nasledne sme v Casti
Diskusia zhrnuli ziskané informacie, na zaklade ktorych sme sa snazili poskytnat’” danému
podniku niekol’ko navrhov na zdokonalenie organiza¢nej Struktary. Verime, Ze naSe

postrehy budt pre podnik prinosom.
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1 Vymedzenie zakladnych pojmov

1.1 Organizovanie a organizacia

Za povod slova ,,organizovanie mozno povazovat grécke slovo organon, co
znamena nastroj, prostriedok, pomocka myslenia a badania. Organon sa teda chape ako
nastroj na poznavanie, nastroj na realizaciu ciel’a a usporiadanosti.

S pojmom organizacia sa spajaju také procesy, ako usporiadanie systému za Uréitym
ucelom, poriadok, ¢lenenie, zjednotenie a integracia, uréita vzajomna spitost’ jednotlivych
prvkov.

Slovo organizacia modZe vyjadrovat’ rozny obsah. NajCastejSie ma nasledujice
vyznamy:

- Uusporiadany priebeh procesov — ako ¢innost’, proces organizovania,

- objekt — ako realny objekt, teda vzniknuty systém prvkov, vztahov a ciel'ov

V materializovanej podobe (tj. inStiticia)

- vysledok samotného organizovania — ako vnatorné usporiadanie.

Organizovanie ako Cast manazmentu predstavuje proces rozdelenia celkovej ulohy
organizécie na jednotlivé prace (pracoviskd) a ich opédtovné spojenie do jednotiek alebo
utvarov. Cielom organizovania je dosiahnut’ o najvyssi stupen organizovanosti systému
(organizacie).?

Organizovanie ako manazérska funkcia plni svoje poslanie v integracii s ostatnymi
manazérskymi funkciami. Vyjadruje proces usporadivania, vytvarania poriadku
a harmonie. Predstavuje organizatorskt ¢innost. Moze ist’ o dva druhy ¢innosti:

1. Organizovanie ako vytvaranie nového systému — budovanie novej organizacie

2. Organizovanie ako pretvaranie uz existujuceho systému — zlepSovanie existujucej

organizacie. 3

1 KRAVCAKOVA, Gabriela. Organizacné spravanie: vysokoskolskd uc¢ebnica. Druhé prepracované
a doplnené vydanie. Kogice: Univerzita Pavla Jozefa Safirika v Kogiciach, 2015. s. 80. ISBN
9788081523717.

2 VAVRINCIK, Pavel. Organizovanie a organizacné Struktiry: pripadové S$tidie. Bratislava:
Ekonoém, 2001. s.9. ISBN 8022513970.

3 THOMASOVA, Elena. Organizovanie: teéria a prax organizovania podniku. Bratislava: Sprint 2,
2013. Economics / Ekonomicka univerzita v Bratislave. 5.13. ISBN 9788089393930.
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Organizaciu tiez mozeme chépat’ ako objekt, ktorého prvkami st l'udia, a to nezavisle od
jeho vniitornej $truktary, usporiadanosti a vlastnosti, tzn. v initituciondlnom zmysle.*

Pre nas a pre tato pracu je najdolezitejSia definicia, ktord popisuje organizaciu ako
vnatorné usporiadanie, Struktaru, ktord tvori Clenenie celku na prvky a Casti. Tie su
vzéjomne prepojené. Zakladna Struktira v podniku je organizacna Struktura. Jej

charakteristike sa budeme podrobne venovat’ v nasledujucich kapitolach.

1.2 Organizacna Struktura

Organizaéna §truktura je stbor prvkov a vztahov medzi nimi.> Pod pojmom prvky
v organizacnej Strukture si moézeme predstavit jednotlivych pracovnikov, ale aj
vnutropodnikové organizacné celky, ako st zavody, divizie, prevadzky, dielne, vyrobne,
odbory ¢i oddelenia. V literatire sa mdZeme stretnit’ s roznymi definiciami organizacne;j
Struktiry. V zahraniCnej literatire sme nasli taka definiciu, ktord hovori o tom, Ze
organiza¢na Struktira je formalny vzorec interakcii a koordindcie navrhnuty vedenim
organizacie na prepojenie tiloh jednotlivcov a skupin pri dosahovani organizaénych ciel'ov.°
Podl'a Majtana je organiza¢na Struktura formalny systém vzt'ahov v rdmci organizécie, ktory
umoznuje diferencovat’ a sucasne aj integrovat’ ¢innosti a pracovnikov vykondvajuicich tieto
ginnosti do jedného celku.’

Organizacna Struktira zna¢ne ovplyviuje nie len chovanie organizacie, ale aj
chovanie ich c¢lenov, tvorbu a pouZivanie komunika¢nych kanalov, charakter kultary
a prostredia. Da sa povedat,, Ze organizacna Struktira je jednym zo zasadnych nastrojov
riadenia znalosti, pretoze priamo ovplyviluje moznost' prace so znalostami, pouZitie

a uéinnost jednotlivych nastrojov riadenia znalosti.®

4 KASSAY, Stefan. Riadenie. Bratislava: Veda, 2013, Stvrta &ast, Organiza¢né $truktary. Podnik a
podnikanie. s.16. ISBN 9788022413237.

5 THOMASOVA, Elena. Organizovanie: teéria a prax organizovania podniku. Bratislava: Sprint 2,
2013. Economics / Ekonomicka univerzita v Bratislave. s.15. ISBN 9788089393930.

5 AQUINAS. Organization Structure and design. Applications and challenges. Excel Printers, 2008.
s. 94. ISBN 9788174466822.

7 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 5. dopl. vyd. Bratislava: Sprint dva, 2009. Economics. s.184.
ISBN 9788089393107.

SMLADKOVA, Ludmila. Moderni pristupy k managementu. Tacitni znalost ajak ki Fidit.
[elektronicky zdroj] 1. vydani. Praha: C. H. Beck, 2005.

13



Ziadna organizacia nefunguje, pokial nefunguje tok informacii. Ugelom
organizacnej Struktury je distribuovat’ rozhodnutia z riadiacich urovni nadol na vykonni
tiroven, kde manazéri tieto rozhodnutia interpretuju a uplatiiuja v praxi.®

V ramci organizacnej Struktary rozliSujeme tri zakladné informaé¢né toky a tri druhy
vztahov: vertikalne, horizontalne a diagonalne vzt'ahy.

Vertikdlne vztahy predstavuju vztahy nadriadenosti a podriadenosti. Prikazy
postupuju od nadriadenych jednotiek (manazérov) k podriadenym jednotkam (utvarom,
pracovnikom). V opacnom smere, teda zdola nahor, postupujt informaécie.

Horizontalne vztahy vznikaji medzi vnuatroorganizacnymi jednotkami, tak povediac na
rovnakej Grovni, pri zabezpecovani procesov prebiehajtcich v organizacii.

Diagonalne vztahy vnikaju zase na roznych stupfioch organizaénej Struktiry a vo vacSine
pripadov maju neformdlny charakter. Zefektiviiuji spolupracu roéznych organiza¢nych

utvarov a stupnov. Oficidlne nie su obsahom tvorby organizacnej Struktury.

1.3 Aspekty organizacnej Struktiry

Pri vytvarani organiza¢nych S$truktar ide o to, aby sa v objekte organizovania —
v podniku — vytvorili také druhy a taky pocet vnutroorganizaénych jednotiek, ktoré by
umoznili t€elnu Specializéciu a kooperaciu vykonavania ¢innosti suvisiacich s plnenim jeho
poslania, a taky systém vzajomnych vztahov a vizieb medzi nimi, ktory by zabezpecoval
plynuly a efektivny priebeh ¢innosti medzi vetkymi spolupracujicimi utvarmi.'® Pre rozne
typy organizicii mozu byt efektivne rozne typy organizaénych Struktir'!, aje ulohou
manazérov zaoberajucich sa organizovanim, zostavit ¢o najvhodnejSiu organizacnu
Struktaru. Zostavenie organizacnej Struktury zahiia rozdelenie prace na jednotlivé ulohy
suréitymi povinnostami, pridelenie moci apravomoci na plnenie a priradovanie

pracovnych ¢innosti do konkrétnych utvarov. S kazdym typom organiza¢nej Struktury st

® DUFF, Victoria. Organizational Structure and Decision Making. Business Models and
Organizational Structure. [elektornicky zdroj]. Small Bussiness

Dostupné na: https://smallbusiness.chron.com/organizational-structure-decision-making-3825.html.
10 THOMASOVA, Elena. Moderné trendy v organizacnej Struktire podnikov. 2. vyd. Bratislava:
Ekonom, 2003. s.7. ISBN 8022517518.

11 KELEMEN, Vojtech. Zdokonalovanie organizacnych Struktir vo sfére sluzieb. Bratislava: Alfa,
1989. s. 65.
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spojené urcité vlastnosti, urcité Specifika, ktoré su vlastné kazdej Strukture, ale ktorymi sa
mozu jednotlivé struktary dost’ podstatne lisit. Ide najmi o ich nasledujuce aspekty:'2

- stupen formalizacie,

- tvar OS§,

- rozpitie riadenia,

- Stupeil centralizacie a decentralizécie,

- moc a pravomoc.

1.3.1 Stupen formalizdacie

Stupenn formalizacie vysvetluje, do akej miery su Specifikované a vynucované
ocakavané prostriedky a vysledky prace. Organizacnu Struktiru povazujeme za vysoko
formalizovant, ak zahrnuje pravidla a postupy, ktoré urcuju, ¢o ma kazdy jednotlivec
robit.®® Opakom st neformalne organizacie, resp. organiza¢né $truktiry, kde su procesy,
vztahy a vizby usporiadané samovolne.'*

Cielom organizécie je zmenSit, pripadne celkom odstranit’ neurcitost’ (entropiu)
v stustave. Odstraniujeme ju jednak formalnymi zasahmi (predpismi, prikazmi — zédkazmi,
smernicami, pravidlami), jednak neformalnymi Gpravami organiza¢nych vztahov a vizieb
(napr. spolo¢ne uznany a uplatneny rozsah a sposob spoluprace, uplatnenie uZitocnych
informaénych vézieb, foriem a metdd vzajomnej pomoci na pracovisku aj mimo neho a pod).
RozliSovanie medzi tzv. forméalnou a neformalnou organizidciou ma vSak iba metodicky
vyznam, pretoze v redlnom Zivote sa vzdjomne prelinaju, takZze ich nemoZno od seba

odlugit. ™

12 GALLO, Peter. Organizacia a organizacné Struktiry. [elektornicky zdroj] Dostupné na:
http://www.dominanta.sk/Organizacia.pdf.

13 THOMASOVA, Elena. Organizovanie: teéria a prax organizovania podniku. Bratislava: Sprint 2,
2013. Economics / Ekonomicka univerzita v Bratislave. $.19. ISBN 9788089393930.

14 CEJTHAMR, Véclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovani. 2., aktual. a rozit. vyd.
Praha: Grada, c2010. Expert. 5.29. ISBN 9788024733487.

15 CIHOVSKA, Viera, Miroslav MARIAS a Monika MATUSOVICOVA. Manazment obchodného
podniku. Bratislava: Ekonom, 2007. 5.113. ISBN 9788022523967.
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1.3.2 Tvar (konfigurdacia) OS

Konfiguracia organizacnej Struktury je dana tvarom Struktiry, vertikdlnym
a horizontalnym ¢lenenim, poctom a velkostou prvkov, pripadne d’al§imi hl'adiskami.

Délezité je, ako sa organizacia deli na niZsie organizaéné celky.

Vertikalna clenitost’ vyjadruje vzdialenost’, resp. pocet stupnov riadenia medzi
najvys$im vediacim po veduceho, ktorému podliehaji vykonni pracovnici. Vertikélna
Clenitost’ (stupnovitost’) sa prejavuje v hierarchicky usporiadanych stupiioch (irovniach)
riadenia.l” V stvislosti s vertikdlnou ¢lenitostou organizaénych §truktGr hovorime
o Struktarach vysokych alebo nizkych v zavislosti od poc¢tu vzniknutych stupiiov riadenia

(jednostupnova, dvojstupfiova... viacstupiiova a pod.).

Horizontalna ¢lenitost’

Hlavnym faktorom, ktory urcuje Clenitost’ a tvar organizacnej Struktury, je pocet
zamestnancov prislichajucich k jednému vedicemu pracovnikovi. V literatire moézeme
tento udaj najst’ pod roznymi nazvami, ako napriklad rozpitie riadenia, rozpétie kontroly,

Sirka riadenia, Sirka kontroly, interval riadenia a podobne.

16 KASSAY, Stefan. Riadenie. Bratislava: Veda, 2013, Stvrta ¢ast, Organizaéné $truktary. Podnik a
podnikanie. s.55. ISBN 9788022413237.

17 SEDLAK, Mikulas. Rozvoj organizacnych Struktir podnikov. Bratislava: Ekon. univ, 1993. s.92.
ISBN 802250503X.
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Obrazok ¢. 1 Siroka (plochd) organiza¢na $truktiira

Zdroj: vlastné spracovanie podla M. Sedlak, Zaklady manazment, 2012

Obrazok &. 2 Uzka (vysoka) organizaéna struktira

Zdroj: viastné spracovanie podla M. Sedlak, Zaklady manazmentu, 2012

1.3.3 Rozpditie riadenia

Za rozpitie riadenia sa povazuje pocet pracovnikov podriadenych jednému
manazérovi. V rozli¢nych podnikoch je tento pocet rozli¢ny, tizko vsak stvisi s charakterom
produkcie a danej organiza¢nej Struktury. Riadiace rozpétie vyrazne vplyva na efektivitu
plnenia jednotlivych Uloh, ale aj Uloh celého podniku. Zdmerom je teda vytvorit’ také
riadiace rozpétia, aby podporovali vykonnost podniku a zefektivnili spoluprdcu medzi
jednotlivymi pracovnikmi, podriadenymi a nadriadenymi, a dosahovali stanovené ciele pri

minimalizacii nakladov vytvarani prijatelného zisku.®

18 KASSAY, Stefan. Riadenie. Bratislava: Veda, 2013, Stvrta ast’, Organizac¢né Struktary. Podnik
a podnikanie, s.38. ISBN 9788022413237.
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Rozpitie riadenia sa modze odliSovat’ aj na tych istych stupiioch riadenia. Pri
charakteristike rozpdtia riadenia rozliSujeme skuto¢ny a optimalny pocet podriadenych
jednému vediacemu. V prvom pripade ide o pocet 0sob skutocne podliehajicich jednému
veducemu. V druhom pripade ide o pocet podriadenych, ktorych pracu moze efektivne riadit’
jeden veduci. Nazyva sa tiez potencidlnym rozpitim riadenia.®®

Zakladnym principom je charakterizovat’ riadiace rozpétie podla poctu stupnov
riadenia a po¢tu podriadenych pre jeden stupen riadenia. Ploché Struktary maju Siroké
rozpitie, tzn. velky pocet podriadenych, strmé Struktiry maju zase vacsi pocet stupniov
riadenia a mensie rozpétie riadeniam tzn. maly pocet podriadenych. Znizovanie pocétu
stupiiov riadenia vedie k zniZovaniu po¢tu manazérov na strednom stupni riadeniam ¢o

znamena zvySovat naroénost’ ich prace, ked’ze im podlieha vi¢si pocet podriadenych.?

P R J R0
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Obrazok ¢. 3 rozpitie v organizacnej Strukture

Zdroj: BLAZEK, L. Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 2014

19 THOMASOVA, Elena. Organizovanie: teéria a prax organizovania podniku. Bratislava: Sprint 2,
2013. Economics / Ekonomicka univerzita v Bratislave. s.73. ISBN 9788089393930.

20 DONNELLY, James H. jr. - GIBSON, James L. — IVANCEVICH, John M. Management. Praha,
Grada Publishing, 1997. 5.281. ISBN 8071694223.
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1.3.4 Stupen centralizdacie

Centralizacia znamend sustredenie niecoho na jednom mieste a decentralizacia zase
oddelenie nie¢oho od tohto miesta.?! V stvislosti s organiza¢nou $truktirou hovorime
0 centralizacii, resp. decentralizacii ako o vlastnosti organizacnej Struktary, ktora suvisi
S rozmiestnenim pravomoci. Prakticky hovori o tom, na ktorych trovniach organizacnej
Struktary sa vykonavaju zasadné rozhodnutia. lde bud’ o koncentraciu pravomoci na
najvyssich stupiioch organizacie, vtedy hovorime o centralizacnych prvkoch, alebo ide
0 delegovanie pravomoci, vtedy hovorime o decentraliza¢nych prvkoch.

Rozhodovacia prdvomoc by mala byt decentralizovana, ked’ veduci na nizsej tirovni maju
podmienky a informacie pre kvalitnejsie a skorSie rozhodnutie ako vedici na vyssej trovni.
Rozhodovacia pravomoc by mala byt centralizovana, ak vysSie postaveni manazéri sa

nachadzaju v lepsej rozhodovacej pozicii.??

ZjednoduSene mdzeme povedat, ze centralizovanym typom organizacnej Struktury
je taky typ usporiadania, kde vrcholovy manazment rozhoduje nie len o strategickych
otazkach, ale aj vicsine taktickych ¢i operativnych otazkach. Takyto typ organizac¢nej
Struktiry sa uplatiiuje prevazne v malych a strednych podnikoch. Rozhodnutia tu vykonédva
jedna veduca osoba alebo viaceré osoby vrcholového vedenia.

Podniky s jednym podnikanim maju takmer vzdy centralizovani organiza¢na Struktdru.
Vertikalne integrované podniky a podniky s rozsiahlym tzemnym posobenim su zvycajne
organizované do divizii®}, ateda pravomoc vykonavat vicSinu rozhodnuti je
decentralizovana.

V organizicii s decentralizovanou organiza¢nou Struktirou si vedenie ponechdva povinnost’
rozhodovat’ o stratégiach organizacie a prideluje prdvomoc na taktické a operativne

rozhodnutia niz§im organizaénym zlozkam. Tym sa rozsiruje pocet osob S rozhodovacou

pravomocou.

2L THOMASOVA, Elena. Organizovanie: teéria a prax organizovania podniku. Bratislava: Sprint 2,
2013. Economics / Ekonomicka univerzita v Bratislave. s.41. ISBN 9788089393930.

22 SLAVIK, Stefan. Strategicky manazment. Bratislava: Sprint 2, 2013. Economics. s.348. ISBN
9788089393961.

2 SLAVIK, Stefan. Strategicky manazment. Bratislava: Sprint 2, 2013. Economics. s.351. ISBN
9788089393961.
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1.3.5 Moc, pravomoc a zodpovednost

Pravomoc vyplyva z postavenia pracovnika V organizacnej a riadiacej Struktire
organizacie.’® Vymedzuje sa nastrojmi formalnej organizicie akymi s organizaény
poriadok, popis pracovnej naplne, pracovna zmluva a d’alSie. O pravomoci hovorime
najCastejSie v spojitosti s manazérskymi a vedicimi funkciami. Zahfna prava a povinnosti
tychto pracovnikov, ako aj zodpovednost’ za zverené ulohy.

Pojem pravomoc je v beznej komunikacii Castokrat zamienana s mocou. Moc je
definovana ako schopnost ovplyvitovat konanie I'udi.?® Moc moze existovat zavisle aj
nezavisle od pravomoci, ktord vznika, ako bolo spomenuté, v suvislosti s postavenim
V hierarchii organizicie.

RozliSujeme teda dva druhy moci — formélna, ktord je odvodena od pravomoci
a neformalna moc, ktora je odvodena len od schopnosti ovplyviiovat’ I'udi bez pritomnosti
formalnej pravomoci. Touto schopnost'ou védcSinou disponuju zamestnanci, ktori maju
preukazateI'né odborné vedomosti a praktické zrucnosti, ktoré st ochotni odovzdavat’ svojim
spolupracovnikom.

Sajbidorovd vo svojej knihe dopiia poznatok zpraxe, podla ktorého je beznou
skuto¢nost’ou, Ze v organizaciach nachddzame manazérov, ktorym je delegovand pravomoc
predstavujuca formalnu moc, av§ak v pracovnom Zivote nie st schopni ovplyviiovat’ ¢innost’
Pudi, ateda nemaji moc. Tento fakt ma velky vyznam pri vybere manazérov a ich

hodnoteni.

Stvisiacim pojmom je Zodpovednost, ktort definujeme ako vztah k predpokladanym
ddsledkom prace.

V stcasnosti sa kladie doraz na socialnu zodpovednost’ manazérov v troch aspektoch, ktoré
sa prejavujti v individudlnej aj institucionalnej rovine: 28
1. Aspekt osobnej zodpovednosti

- individualna rovina — zodpovednosti voci sebe

- inStitucionalna rovina — zodpovednost’ voci praci a zamestnancom

24 SAJBIDOROVA, Miria, Zuzana LUSNAKOVA a Veronika HRDA. Organizdcia manazérskej
prdce. Nitra: Slovenska pol'nohospodarska univerzita v Nitre, 2018. s.41. ISBN 9788055219165.
25 SAJBIDOROVA, Miria, Zuzana LUSNAKOVA a Veronika HRDA. Organizdcia manazérskej
prdace. Nitra: Slovenska poI'nohospodarska univerzita v Nitre, 2018. s.42. ISBN 9788055219165.
% SAJBIDOROVA, Maria, Zuzana LUSNAKOVA a Veronika HRDA. Organizdcia manazérskej
prace. Nitra: Slovenska poI'nohospodarska univerzita v Nitre, 2018. s.42. ISBN 9788055219165.
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2. Aspekt pravnej zodpovednosti

- individualna rovina — uroven poznania pravnych noriem

- inStitucionalna rovina — miera uplatiovania pravnych noriem v podniku
3. Aspekt moralnej zodpovednosti

- individualna rovina — uplatiiovanie moralnych hodnét podniku

- inStitucionalna rovina — dodrZiavanie tzv. etického kdodexu

Nielen manazéri, ale kazdy zamestnanec by mal prostrednictvom zodpovednosti
uvazovat' o svojom konani, predvidat nasledky a dosledky jednotlivych rozhodnuti
a ukonov a prehodnotit’ ich zo vsetkych aspektov. Miera zodpovednosti je na kazdej trovni

Vv organizacnej Strukture odliSnd a spaja sa s etickou vyspelostou jednotlivca.

Del'ba pravomoci a zodpovednosti je dana vertikdlnym c¢lenenim organizacnej
Struktary. Del'ba prace je danéd horizontadlnym c¢lenenim organizacnej Struktury. Funkéné

Gitvary a divizie majii rovnaki formalnu pravomoc a zodpovednost’.?’

Zdroje a druhy moci

Za zdroje moci mozeme podl’a literatury povazovat’ tri hlavné skupiny:
- Pravomoc a zodpovednost’ manazéra
- Osobnostné vlastnosti a charakteristiky

- Odborné vedomosti a praktické skuisenosti

Ide vSak len o potencialne zdroje moci, ktoré by predovSetkym manazéri mali vediet’ vo
svojej praci vyuzivat. Na zaklade uvedenych zdrojov moci, je mozné blizsie definovat’ dve
skupiny druhov moci.
1. Moc odvodena z formalneho postavenia
- moc vyplyvajuca z moznosti odmeiiovat. Zmyslom je moznost odmenovat
spravanie podriadeného zamestnanca, ktoré je o¢akavané. Naopak, podriadeny

ocakava st odmenu za svoje spravanie.

21 SLAVIK, Stefan. Strategicky manazment. Bratislava: Sprint 2, 2013. Economics. s.381. ISBN
9788089393961.
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moc vyplyvajuca z moznosti trestat. Takyto druh moci sa v odbornej literature
nazyva aj ako koercitivna moc. Predstavuje opak moci vyplyvajicej z moznosti
odmenovat a zaklada sa na strachu jednotlivca pred trestom.

informac¢na moc, ktorej podstatou je poznanie informacii, ktoré nie st verejne

k dispozicii, pripadne sa eSte len stant verejnymi v budiicnosti.

2. Moc odvodena od osobnych vlastnosti a schopnosti manazéra

expertnd moc vznikd vyhradne na zaklade odbornych znalosti a praktickych
sktisenosti. Tie st ostatnymi zamestnancami oznaCované ako vynimocné
a jedinecné, vd’aka ¢omu aj zamestnanec, ktory je hierarchicky na nizsej
organizac¢nej Urovni, ma VvacSiu expertni moc ako manazér, ktory ma
hierarchicky vysSie postavenie a disponuje formalnou mocou.

referencnd moc je schopnost’ ovplyviiovat’ konanie l'udi tym, Ze zamestnanec
vytvara atmosféru dovery a obdivu k vlastnej osobnosti. Ide 0 vel'mi aktivnych
zamestnancov so silnou osobnost’ou, charizmou a nazormi, vd’aka ktorym moézu
ovplyviovat’ dianie v organizicii.

presvedcovacia moc zakladd na pristupnosti velkého mnozstva informacii
a schopnosti adekvatne narabat’ s tymito informaciami.

moc zalozend na sympatidch mozno povazovat za kombinaciu referencnej

a expertnej moci. Aktualne je tdto moc povazovana za moc budicnosti.

1.4 Rozhodovanie a rozhodovacia pravomoc

Rozhodovanie predstavuje jednu ztzv. priebeznych manazérskych funkcii

a stretavame sa s nim pri realizacii kazdej sekvencénej manazérskej funkcie (planovanie,

organizovanie, vedenie, kontrola).

Rozhodovanie mé6Ze prebiehat’ bud’ ako jednorazovy akt alebo vo forme postupnych

logickych krokov.

28\ kazdom pripade, kazdé rozhodovanie je podmienené typom

rozhodovatel'a. Tym moze byt jednotlivec, ale aj skupina alebo skupina rozhodovatel'ov.?°

Subjekt s rozhodovacou pravomocou vyuziva v proceduralnom kontexte abstraktné

poziadavky na to, o sa musi urobit’, aby bol problém vyrieSeny.

28 SZABO, Luboslav. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Ekonomicka univerzita v Bratislave,
2013. 9 s. ISBN 9788022536776.

2 SZABO, Luboslav. Podnikatel'ské rozhodovanie. Bratislava: Ekonomicka univerzita v Bratislave,
2013. 60 s. ISBN 9788022536776.
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Organizacné Struktiry vznikli hlavne kvdli zjednodusSeniu rozhodovania. Typické
organizac¢na Struktira zobrazuje hierarchiu autorit, pocinajic s generalnym riaditel'om
(CEO) a dalsimi vykonnymi riaditemi na vrchole, pretoze ti urCuji ciele a smerovanie
spolo¢nosti. Podporné vrstvy manazérov na vykonnej Grovni maja za ulohu aplikovat’ tieto
ciele v rozsahu ich funkéného oddelenia, ktoré st usporiadané v poradi zodpovedajuceho
toku informacii od manazmentu.*® Kazdy prvok, kazda jednotka v organiza¢nej $truktiire je
riadend vlastnym rozhodovacim prvkom, ktory je teoreticky najlepsie schopny pochopit’
potreby a problémy jemu zverenej jednotky. Tu méze vzniknut' problém pri rozhodovani

! ked kazdy zucastneny

v pripade vzniku konfliktu ziujmov jednotlivych stran,®
rozhodovacieho procesu mdze uprednostiiovat’ iné hodnoty, vysledky a zaujmy.

V predchadzajtcej kapitole Aspekty organizacnej Struktury sme popisali organizacné
Struktiry na zdklade viacerych charakteristik. Vieme, Ze existuji dva hlavné typy
organiza¢nych §truktar, a to vysoké a ploché. Dalej vieme, Ze podstatny rozdiel medzi nimi
tkvie v tom, akym sposobom informacie prechadzaji podnikom, z ¢oho odvodzujeme, Ze

vysoké organizacné Struktiry si zhladiska rozhodovania centralizované a ploché

organiza¢né Struktiry radime medzi decentralizované.

Manazéri ale aj ostatni pracovnici sa rozhodujii o obrovskom mnozstve réznorodych
zéalezitosti. M6ze ist’ o rozhodovanie o stratégii, o cielovych segmentoch zakaznikov alebo
0 mnozstve potrebného kancelarskeho papiera. Na zaklade toho moéze ist o rozhodnutia

programové a neprogramové, strategické a operativne alebo rozhodovanie zhora a zdola.

1.5 Typy organiza¢nych Struktir

Klasifikécia organiza¢nych Struktar nie je dodnes jednotnd, napriek tomu, Ze existuje
mnozstvo literarnych zdrojov, ktoré onej pojednavaji. Mohli by sme hovorit
0 hierarchickom ¢leneni organizaénych Struktar t.j. vysoka a nizka organiza¢na Struktura, ¢i
Sirokd a izka organiza¢na Struktura. Vyvoj takychto, tzv. pyramidovych Struktur, smeruje
K znizovaniu poctu urovni, teda k splostovaniu Struktur. Nasledkom toho vznikajui ich

modifikované verzie, ktoré by sme mohli klasifikovat’ do skupiny hybridnych a pruznych

DUFF, Victoria. Organizational Structure and Decision Making. Business Models and
Organizational Structure. [elektornicky zdroj]. Small Bussiness

Dostupné na: https://smallbusiness.chron.com/organizational-structure-decision-making-3825.html.
31 TUITE, Matthew. Interorganizational decision making. New Brunswick: AldineTransaction, 2009.
s. 1. ISBN 978020209262.
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organiza¢nych Struktur. Klasické rozdelenie organiza¢nych Struktir, je Clenenie, ktoré
vzniklo na zéklade hlavnych klasifikaénych charakteristik a toto ¢lenenie povazujeme za

zakladné.

1.6 Klasické rozdelenie organizaénych Struktur

1.6.1 Liniova organizacna Struktura

Liniova organizacna Struktira sa povazuje za zékladny typ Struktury. Je tvorena iba
liniovymi Gtvarmi a nema ziadne $pecializované pracoviska. Jej vyvoj zacal existenciou
jediného riadiaceho stupiia, ktorym bol spravidla majitel podniku. S rozvojom vznikaju
dalSie riadiace stupne, S ¢im vSak sucasne vznikaju aj komplikacie v zmysle vysSieho
naroku na odbornost’ vedenia a podobne. Tento typ organizacnej Struktury je preto typicky
pre za&inajlice malé podniky, s malym poétom zamestnancov. Liniova OS je zakreslena na
obrazku ¢. 3.

Vsetky manazérske funkcie sa koncentruji v rukéch liniového manaZéra, ktory
vykonava aj Specializované ulohy. Preto zdkladom liniovej organizacnej Struktiry je
podriadenost’ niz§ich liniovych utvarov a pracovnikov jednému nadriadenému liniovému

manazérovi. Funguje tu autokraticky sposob vedenia formalnych pracovnych skupin.®?

Obrazok ¢. 4 Liniova organiza¢na Struktira

Zdroj: vlastné spracovanie

%2 KASSAY, Stefan. Riadenie. Bratislava: Veda, 2013, Stvrta ¢ast’, Organizaéné struktary. Podnik a
podnikanie. s.63. ISBN 9788022413237.
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1.6.2 Stabna organizacna Struktiira

V pripade, ak podnik rastie, rozsiruji sa jeho vztahy s okolim, zvy$ujl sa aj naroky
na rozhodovacie procesy riadiacich pracovnikov. Je to podnet, na zaklade ktorého vznikaju
V organizacnej Strukture tzv. osobné Staby. Ide 0 Specializované §tabne tutvary, ktoré radia
pri rozhodovani v oblastiach, ako napriklad eckonomika, technologie, personalistika,
Gétovnictvo a d’alsie. Stdbne organizaéné §truktiry plnia poradnii a pomocnu funkciu
a zabezpecuju odborné rozhodnutie liniovych veducich a ich liniovych ttvarov, to znamena,
ze nemozu fungovat samostatne, pretoze ich podstatou je podpora hlavnych zloziek
podniku.

Stabnu skupinu je mozné rozélenit’ na osobny $tab liniovych vediicich (sekretarky,
asistenti, poradcovia, osobni Specialisti liniovych veducich pracovnikov) a odborny, ¢i
funkény S§tab vykonavajici nepriame (odborné, funkEné) riadenie. Znalosti tychto

pracovnikov st v prislusnej oblasti hlboké. Majt viak z pravidla mensi prehl'ad o celku.

1.6.3 Liniovo-Stabna organizacna Struktura

Kombinaciou vysSie uvedenej liniovej a Stabnej organizacnej Struktaury vznika
liniovo-S§tabna organiza¢na Struktura, nazyvana tieZ ako kombinovana. Zakladom je liniova
Struktara tvorend liniovymi Utvarmi, na cele ktorej sa nachddza liniovy manaZzér, ktory
komplexne riadi svoj ttvar. V pripade odbornych otazok ma k dispozicii pomocny §tab
Specialistov z danej oblasti.

Prednostou liniovo-§tabnej organizaénej Struktury je, ze umoznuje uplatnenie
Specializacie a odbornosti v riadeni, ako aj odbremenenie liniovych veducich a zaroven
zachovava jednotu riadenia organizacnych jednotiek liniovymi veducimi. Utvéraja sa tak
podmienky na jasné vymedzenie pravomoci a zodpovednosti medzi liniovymi a Stabnymi

atvarmi.*

3 CEJTHAMR, Vaclav a Jiti DEDINA. Management a organizacni chovani. 2., aktual. a rozsit. vyd.
Praha: Grada, 2010. Expert. s.204. ISBN 9788024733487.

3 THOMASOVA, Elena. Organizovanie: teéria a prax organizovania podniku. Bratislava: Sprint 2,
2013. Economics / Ekonomicka univerzita v Bratislave. s. 26. ISBN 9788089393930.
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Obrazok ¢. 5 Liniovo-Stabna organizacna Struktara

Zdroj: vlastné spracovanie podla VEBER, J.. Management: zdklady, prosperita, globalizace,2006

Takéto organizacné Struktury moézu vznikat ako jednoliniové alebo viacliniové.
Bezne sa stdva, ze liniovy veduci deleguje urcitu Cast’ svojich rozhodovacich pradvomoci na
odborny $tab. Vtedy sa z pévodnych ,,len* §tabnych atvarov stanu jednotky organiza¢nej
Struktary CiastoCne s liniovou a Ciasto¢ne Stabnou pravomocou. Je nevyhnutne potrebné
vymedzit,, pre ktoré ¢innosti Stdbneho utvaru plati ktory typ pradvomoci. V literature sa takto
vzniknuté 1iniovo-Stdbne organizacné Struktury oznacuju aj ako funkéné. Ich charakteristike

sa budeme blizsie venovat’ v nasledujuce;j Casti tejto kapitoly.

1.6.4 Funkcna organizacna struktura

Za najjednoduchsiu formu organizicie sa povazuje funk¢éna organizacnd Struktira.
Jej zékladom je clenenie podla hlavnych funkcii podniku, ako je vyroba, financie,
marketing, obchod aludské zdroje.® Podstatou funkénej organizacnej Struktury je
zoskupenie pracovnikov, ktori pracuji na podobnych tlohach v jednom tseku podniku, ako
je znazornené na obrazku ¢.5 Funk¢na organizacna Struktura je bezna pre malé a stredne
velké podniky suzkou Specializaciou. D4 sa povedat, ze ide o centralizovany typ
organizacie a rozhodnutia o koordinacii jednotlivych utvarov sa koncentruju na vrchole

manazmentu. Vrcholovy manazment je v kontakte so vSetkymi ¢innostami podniku a taktiez

% KASSAY, Stefan. Riadenie. Bratislava: Veda, 2013. Stvrta ¢ast’, Organizaéné struktary. Podnik a
podnikanie. s.66. ISBN 9788022413237.
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zodpoveda za vyrovnanie moznych rozporov medzi podriadenymi Gtvarmi. Z toho dovodu

mdze byt aj rozpitie riadenia vel'mi Siroké.

liniovy veduci

l

funkény veduci funkény veduci funkény veduci

majster majster majster

Obrazok ¢. 6 Funk¢na (funkcionalna) organiza¢na Struktara

Zdroj: viastné spracovanie podla THOMASOVA E.: Organizovanie, 2013

1.6.5 Divizne Struktury

Hlavnou charakteristikou divizneho usporiadania je rozdelenie liniového alebo
liniovo-§tabneho podniku do organiza¢nych zloZiek na zaklade jednotlivych tovarovych
druhov, produktovych skupin, sluzieb, geografickych oblasti alebo procesov
a technologickych postupov.®® Je to z toho dévodu, Ze produkty resp. trhy na ktorych podnik
posobi, mézu byt’ natol’ko odlisné, Ze ich jednotné riadenie by mohlo byt neefektivne. Kazda
divizia teda zodpoveda a realizuje svoju vlastnii podnikatel’skti oblast’ a moze sa d’alej ¢lenit’
napriklad podl'a schémy funk¢nej organiza¢nej Struktiry. Tu najCastejSie vznika problém
v otazke, ktoré oblasti podnikania prevezme divizia, a ktoré¢ zostavaju v rozhodovacej
pravomoci vedenia podniku. Ide o tzv. centralne sluzby, ktoré¢ zabezpecuje vedenie podniku

pre vSetky divizie spolo€nosti. NajcastejSie ide o oblast’ financii a finanéného planovania.

% KASSAY, Stefan. Riadenie. Bratislava: Veda, 2013. Stvrta ¢ast’, Organizaéné struktary. Podnik a
podnikanie. s.67. ISBN 9788022413237.
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Obrazok ¢. 7 Divizna organiza¢na Struktira - jednostupnova

Zdroj: viastné spracovanie podla THOMASOVA E.: Organizovanie, 2013

1.6.6 Strategicke podnikatel'ské jednotky

Podstatné zmeny vo vnimani podniku ako takého a jeho vedenia nastali so vznikom
a formovanim sa strategickych podnikatel'skych jednotieck (SBU . Strategic Business Units),
ktoré medzi sebou superili o zdroje.
SBU st autonémne podnikatel'ské jednotky zabezpe€ujlce Cinnosti v tzv. podnikatel'skych
poliach. Podnikatel'skym pol'om rozumieme skupinu vyrobkov alebo sluzieb, ktoré su
urcené pre vopred vymedzeny trh, resp. spotrebitel'ov. St tu teda zahrnuti zakaznici, vyrobky
a sluzby, pre ktoré mozno aplikovat’ jednotnt stratégiu. SBU nemusi, ale moze byt’ zhodna

s diviziou.®’

37 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové $tidie. Vydanie druhé rozsirené. Bratislava:
Ekonom, 2018. ISBN 9788022545266.
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Obrazok ¢. 8 strategické podnikatel'ské jednotky

Zdroj: vlastné spracovanie podla https://businessjargons.com/strategic-business-unit.html

1.7 Pruzné organizacné Struktiry

Po klasickych organiza¢nych Strukturach tvoria dalSiu skupinu modifikované
a pruzné organiza¢né Struktury. Hlavnou pri¢inou vzniku takychto organiza¢nych Struktar,
je zvySovanie flexibility podniku a schopnost’ neustaleho prispdsobovania sa okoliu, a najma
konkurenénému prostrediu. Patria sem:

- ciel'ové programové organizac¢né Struktiry,

- Mmaticové Struktury,

- sietové Struktury,

- virtualny podnik,

- satelitny podnik,

- bunkové organiza¢né struktury,

- kruhové organizaéné Struktury,

- fraktalova $truktira,

- procesna organizicia,

- duty podnik,

- agilny podnik,

- integrovany podnik,

- intrapodnikanie,

- globalne organizacné Struktury.
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V nasledujlicej Casti popiSeme vybrané formy pruznych organizacnych Struktar —
projektova, fraktalovi a maticovu organizacnu $truktaru, ktoré su v literatire spominané

azda najcastejSie z danej kategorie a v beznej praxi Casto aplikované.

1.7.1 Projektova organizacna struktura

Na zaciatok je potrebné poznamenat’, ze je treba odliSit’ projektové organizacné timy
a projektové organizacné Struktiry. Organiza¢ny tim sa vycleniuje na rieSenie konkrétne;
ulohy, zaroven vSak moéze byt zarodkom vzniku projektovej organizacnej Struktiry
v podniku.

Projektova organizacna Struktiura predstavuje organiza¢né rieSenie, pri ktorom sa
Z existujucej organizacnej Struktiry podniku vyclentuje osobitna projektova zlozka, ktoru
tvoria Specialne projektové skupiny. Projektovy utvar preberd komplexnu zodpovednost’ za
projekt, preto sa mu zveruju vsetky funkcie potrebné na splnenie programu. Veduci projektu
ma liniovll pradvomoc a zodpoveda za projekt. Na projektové riadenie sa d’alej pouzivaju aj

maticové organiza¢né §truktiry.>®

[ vedics ]

| | | - | -

Gtvar A ] [ atvar B } [ atvar ¢ ]

vedici projelktu

Obrazok ¢. 9 projektova organizacna Struktira

Zdroj: vlastné spracovanie podla BLAZEK, Ladislav. Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, 2014

38 KASSAY, Stefan. Riadenie. Bratislava: Veda, 2013, Stvrta ¢ast,, Organiza¢né $truktury. Podnik a
podnikanie. s.83. ISBN 9788022413237.
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1.7.2 Fraktalova Struktura

Fraktalovy podnik je otvoreny systém, ktory sa sklada zo samostatne proaktivne
konajtcich prvkov - fraktalov, ktorych Struktira sa opakuje, a ktoré sleduju spolo¢ny ciel’.
Dynamické organiza¢na $truktura takéhoto podniku potom pripomina vitalny organizmus.*®
Materska — centralna firma spravidla zaist'uje obchod, refinancovanie obchodnych pripadov,
kla¢ové know-how siete a organizuje spolupracu vsetkych ¢lenov siete. Kazda firma v sieti
je autondémna, tj. je zodpovedna za svoj ekonomicky uspech, stratégiu a vytvaranie
konkuren¢ného potencialu svojej Specializdcie, pricom moze vyuzivat sluzby vsetkych
&lenov siete a tym vytvarat synergické efekty.*

Fraktadlovy podnik disponuje vlastnostami samoorganizicie, kde sa zamestnanci
formuju do projektovych timov. V stcasnosti hovorime o znalostnom veku, ked sa od
kazdého zamestnanca vyzaduje angazovanost a kreativita, ktora vedie k synergii

V spolupraci sinymi zamestnancami. Nutnou podmienkou je ochota samotnych

zamestnancov prevziat' zodpovednost’ za riadenie aj dlhodobt ispesnost’ firmy.*

I Vedenie podniku |

[

3 i | Kvalita Vyiobny
z z servis —
- \1 priemyselné

4 inzinierstvo,
technicka
priprava
S wioby,
D\ adizba
ME- virobny faktil LE - logisticky fraktil SF - servisny fraktil

Obrazok ¢. 10 fraktalovy podnik

Zdroj: viastné spracovanie podla KOSTURIAK, Jan, 2017

3 KOSTURIAK, Jan. Fraktdlovy podnik. [elektornicky zdroj], 2017.

Dostupné na: https://www.ipaslovakia.sk/clanok/fraktalovy-podnik.

0 HAUSER, S. 2008 Fraktalni firma — odpovéd’ na globalni krizi, [elektronicky zdroj]. Dostupné na:
https://www.silmahsg.cz/stanislav-hauser-publikovane-clanky/fraktalni-firma-odpoved-na-globalni-
krizi/.

41 SKORKOVA, Zuzana. Organizovanie: pripadové itidie. Vydanie druhé rozsirené. Bratislava:
Ekonom, 2018. ISBN 9788022545266.
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1.7.3 Maticova organizacna Struktura

Organizacna Struktira by mala umoznit’ efektivne realizovat’ projektové procesy.
Bezné liniovo-funkéné organizacné Struktary, kde kazdy vrcholovy liniovy manazér riadi
len prace v jemu podriadenom useku, byvaji na efektivne dosahovanie projektovych cielov
nevhodné. Preto je nutné vytvarat’ také organizac¢né Struktury, ktorych pomocou bude mozné
efektivne zabezpeCovat' realizaciu pozadovanych zmien. Tato poziadavka byva
zabezpeCovand rdoznym stupfiom integracie projektovych Struktir do existujiceho
formalneho organizaéného usporiadania.*?

Maticova organizicia vzniké kombinéciou riadiacich vztahov podl'a dvoch hladisk
— predmetového (vyrobkov, tuloh) a funkéného. V dosledku toho jednotlivi vykonni
pracovnici maji dvoch i viacerych nadriadenych, od ktorych dostavaju prikazy, aj ked’
formalne kazdy pracovnik ma uréeného svojho jediného zodpovedného (liniového)
veduceho, ktorému zodpovedé za svoju €innost’, ktory jeho ¢innost’ hodnoti a plni vo vztahu
k nemu d’al$ie povinnosti vyplyvajiice z postavenia jediného zodpovedného vedticeho.*®

V tomto pripade je teda vel'mi dolezité, aby zamestnanci poznali svoje role, zodpovednosti

a povinnosti.
Veduci
’ | ’ l ’ I
Utvar A Utvar B Utvar C
Frojestd — |[/== =
Pejext. 2 — /= =
Froiexs s == == ==

Obrazok ¢. 11 maticova organizacna Struktira

Zdroj: viastné spracovanie podla: THOMASOVA, Elena. Organizovanie,2013

“2 DOLANSKY, Véclav a MEKOTA, Vladimir a NEMEC, Vladimir. Projektovy manazment. Praha:
Grada Publishing, 1996. s.36. ISBN 9788071692874,

% THOMASOVA, Elena. Organizovanie: teéria a prax organizovania podniku. Bratislava: Sprint 2,
2013. Economics / Ekonomicka univerzita v Bratislave. 5.128. ISBN 9788089393930.
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1.8 Tvorba organizacnej Struktiry a organiza¢né normy

Vychodiskom tvorby organizacie spolo¢nosti su ciele a plany, z ktorych je odvodena
hlavna tloha a ¢innost’ firmy. Organiza¢na Struktura musi dalej odrazat' disponibilni
pravomoC manazmentu, ako aj vplyv okolia.*

Vyber organizatnych foriem patri k vyznamnym organizacnym rozhodnutiam.
Realne rozhodnutie pri vybere jednej z organizacnych foriem sa vzdy stretava so Specifickou
situaciou, t.j. urcitou kombinaciou znakov prostredia, podniku, plnenych uloh, ako aj
osobnych nositel'ov akcii. Prvou ulohou nositel'a vyberového rozhodnutia je identifikacia
a podstatné posudenie relevantnych faktorov a situacie existujicej pri vybere organizacnej
formy.*

Délezité pri tvorbe OS je uréenie postavenia a kompetencie riadiacich organov
(valné zhromazdenie, predstavenstvo, dozorna rada) a riadiaceho aparatu (top manazment,
stredny manazment, 1. stupiovy manazment a priamy nadriadeny). Vytvorené OS sa
premietaju do organizaéno-riadiacich noriem podniku.*°

Organiza¢nd norma je zavédzny predpiS V oblasti organizacie a riadenia, ktory
stanovuje najma:*’

- pravidla a zasady organizacie a riadenia,

- delbu prace,

- spdsob vykonu jednotlivych ¢innosti,

- povinnosti, prava a zodpovednosti pracovnikov.

Organiza¢né normy maju pri tvorbe organizacnej Struktiry niekol’ko dolezitych funkcii:
1. konsStitutivna,

2. racionalizacna,
3. arbitrazna,
4

model systému riadenia.

4 CIHOVSKA, Viera, Miroslav MARIAS a Monika MATUSOVICOVA. Manazment obchodného
podniku. Bratislava: Ekoném, 2007. 5.129. ISBN 9788022523967

% THOMASOVA, Elena. Organizovanie: teéria a prax organizovania podniku. Bratislava: Sprint 2,
2013. Economics / Ekonomicka univerzita v Bratislave. 5.171. ISBN 9788089393930.

46 Euroekoném, 2008. Dostupné na:
https://www.euroekonom.sk/manazment/vseobecny-manazment/organizovanie/.

47 SEDLAK, Mikulas. Organizovanie a organizacnd Struktira. Bratislava: Ekonom, 1995. s183.
ISBN 9788022509510.
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Medzi organiza¢né normy teda patria:

- Statlty a stanovy,

- organiza¢ny poriadok a d’alsie (hospodarsky, pracovny a pod.),
- smernice,

- prikazy,

- pokyny,

- navody a pracovné postupy.

1.9 Zmeny organizacnej Struktury podniku

Zmena je najcastejSie v literature popisovana ako urcitd nevyhnutna reakcia na jeden,
respektive viac moznych spustacov*.

Organiza¢na zmena alebo zmena organizaénej Struktury, je proces, pri ktorom
organizacie prechadzaju zo sucasného stavu do pozadovaného budiceho stavu s cielom
zvysit ich efektivnost.*® Mozno ju tiez definovat’ ako prijatie novej myslienky alebo
spravania organizaciou. Organiza¢na zmena ma predovsetkym $trukturalny charakter a mala

by byt navrhnuta tak, aby priniesla zmeny v metddach a procesoch organiza¢nej §truktury.*

Existuju rozne druhy zmien organiza¢nej §truktiry:>!

1. Evolu¢nd zmena
Ide 0 zmeny, ktoré vyrazne nenariSaju tradiciu a oCakavania sucasného stavu.
Zvécsa prebiehaju postupne jeden po druhom. Malokedy podporuji vel’ku inkluziu,
vyvolavaji odpor alebo poskytuju dramatické vysledky.

2. Revolu¢na zmena
Revolu¢na zmena moéZe mat’ za nasledok zvratenie status quO a vyvolat’ odmietavé
postoje. Preto sa takéto typy zmien zavadzaja len zriedkavo a to v pripadoch, ked’ je
situdcia neakceptovatel'nd no neexistuju in€ prijatel'né moznosti zmeny.

3. Proaktivna a reaktivna zmena

48 SZABO, Luboslav. Moderné trendy v manazmente a ich uplatiiovanie v podnikoch na Slovensku.
Bratislava: Ekonom, 2016. s21. ISBN 9788022543149.

4 THEODOULIDES, Lenka. Reflective leadership: a process-relational approach to enhance
organizational change. Banskd Bystrica: Belianum, 2018. Studia oeconomica, s.108. ISBN
9788055713892.

%0 SENGUPTA, Nilanjan a Mousumi S. BHATTACHARYA. Managing change in organizations.
New Delhi: PHI Learning Private Limited, 2012, s.2. ISBN 9788120329652.

51 PATHAK, Harsh. Organisational Change. Delhi: Pearson, 2011, s.66. ISBN 9788177584318.
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Proaktivna zmena je iniciovana organizaciou, pretoze je ziaduca. Reaktivna zmena
zavedenie zamestnaneckych benefitov je proaktivny, ak sa vedenie domnieva, ze
zvysi spokojnost’ a motivaciu zamestnancov. O reaktivnej zmene by sme hovorili, ak
by boli benefity zavedené z dovodu poziadaviek zamestnancov, resp. z dovodu

dodrzania novych zékonnych podmienok.

Dosiahnuté vysledky v skimani zivotaschopnosti a efektivity jednotlivych Struktar
a vytvorenie zarucene uspeSnej Struktiry nedospeli doposial do takej podoby, aby
vypracovali spol'ahlivé pravidla a zékony na ich formovanie.>?
Z dostupnej literatury sme zostavili zoznam niekol’kych zakladnych principov,

nevyhnutnych na vznik a efektivne fungovanie organiza¢nych Struktur v podnikoch.

e zjednocovanie cielov,

o efektivna organizacia v zmysle eliminacie neziaducich vysledkov a naopak
maximalizdcie vynosov,

e princip rozpétia riadenia,

¢ jednozna¢né a jasné vztahy na pracovisku,

e princip delegovania pravomoci,

e princip absolutnej zodpovednosti veducich pracovnikov,

e rovnovaha medzi pravomocou a zodpovednost'ou,

e princip jednotného vedenia,

e podpora vedenia,

e princip pruZnosti organizacnej Struktury.

Zvysovanie efektivity organizécie a rozvoj inovacii je jednym z moznych dévodov
preco Sa zmeny Vv organizacnej Strukture vobec uskutocnuju.
Organizacna Struktara podniku moze vyrazne ovplyvnit realizaciu inovacii, posobit’

ako stimul alebo ako brzda inovacnej aktivity. Zavaznym problémom pri realizacii inovacii

52 KASSAY, Stefan. Riadenie. Bratislava: Veda, 2013, Stvrta ¢ast,, Organiza¢né $truktury. Podnik a
podnikanie. ISBN 9788022413237.
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je koordindcia ¢innosti rozlicnych organiza¢nych utvarov (pracovnikov rozli¢nych tutvarov),

ktoré maju transformaény proces ukongit’.>

Avsak, akakol'vek zmena v organizacii je spojena so strachom a odporom
zamestnancov voci tejto zmene, a to aj Vv pripade, Ze st planované zmeny prospesné. Existuje
pre to niekol’ko dovodov ako su, strata dovery, presvedCenie, ze zmena je zbytoCna
pochybnosti o uskuto¢nitelnosti zmien, vysoké naklady, osobné alebo ekonomické straty
jednotlivcov, strach, Ze zmena odkryje nedostatky ¢&i zlyhania a podobne. %*

Nova organizicia je nasledne doviSend vyberom, Skolenim, rekvalifikaciou
a umiestnenim pracovnikov na kl'a¢ové pozicie.

Vnutorna organizacia podniku je vysledkom mnohych rozhodnuti a historickych
okolnosti. Kazda stratégia je origindlna a neopakovatel'na, pretoze je zaloZena na vlastnom

subore kl'i¢ovych faktorov a vynimoé&nych schopnosti.®

5 VAVRINCIK, Pavel, Jaroslav DUGAS a Vojtech FERENCZ. Zdiklady manazmentu inovdcii.
Bratislava: Ekoném, 2011. s,71. ISBN 9788022531849.

% THEODOULIDES, Lenka. Reflective leadership: a process-relational approach to enhance
organizational change. Banska Bystrica: Belianum, 2018. Studia oeconomica, $.12. ISBN
9788055713892.
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2 Ciel’ prace

Tato diplomova praca sa zaobera zdokonalovanim organizacnej Struktury a delby
rozhodovacej pravomoci v konkrétnom podniku.

Hlavnym cielom diplomovej prace je charakterizovat' a analyzovat® organiza¢ni
Struktaru adelbu rozhodovacej pravomoci a na zdklade zhromazdenych poznatkov
a ziskanych tidajov navrhnat’ opatrenia na zdokonalenie sucasnej organizac¢nej Struktury vo
vybranom Podniku X. Dosiahnutie hlavného ciel'a je podmienené niekol’kymi ¢iastkovymi
cielmi. Ciastkové ciele sme definovali nasledovne:

- dohladat’ a spracovat’ literatiru z oblasti organizovanie, organizacna Struktara,
rozhodovanie, rozhodovacie pravomoci, zmena organizac¢nej Struktiry,

- definovat pojmy organizovanie, organiza¢na Struktira, rozhodovanie a
charakterizovat’ hlavné typy organizaénych Struktur,

- zhromazdit’ informéacie o vybranom skiimanom podniku,

- popisat’ vybrany podnik a jeho organiza¢nu Struktiru,

- realizovat’ dotaznikovy prieskum,

- identifikovat’ problematické tiseky v organizac¢ne;j Strukture,

- navrhnut’ opatrenia na zdokonalenie organiza¢nej Struktary.

37



3 Metodika prace a metody skumania

Kapitola metodika prace a metdody skumania obsahuje kratku charakteristiku objektu
skimania, pracovné postupy, spOsob ziskavania udajov, zdroje apouzit¢ metody

vyhodnotenia.

3.1 Charakteristika objektu skimania

Ako objekt skimania pre ucely vypracovania praktickej Casti prace sme hl'adali
podnik, ktory by bol ochotny S nami spolupracovat’ a spristupnit’ ndm potrebné interné
informécie. O spolupracu pri vypracovani praktickej cCasti tejto diplomovej prace sme
napokon poziadali podnik, ktory svoju su¢innost’ podmienil zachovanim anonymity. Na
ziadost’ vedenia podniku preto nebudeme v praci uvadzat’ obchodné meno a sidlo podniku,
¢1 iné informacie, ktoré by identifikovali vybrany podnik. Namiesto obchodného mena
budeme d’alej pouzivat’ oznacenie Podnik X.

Podnik X je vobchodnom registri evidovany ako spolo¢nost’ s ru¢enim
obmedzenym.

Zaobera sa predajom Cistiacich, hygienickych produktov a osobnych ochrannych
pracovnych pomocok, néradia a nastrojov.

Vstupom zahrani¢ného investora v roku 2018 sa Podnik stal ¢lenom medzinarodného
koncernu. Je sucast'ou nadnarodnej skupiny, ktord uz viac ako 235 rokov poskytuje sluzby
profesionalom, vd’aka ¢omu sa radi medzi poprednych dodavatel’'ov pre priemysel a obchod,
a pomaha svojim klientom v oblasti priemyslu, stavebnych prac, verejnych préc a taktiez v
sukromnych odvetviach. Spolo¢nost’ ako celok posobi v trindstich krajinach vo svete a
aktualne sviac ako 13 000 zamestnancami uspokojuje potreby takmer pol miliénov
zakaznikov, prostrednictvom viac ako miliona produktov, ¢im dosahuje obrat priblizne 3,2

miliardy.

Podnik X na Slovensku poOsobi v stfasnej podobne priblizne 3 roky. Okrem
niekol’kych skupin produktov, pontka tiez ¢iastkové sluzby, pripadne komplexné rieSenia
problémov.

Ponuka produktov je rozdelend do kategorii naradie, ndstroje, prevodové prvky,

hydraulické prvky, pneumatické prvky, ochranné prostriedky, hygiena a drogéria.
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Medzi sluzby patri napriklad hydraulicka dieliia, ochrana dychacich orgdnov, remene
na mieru, ochrana proti padu, diagnostiky tnikov vzduchu, vibrodiagnostika a odborné
poradenstvo. V ramci komplexnych sluZieb pontka rieSenia v oblasti vydajnych automatov,
balickovania ¢i chranenu dielilu. Zaujimavymi sluzbami pre mnoZstvo obchodnych

partnerov je tzv. sklad u nas, e-portal alebo privatny e-shop.

Poslanie popisuje Podnik X sam ako fakt, Ze su poprednym B2B distributorom
a poskytovatel'om rieseni a sluzieb na Slovensku a v Ceskej republike. Ich zamestnanci st
vysoko motivovany tim expertov pracujuci predovsetkym k spokojnosti zdkaznikov, ktorym

pomozu dosiahnut’ tspech vo vlastnom podnikani.

3.2 Pracovné postupy

Diplomovéa praca sa ¢leni na dve zdkladné casti — teoreticku a prakticku.
V nasledujucej podkapitole popiSeme postup akym sme obe Casti vypracovali.

V prvom kroku vypracovania tejto diplomovej prace sme sa venovali §tadiu odborne;j
domacej aj zahrani¢nej literatury so zameranim na tému oOrganizovanie a organizatné
Struktary. Nasledne sme popisali kI'i¢ové pojmy stvisiace s problematikou vzniku, zmien i
zdokonal'ovania organiza¢nej Struktary avenovali sme sa tiez pojmom rozhodovanie
arozhodovacia pravomoc. V ramci definicie organizaCnej Struktiry sme sa zamerali
predovsetkym na priblizenie aspektov organizacnej Struktiry a faktorov ovplyviujacich jej
tvorbu. V neposlednom rade sme charakterizovali typy organizacnych Struktr.

V tvode praktickej Casti sme sa bliz§ie zoznamili s vybranym podnikom. Na zaciatku
praktickej ¢asti sme zhrnuli zakladné informacie o podniku, vzniku a jeho pdsobnosti na
slovenskom trhu. Postupne sme sa prepracovali k jeho hlbSiemu poznaniu, zoznamili sme sa
s d’al§imi charakteristikami, popisali sme sucasny stav organizacnej Struktury podniku,
oboznamili sme sa so stratégiami a viziami podniku. Analyticka ¢ast’ obsahuje kapitolu
0 organizacnej Struktire, kde sme popisali hierarchické usporiadanie podniku, jednotlivé
stupne a oddelenia, na ktoré sa podnik ¢leni. Popis hierarchickych stupfiov organiza¢ného
usporiadania nam umoznil zobrazit’ pravomoci a zodpovednosti zamestnancov jednotlivych
oddeleni a pochopit’ tak vzt'ahy vo firme a tym aj fungovanie podniku ako celku. V zavere

prace sumarizujeme vysledky analyzy, na zaklade ktorych sme formulovali navrhy na
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zdokonalenie organizacnej Struktiry. Poslednym krokom bolo zlucenie jednotlivych Casti

prace do celku a napisanie diplomovej prace.

3.3 Sposob ziskavania tidajov a ich zdroje

Pri zbere udajov pre vypracovavane teoretickej Casti prace sme postupovali v nasledujucich
krokoch:

1. vyhladanie informacii a poznatkov - ¢erpali sme predovsetkym z domacich ale aj
zahrani¢nych knih ¢i internetovych zdrojov,

2. komparacia informacii a poznatkov — vsetky zdroje sme porovnali z hladiska
aktualnosti, pripadne rozsahu a nasledne sme ¢erpali informacie z tych, ktoré najviac
prispeli Kk objasneniu danej témy,

3. zhromazdenie informacii a poznatkov — ziskané vyselektované informacie
a poznatky sme spracovali do suvislého textu, pricom sme citovali, parafrazovali
v pripade zahraniénych zdrojov prekladali a prislusny zdroj sme uviedli do

poznamky pod Ciarou.

Pri zbere udajov pre vypracovavanie praktickej Casti prace sme postupovali v nasledujucich
krokoch:

1. oslovenie riaditel'ky T'udskych zdrojov vybraného podniku — riaditel'ka oddelenia
I'udskych zdrojov predstavuje primarny pramen informacii pre tvorbu analytickej
Casti,

2. konzultacie s riaditel’kou ludskych zdrojov — konzultacie boli realizované
Vv intervaloch podl'a potreby na zéklade naSich otdzok a nejasnosti, ktoré vznikali
v priebehu spracovavania prieskumu,

3. ziskavanie informacii z internych materialov — medzi tieto zdroje patria
vnutropodnikové dokumenty, organizacny poriadok, navody a pracovné postupy,
smernice, webova stranka podniku, vyro¢na sprava,

4. dotaznikovy prieskum — do anonymného dotaznikového prieskumu bolo po dohode
s personalnou riaditel’kou vybranych 20 zamestnancov zrdéznych oddeleni.

Vysledky dotazniku sme okomentovali a zobrazili v grafickej forme.

40



3.4 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

V teoretickej cCasti prace sme vyuzivali reSerS a metédu analyzy, kedy sme
z mnozstva faktov vyberali pre nds tie najrelevantnejSie. Vyuzili sme aj obrazky pre
ilustraciu jednotlivych typov organiza¢nych Strukttr. Na vypracovanie praktickej ¢asti prace
sme zvolili kvalitativny prieskum formou anonymného dotaznika. Nasledne sme aplikovali
metodu analyzy a syntézy. Analyza je jednou zo zakladnych metdd, ktora spociva v rozklade
problému na jednotlivé Casti a ich skimanie, naopak, syntéza spaja jednotlivé casti do celku.
Pomocou tychto metod sme Vv praktickej casti spracovali informacie ziskané z internych
dokumentov podniku a informacie, ktoré nam poskytli zamestnanci prostrednictvom
dotazniku. Vysledky dotazniku sme slovne vyhodnotili a tie najvyznamnejsie odpovede sme
zobrazili v grafoch. Analyzu v praktickej Casti prace sme doplnili o analyticka techniku
PEST. Analyza PEST ndm pomohla bliz§ie pochopit’ aktualnu organizacnu architektiru
podniku. Na zaver sme pomocou dedukcie vyvodili zavery anavrhy na zdokonalenie

organizacnej Struktiry podniku a del’'by rozhodovacej pravomoci.
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4 Vysledky prace

r v

4.1 Organizac¢na Struktira skimaného podniku

Podnik X dnes zamestnava okolo 90 zamestnancov. Na cCele spolocnosti stoji
generalny riaditel’, ktory samostatne vedie spolocnost’ za pomoci pridruzenych Stabnych
utvarov poverenymi rozhodovacou pravomocou a moznost'ou ovplyvilovat’ pracovné
¢innosti jednotlivych ttvarov. Patria sem osobny asistent generalneho riaditel’a, ktory ma
poradnu funkciu, zvy$né Stdbne utvary tj. manazér strategickych zdkaznikov, marketingovy
manaz¢€r, projektovy koordinator pre logistické rieSenia, projektovy koordinator pre online
rieSenia vykonavaji nepriamo odborné a funkéné riadenie. Dalej je spolognost’ tvorena
Siestimi funkénymi utvarmi, ktorymi st oddelenie financii a IT, l'udské zdroje, prevadzka
a kvalita, nakup a logistika, obchod, B2C e-commerce. Struktira jednotlivych oddeleni je
usporiadand liniovo tak, aby kazda zlozka utvaru mala jasne priradeného zodpovedného
manazéra, resp. vediceho oddelenia, ktorému sa zodpoveda a hlasi vysledky svojej prace.
Zaroven zoskupenie odbornych schopnosti a pribuznych aktivit do jedného funkéného tiseku
umoziuje zvladnut riadenie tseku jedinému manaZzérovi. Organiza¢na Struktira spolo¢nosti
ma teda zaklady vo funkénej organizacnej Struktire, av§ak vzhl'adom na pritomnost’ znakov
liniovej Struktiry a existenciu odbornych stabov (projektovych koordinatorov), by sme tuto

organiza¢nu Struktiru charakterizovali ako viacliniovli kombinovanu organiza¢n Strukturu.

Ako uz bolo naértnuté, hierarchické usporiadanie spolo¢nosti je zorganizované do piatich
urovni:
1. Generalny riaditel.
2. Stabne ttvary.
3. Manazér vysSieho stupnia - financny riaditel, riaditel’ I'udskych zdrojov,
riaditel’ nakupu a logistiky, obchodny riaditel’, technicko-investi¢ny riaditel’,
B2C commerce manazér.
4. Manazér stredného stupiia - do stredného manazmentu spadajii manazéri
jednotlivych oddeleni. Manazér oddelenia je zodpovedny za rozpocet,
personalne zabezpecenie a celkovo za vykon celého oddelenia.

5. Vedici skupiny a vykonné pracoviska.
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oddelenie, ale vacsina oddeleni ma vediceho odborného pracovnika, ktory d’alej pracuje
spolu s radovymi zamestnancami a zodpovedaju za plnenie uloh v danej oblasti. Do tejto

urovne zarad’'ujeme aj obchodnych zéastupcov.

V nasledujticej Casti v kratkosti charakterizujeme jednotlivé oddelenia z hl'adiska ich

postavenia v ramci spolo¢nosti, po¢tu pracovnikov a rozhodovacej pravomoci.

Prevadzka a kvalita

Na cele oddelenia prevadzky a kvality stoji technicko-investi¢ny riaditel’, ktory
dohliada jednak za technicky stav, bezpecnost’ a poriadok na pracovisku, ako aj za expanziu
a materialové vybavenie spolo¢nosti. V jeho podriadenosti st zaradené dve upratovacky

a jeden udrzbar.

Prevadzka a kvalita

Technicko-investicny riaditel

Udrzbdr

Upratovacka 2

Obrazok ¢. 13 OS oddelenia prevadzka a kvalita

Zdroj: organizacny poriadok podniku
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Ludské zdroje

Zodpovednou osobou oddelenia I'udskych zdrojov je riaditel’ka 'udskych zdrojov,
ktora sa spolocne s jednou personalistkou stara o personalne zabezpecenie podniku, spravne
zaradenie I'udi na spravne miesta v spravnych poctoch v pravy Cas a so spravnou odbornou
znalost'ou. Riaditel’ka l'udskych zdrojov formuje ariadi persondlnu politiku a stratégiu
podniku a zastreSuje personalno-mzdovu agendu podl'a zédkonov v oblasti prace. Mimo
ostatnych Cinnosti a kompetencii disponuje mnozstvom informacii o zamestnancoch, ma
prehlad o organiza¢nej Struktire podniku a tak predkladd navrhy na zmeny v ramci

pracovnych miest priamo generalnemu riaditel’'ovi.

Ludské zdroje
Riaditel ludskych zdrojov

Personalista

Obrazok &. 14 OS oddelenie Pudské zdroje
Zdroj: organizacny poriadok podniku

Financiea IT

Finan¢ny riaditel’ predovsetkym zabezpecuje ekonomicku ¢innost’ podniku Vv stilade
s poziadavkami vyplyvajicimi zo stratégiami a rastom podniku. Dohliada na dodrziavanie
zakonoV V oblasti Gctovnictva a daniovej politiky. V rdmci svojej rozhodovacej pravomoci
pripravuje rozpocCty a finan¢né plany firmy a riadi, koordinuje a kontroluje celé ekonomické
oddelenie a oddelenie IT, ktoré je zverené do rik ekonomického manazéra a SW manazéra

IT.
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Financie a IT
Financny riaditel

Uétovnik 2

Junior
uctovnik

Obrazok ¢. 15 OS oddelenia Financie a IT
Zdroj: organizacny poriadok podniku 1

Nakup a logistika

Hlavnou ¢innost'ou riaditel'a nakupu a logistiky je implementacia nakupnej politiky
a nakupne;j stratégie spolocnosti. V ramci oblasti nakupu zaist'uje analyzu trhu, rozhoduje
0 vybere spravnych produktov, poskytuje vystupy a vyhodnotenie odpredajov generalnemu
riaditelovi, aktivne sa podiela na tvorbe =zisku. Podla svojich pravomoci a
kompetencii koordinuje vsetky cinnosti, ktoré spadaju pod oblasti nakup a logistika,
s cielom vytvorit’ také podmienky, pre ktorych bude zdkaznikovi dodany tovar a sluzby
Vv spravnom cCase, kvalite a mnoZstve pri optimalnych nakladoch. Riadi a kontroluje pracu
dvoch manazérov, ktorych timy tvoria priblizne tridsat’ clennu pracovnu skupinu. S tymto
poctom zamestnancov je oddelenie nakupu a logistiky najvac¢sim oddelenim a tvori tretinu

podniku.
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Nakup a logistika
Riaditel' nakupu a logistiky

; Teamleader prijem /
Disponent ndkupu 5 stickladficiiie
/expedicia (3 )
Reklamacny technik Logisticko -skiadovy
pracovnik
16
Koordindtor datbdzy
produktov

Vodic 2

Doplria¢ 5

Speditér

Obrazok ¢&. 16 OS oddelenia nakup a logistika

Zdroj: organizacny poriadok podniku
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Priemyselny zakaznici (obchod)

Dal3im vel’kym a vyznamnym oddelenim je oddelenie zvané priemyselny zikaznici,
kde pod vedenim obchodného riaditel'a funguju Styri oddelenia, a to oddelenie predaja,
produkty a technické rieSenia, zakaznicke centrum a servisné centra. Oddelenie predaja je
zlozené¢ z 6smich obchodnych zastupcov. Ti st rozdeleni a pdsobia v ramci celého
Slovenska podrl'a jednotlivych krajov. Oddelenie produkty a technické rieSenia je rozdelené
do siedmych oblasti prave podla charakteru daného produktu alebo rieSenia, ktoré
spolo¢nost’ ponuka, pricom kazdi oblast zastava len jeden vysokoSpecializovany
zamestnanec. Starostlivost’ o zakaznikov majt na starosti zamestnanci v sekcii zakaznicke
centrum, kde pod vedenim jedného manazéra pracuje 14 zamestnancov V zastupeni pre
vsetky oblasti poskytovanych sluzieb a produktov v podniku. V neposlednom rade servisné

centrum, ktoré tvoria dve predajne — v Trencine a Prievidzi.
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Obréazok ¢. 17 OS oddelenia priemyselni zdkaznici

Zdroj: organizacny poriadok podniku 2
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4.2 Vysledky dotaznikového prieskumu

V nasledujticej kapitole interpretujeme vysledky dotaznikového prieskumu. Ciel'om
predlozeného dotazniku bolo ziskat' relevantné informacie k téme, pohlad a nazor
zamestnancov spolo¢nosti na aktudlny stav organiza¢nej Struktiry a zamerat’ sa skor na
kvalitu ako na kvantitu. Z toho dovodu sme vytvorili dotaznik, ktory obsahuje 20 otazok a 0
vyplnenie sme poziadali 20 nahodne vybranych pracovnikov. Odpovede v dotazniku boli
formulované vyberom z niekol'kych moznosti, pricom v kazdej otazke bola K dispozicii
odpoved’ ,,iné* a vol'ba vlastnej slovnej odpovede na upresnenie v pripade potreby. V praci
graficky zobrazime len tie odpovede, ktoré povazujeme za najddlezitejSie, a na zaklade
ktorych sme nasledne vyvodili navrhy pre zdokonalenie organiza¢nej Struktury. Cely

dotaznik je dostupny k nahliadnutiu v prilohe ¢.1.

V uvode dotaznika sme zistovali zakladné udaje, a to, kol’ko maja respondenti rokov

a ako dlho pracuju v danej spolo¢nosti.

1. Kolko mate rokov?
Vieme, ze 65% respondentov, teda viac ako polovica, je vo veku medzi 18-30 rokov, Siesti
maji od 30-40 rokov a len jeden respondent je star$i ako 40 rokov. Potvrdzuje to firemné
Statistiky, podl'a ktorych na poziciach vykonnych pracovnikov, ako st napriklad junior
uctovnik, koordinator databazy produktov, logisticko-skladovy pracovnik a podobne,
pracuju I'udia vo veku v priemere do 30 rokov. Predpokladame, Ze ide o l'udi, ktori este
nemaju tol'ko pracovnych sktsenosti, aby im bola zverena rozhodovacia pravomoc
v zaleZitostiach, ktoré maju priamy dopad na ekonomické vysledky podniku. Naopak,
oCakava sa, ze ide omladych l'udi plnych telesnej energie, ktori zvladnu aj fyzicky

naro¢nejsiu pracu, napriklad v sklade.

2. Kolko rokov pracujete v spolocnosti?
Primerane k veku zamestnancov zodpoveda dizka ich pracovného pomeru v spoloénosti.
Jedenast’ I'udi je tu zamestnanych 3-8 rokov, 8 T'udi pracuje 1-3 roky a jeden respondent
dokonca menej ako rok. Vzhl'adom na vek a pocet rokov, kol’ko pracuji v danom podniku,

ide zrejme pre vacsinu z opytanych o prvé zamestnanie v hlavnom pracovnom pomere
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a pravdepodobne takmer nikto z nich v ramci spolo¢nosti nepovysil na vyssiu pracovni
poziciu. Podl'a nemeckych §tidii, najvacsi skok v kariére nastava okolo 35. roku Zivota, a to
preto, Ze v tomto ¢ase maji zamestnanci dostatok skiisenosti na to, aby im nadriadeni zverili

zodpovednu funkciu s naleZitou rozhodovacou pravomocou.®

3. Menili ste pocas Vasho posobenia v spolocnosti pracovnu poziciu?

Zaujimavy je vysledok otazky, kde sme priamo zistovali, ¢i zamestnanci menili
pocas posobenia v spolo¢nosti pracovnu poziciu, a ak ano, ktorym smerom. Z dvadsiatich
respondentov az deviati uvadzaji zmenu pracovnej pozicie, z toho Siesti horizontalnu, teda
zmenu oddelenia alebo timu a trom zamestnancom sa podarilo postupit’ na vysSiu pracovnu

poziciu.

4. Ak ano, zmena bola (horizontdlna/ vertikalna)?

® horizontalna - zmena oddelenia/timu ® vertikalna - povy3enie ® Iné

Graf ¢. 1 vyhodnotenie otazky ¢.4

Zdroj: vlastné spracovanie

% https://uzitocna.pravda.sk/praca-a-kariera/clanok/544853-kariera-po-styridsiatke-byva-zriedkava/.
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5. Na akej pracovnej pozicii momentalne pracujete?
Sedemnast’ opytanych zamestnancov pracuje na manazérskej pozicii, zvySni traja

zamestnanci pracuju ako manaZzéri.

V d’alSej Casti dotaznika sme zist'ovali, ¢i st si zamestnanci vedomi ich mozZnosti
kariérneho rastu, ¢i vobec maji zaujem o zmenu vo svojej kariére, ako vel'mi ich takato

zmena motivuje pri praci a ako sa zaujimajti o SVoje postavenie v podniku.

6. Mate moznost kariérne rast?

Viac ako polovica respondentov si nie je vedoma jestvujucich moznosti v posune na
vysSiu pracovnu poziciu. Tato odpoved’ moze byt skreslena, respektive niektori respondenti
mozno hodnotili a prihliadali na svoje schopnosti. Zvazujeme vsak tieZ moznost’, ze v ramci
organiza¢nej Struktury neexistuje priestor pre kariérny rast, pretoze obsahuje len malé
mnozstvo veduacich a manazérskych pozicii. Nedostatocnd motivacia zamestnancov,
napriklad prave prostrednictvom kariérneho rastu, negativne vplyva na celkovu efektivitu
a kvalitu pracovného vykonu. Je beznou praxou, ze v pripade absencie moznosti kariérneho
rastu sa ako kompenzacia uplatiuju vyssie mzdy, pripadne va¢si objem finan¢nych aj
nefinanénych benefitov, ¢o vSak v kone¢nom doésledku zvysSuje celkové naklady podniku.

Pytali sme sa preto, ¢i zamestnanci vobec maju zaujem o kariérny rast.

7. Mate zaujem povysit na vysSiu pracovnu poziciu?

10%

® ano, chcel/a by som povySit @ nie, na svoje) aktualne) pozicll som spokojny/a ® iné

Graf ¢. 2 vyhodnotenie otazky ¢.7

Zdroj: vlastné spracovanie
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50%, teda presne polovica opytanych uviedla, ze o Svoj rast a kariéru sa nezaujimaji a v
stiCasnosti nemaji zaujem zamenit’ aktualnu pracovnt poziciu, dvaja respondenti ¢asovo
ohranicili svoju zamietavi odpoved’ a radi by povysili po 1-2 rokoch, a 8 zamestnancov by
povysit chceelo.

Pochopitel'ne s vy$Sou pracovnou poziciou sa zvySuju aj kompetencie,
zodpovednosti arozhodovacia pravomoc. Tu uz niektori respondenti zvazili svoju
predchadzajticu odpoved’, pretoze hoci 8 zamestnancov by chcelo povysit, len piati z nich,
¢o predstavuje 25% by prijalo aj viac kompetencii, zodpovednosti a rozhodovacej
pravomoci. Odpovede niektorych respondentov sa tymto vzijomne vylucujl.
V dopliujicich odpovediach respondenti priznavaji, ze by si priali viac kompetencii,

pretoze by im to ulahcilo pracu.

8. Chceli by ste disponovat vicsou rozhodovacou pravomocou?

60%

® ino ® e ¥ iné

Graf ¢. 3 vyhodnotenie otazky ¢.8

Zdroj: viastné spracovanie
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9. Motivuje Vas moznost rozhodovat' a vicsia zodpovednost pri praci?

® ano, moznost mat vacsiu rozhodovaciu pravomoc ma motivuje kariérne rast
@ nie, netizim mat vadsiu rozhodovaciu pravomoc @ Iné

Graf ¢. 4 vyhodnotenie otazky ¢.9

Zdroj: vlastné spracovanie

V nasledujucej otdzke sme zistovali, ako je aktudlne nastavend rozhodovacia
pravomoc medzi zamestnancami. Len traja z opytanych, pravdepodobne manazéri oznacili,
ze sa v praci vzdy rozhoduju sami, 13 zamestnancov sa rozhoduje ¢asto sama, ale nie vzdy
a traja zamestnanci priznavaju, ze za nich Castokrat rozhoduje niekto iny. Mame za to, Ze
pripad posledného typu, by sa mal v prospech efektivne fungujlicej organizacie eliminovat’,

a kazdy pracovnik by mal mat’ pri vykone svojej prace prevahu v samostathom rozhodovani.
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10. Je Vasa rozhodovacia pravomoc postacujuca na riesenia uloh, ktoré dostavate?

L85

® ino, v2dy rozhodujem sam sama ® ano, velmi asto rozhodujem sam sama
® nie, Castokrat za mia rozhoduje mekio (ny @ nie, nikdy nesmiem rozhodoval sam/sama @ iné

Graf ¢. 5 vyhodnotenie otazky ¢.10

Zdroj: vlastné spracovanie

Rovnako tak, by sa nemalo stavat’, Ze zamestnanci nevedia posudit’, ¢i si alebo nie su
opravneni rozhodovat. 40% respondentov oznacilo, Ze sa im stalo alebo obcas stava, ze Si
nie su isti svojimi kompetenciami a opravneniami rozhodovat’. Zvysnych 60%, to je 12 'udi

z 20 opytanych si je vedomych svojich kompetencii rozhodovat’.

11. Stalo sa Vam niekedy, Ze ste si neboli isty svojimi kompetenciami a oprdavneniami

rozhodovat”?

® ino ® nie ® obdas @ Iné

Graf ¢. 6 vyhodnotenie otazky ¢.11

Zdroj: vlastné spracovanie
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V d’al$ej Casti dotazniku sme sa snazili zistit’, ako dobre st zamestnanci informovani
0 aktudlnom stave organizacnej Struktiry a ako dobre poznaji zodpovednosti svojich
blizkych spolupracovnikov.
Pozitivom je, ze vSetci zamestnanci vedia, kde najdu organizacnu Struktiru spolocnosti
a sposob akym dohl'adat’ konkrétnu zodpovednti osobu za urcitt oblast’ ¢i aktivitu. Napriek
tomu sa siedmym zamestnancom stalo, alebo sa ob¢as stava, ze nevedia na koho sa pri rieSeni
urcitého problému obratit’. Tato odpoved’ vyvolava skor negativny dojem a naznacuje, ze
zamestnanci sa Vvramci organizacie len slabo poznaji, nepoznaju navzajom svoje

kompetencie, pripadne organizacnej Struktire nerozumeju dostato¢ne.

12. Stalo sa vam niekedy, Ze ste nevedeli na koho sa obratit pri rieseni problému?

10%

25%

©® ino @ nie ® oblas @ Iné
Graf ¢. 7 vyhodnotenie otazky ¢.12

Zdroj: vlastné spracovanie

Dvanast’ respondentov, ¢o je 60%, vykondvalo €innost’, ktora podla nich patri na iné
oddelenie a 30% opytanych sa tak stane obc¢as. Len dvaja z opytanych tvrdili, Ze sa im takato

situdcia este nestala. Grafické znazornenie sa nachadza na nasledujucej strane.
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13. Stalo sa Vam niekedy, Ze ste vykonavali ¢innost, ktora podla vas patri na iné

oddelenie alebo pracovnu poziciu?

30%\

® ino ® nie @ obcas ® Iné

Graf ¢. 8 vyhodnotenie otazky ¢.13

Zdroj: vlastné spracovanie

Podl'a nazoru vécsiny zamestnancov prevladaji v spolo¢nosti neformalne vztahy, traja

zamestnanci povazuju vzt'ahy na pracovisku za formalne.

14. Aké vztahy podla Vas previadaju v spolocnosti?

/ 15%

8596/

® formalne ® neformélne @ Iné

Graf ¢. 9 vyhodnotenie otazky ¢.14

Zdroj: vlastné spracovanie
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Chceli ste tiez vediet’, ¢i zamestnanci poznaji aky typ organizacnej Struktary a typ
rozhodovacej pradvomoci sa V spolo¢nosti uplatiiuje. Odpovede boli pomerne rdéznorodé.
Traja zamestnanci priznali, Ze nepoznaju typ organizacnej Struktary, Styria zamestnanci
oznacili maticovl, siedmi funkénu aSiesti zamestnanci oznacdili liniovi organizacnu

Strukturu.

15. Viete aky typ organizacnej Struktury je uplatiovany v spolocnosti?

r

® [iniova OS5 @ funkind O5 ® maticova OS5 @ projektova O5 @ Iné

0%

5%

Graf ¢. 10 vyhodnotenie otazky ¢.15

Zdroj: vlastné spracovanie

V pripade oznacenia rozhodovacej pravomoci jedendsti zamestnanci rovno
odpovedali, Ze nevedia o aky typ sa v ich spolo¢nosti jedna. Traja zamestnanci definovali
rozhodovanie v spolo¢nosti ako decentralizované a zvys$ni Siesti ako centralizované.

Vyhodnotenie tejto otdzky v grafe sa nachadza na nasledujucej strane.
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16. Viete aky typ rozhodovacej pravomoci je uplatinovany v spolocnosti?

® centralizovany @ decentralizovany @ neviem @ |né

Graf ¢. 11 vyhodnotenie otazky ¢.16

Zdroj: vlastné spracovanie

V neposlednom rade sme sa =zaujimali o ndzor zamestnancov na zmeny
Vv organizacnej Struktare. 75% zamestnancov oznacilo, Ze zmeny v organizac¢nej Struktire
nie st potrebné a zvysnych 25% opytanych ma nézor, Ze zmeny potrebné sti. Nevedeli vSak
blizsie Specifikovat’, o aké zmeny by sa malo jednat’, okrem jedného zamestnanca, ktory

tvrdi, Ze st potrebné zmeny V rozdeleni prace vo veducich poziciach.

17. Myslite si, Ze su potrebné zmeny v organizacnej Strukture?

® dno ® nie @ Ind

Graf ¢. 12 vyhodnotenie otazky ¢.17

Zdroj: vlastné spracovanie
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Presne 50:50 je odpoved’ na jednu z nasich poslednych otazok, a sice sme sa pytali,
¢i ulohy ktoré zamestnanci dostavaju, pochadzaji len od jedného nariadeného. Presne
polovica opytanych tvrdi, Ze dostava Ulohy len od jedného nadriadeného, v pripade druhej
desiatky opytanych ide o viacero nadriadenych. Vzhl'adom na anonymitu dotazniku,
bohuzial’, nedokazeme blizsie urcit’, o ktoré oddelenia sa jedna, avsak na zéklade d’alSich

informadcii ziskanych z analyzy organiza¢nej Struktiury dokédzeme odvodit’ suvislosti.

18. Dostavate ulohy iba o svojho priameho nadriadeného?

® ano ® nie ® Iné

Graf ¢. 13 vyhodnotenie otazky ¢.18

Zdroj: vlastné spracovanie

Delegovanie znamena prenesenie uloh ¢i rozsahu rozhodovacich pravomoci
manazéra na inu 0sobu. Je to cesta, akou je mozné zvysit' decentralizaciu rozhodovacej
pravomoci. Pytali sme sa, ¢i nadriadeny deleguje pracovné tilohy na svojich zamestnancov.
Z dvadsiatich respondentov 15% odpovedalo, Ze na nich nie st delegované ulohy, ale mali
by 0 to zaujem, 45% oznacilo, Ze st na nich delegované ulohy obcas, 35% udava, Ze su na
nich delegované ulohy vel'mi ¢asto a len jednému zamestnancovi su ulohy delegované, no

nepaci sa mu to.
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19. Deleguje na vas nadriadeny pracovné ulohy?

[5%

—— 35%

45%

® ano, vel'mi ¢asto a nepadi sa mi to ® ano, vel'mi ¢asto, ale neprekiza mi to ® ano, ob¢as
® nie, ale mam zaujem kvoll svojmu rozvoju @ nie, ani nemam zaujem @ |né

Graf ¢. 14 vyhodnotenie otazky ¢.19

Zdroj: vlastné spracovanie

V poslednej otazke sme zist'ovali aky je vztah zamestnancov k zmenam. Az 55%,
teda viac ako polovica opytanych zamestnancov oznacilo, Ze nema rado zmeny, ale vie ich
akceptovat’, 10% vobec nemd rado zmeny, 5% znesie zmeny len do urcitej miery, a 30%, ¢o

predstavuje 6 zamestnancov ma rado zmeny.

20. Aky je Vas vztah k zmenam?

5%

L& 30%

55,0 % /

® mam rad/rada zmeny ® nemam rad/rada zmeny, ale viem ich akceptovat ® vbbec nemam rad/rada zmeny
@ Iné

~

Graf ¢. 15 vyhodnotenie otazky ¢.20

Zdroj: vlastné spracovanie
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4.3 PEST analyza

Analyza PEST je jednoduchy nastroj, ktory pomaha analyzovat' politické,

ekonomické, socialno-kultirne a technologické zmeny v podnikatel'skom prostredi.>’

Ucelom PEST analyzy je odpovedat’ na tri zakladné otazky®®:

1. Ktoré vonkajsie faktory maji vplyv na organizaciu?
2. Aké mozu byt ucinky tychto faktorov?

3. Ktoré z nich su alebo v budicnosti moézu byt dolezité pre podnik?

P-olitické faktory:

dlhotrvajica politickd nestabilita prinaSa neistotu v otdzke, ¢i a aké opatrenia na
regulaciu podnikania na Slovensku moZno v najblizSom obdobi o¢akéavat’ a nakol'ko
ovplyvnia podnikanie v danej oblasti,

nedostatocnd, respektive ziadna podpora zo strany $tatu voci podniku v stucasnej
celosvetove] pandemickej krize, naopak stazené podmienky, neprimerané
protipandemické opatrenia sposobuju prepustanie zamestnancov a teda aj zmeny
Vv organizacii v podniku,

novely v zakonniku prace, napr. zavedenie rekreacného prispevku, zvySovanie

prispevku na stravovanie a pod.

E-konomické faktory:

podnik je viazany na rozhodnutia celej skupiny podnikov za hranicami, teda musi
realizovat’ niektoré aktivity, ktoré hoci nie st ekonomicky vyhodné pre podnik ako
samostatnu jednotku, ale pre skupinu ano,

tlak konkurencie a odborov na znizovanie, resp. zvySovanie platov,

potreba motivacie zamestnancov prostrednictvom zamestnaneckych vyhod,
prispevkov na rekreaciu a vzdelavanie,

prepad vykonnosti slovenskej ekonomiky, pokles B2B obchodov®™®.

S-ocialno-kulturne faktory:

57 Mind Tools Content Team, PEST Analysis [online]. Dostupné na:
https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_09.htm.

8 BELANOVA, Katarina. Vybrané met6dy analyzy podnikatel'ského prostredia [online]. Bratislava:
NHF EU v Bratislave, 2013, Dostupné na:
http://www.derivat.sk/files/2013%20casopis/2013_Okt_Belanova.pdf.

HALUSKA, Jan aPRISTAC, Branislav. Infostat [online]. Bratislava: Intitat informatiky
a Statistiky Bratislava, 2020, ISSN: 2454-0773 Dostupné na:
https://slovak.statistics.sk/wps/portal/ext/aboutus/office.activites/officeNews/vsetkyaktuality.
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e Nepriazniva dopravnd infraStruktira a menej vyhodnéd lokalita sidla spolo¢nosti
stazuje (potencialnym) zamestnancom dochadzanie za pracou. Na tento problém by
sme vedeli pozriet’ tak ako aj z ekonomického aj z politického hladiska.

e Medzi socidlne faktory ovplyviiujuce analyzovany podnik moézeme v sucasnosti
zaradit' aj pandémiu ochorenia COVID-19 vyhlasenii Svetovou zdravotnickou
organizaciou, ako aj vsetky jej dopady v podobe zhorSené¢ho zdravotného stavu
obyvatel’stva, pozastavenie ekonomickej ¢innosti mnozstva fyzickych a pravnickych
0s0b a vo vSeobecnosti obmedzenia v beznych zivotnych aktivitdch obyvatel'stva.

T-echnologické faktory
e vzhladom na rychly rozvoj technoldgii v sicasnej dobe, pripad4d do tvahy moznost’

existencie modernejSich, efektivnejSich zariadeni, nez podnik vyuziva.
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5 Diskusia

Cast’ organizacie podniku je in§pirovana medzinarodnou skupinou, ktorej je podnik
sucastou, a s prihliadnutim na pomerne kratky cas svojej existencie v sucasnej podobne,
hodnotime organiza¢na Strukturu v skimanom podniku v celku pozitivne a vzhladom na
ciele a stratégiu podniku je nastavena primerane. V jednotlivych organiza¢nych ttvaroch
neboli identifikované zavazné nedostatky, ktoré by obzvlast vyrazne zasahovali do
fungovania podniku ako celku. Jedna sa v8ak o podnik, ktorého charakter si vyzaduje
neustale sa zlepSovat’, vyvijat’ a nedovolit’ predstih konkurencii.

Vyplyvajuc znaSej analyzy by sme vSak chceli upozornit' na niekol’ko bodov
a prispiet’ navrhmi opatreni, ktoré by mohli pomoct’ ku zdokonaleniu organizac¢nej Struktiry
podniku. Diskusia 0 organizaénych zmenach je uz aj v teoretickej rovine vel'mi zloZitou, pre
podnik ajeho zamestnancov az citlivou témou, nehovoriac 0 naro¢nosti zavadzania
akychkol'vek zmien do praxe. Dotyka sa priamo zamestnancov, v ktorych mézu zmeny
vyvolat’ pocit strachu a neistoty. Preto je nevyhnutné pristupovat’ k planovanym zmenam

opatrne a zmeny zavadzat’ v postupnych krokoch.

Uz pri prvom pohl'ade na grafické znazornenie organizacnej Struktury analyzovaného
podniku mozeme konStatovat’, ze sa jedna o Sirokt a plochu organiza¢nu Strukttru.

Pat'stupiiova Struktiira So Siestimi funkénymi utvarmi je klasifikovana ako plocha
hierarchia. Moderna organizacna tedria uprednostiiuje prave plocht organizéciu, pretoZe
pritomny obojstranny tok informécii ma tendenciu povzbudzovat’ inovacie.
Sirka a plochost’ organiza¢nej $truktiry v tomto pripade je odrazom velmi obsirneho
portfolia produktov, rieSeni a sluzieb, ktoré si vyZaduje znacnu Specializaciu zamestnancov
v danych oblastiach. Rozhodovaciu pravomoc nie mozné na zéklade ziskanych udajov
presne definovat’, avSak priklaniame sa skor k decentralizovanej rozhodovacej pravomoci.
Ako nevyhodu takejto organiza¢nej Struktiry vidime fakt, Ze potreba Specializacie
jednotlivych zamestnancov spOsobuje naro¢nd, takmer az nemoznu zastupitelnost),
aV pripade vypadku niektorych zamestnancov nastava problém. Podnik je tak voci
meniacemu sa podnikatel'skému prostrediu v tejto oblasti malo flexibilny. Prikladom je aj
aktualna pandemicka situacia, pocas ktorej prisli o svoju pracu napriklad zamestnanci

oddelenia B2C commerce, teda obchod pre priamych spotrebitel’ov.
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Aktudlne existuje pat’ oddeleni pod vedenim piatich manazérov, priCom rozpitie
riadenia je v kazdom oddeleni odlisné. NajvytazenejSie vnimame oddelenie priemyselni
zakaznici (obchod), kde riaditel’ obchodu zodpoveda za fungovanie Styroch usekov. Nasim
navrhom je odlucit’ zakaznicke centrum od priemyselnych zakaznikov a vytvorit’ tak nové
oddelenie Marketing a zakaznicke centrum.

Takéto zmena by mala nasledujuce prinosy:
¢ Odbremenenie obchodného riaditel’a, ktory sa nasledne moze intenzivnejsie venovat’
zvy$nym trom oblastiam, ktoré tvoria podstatu podniku.
e Novovzniknuté oddelenic marketingu a zakaznickeho centra neprejde vyraznymi
zmenami a bude nad’alej fungovat’ pod vedenim marketingového manazéra, ktory

V sti¢asnosti posobi V organizacnej Struktire ako Stabny utvar.

Délezitym prinosom by mohlo byt eliminovanie dvojitého riadenia pre vykonnych

zamestnancov na oddeleniach priemyselni zakaznici, ktoré odhalil dotaznikovy

prieskum. Spdsobuji ho najmd manazéri pdsobiaci V pozicii Stabneho utvaru.

Jednym z nich je marketingovy manazér.

e Zmena neprindSa zvySovanie nakladov v dosledku prijimania novych zamestnancov.

e Odlucenim skupiny zdkaznickeho centra, by pod novym vedenim mohol vzniknat
novy priestor pre vzdeldvanie a rozSirovanie vedomosti tychto zamestnancov.

Pocet stupniov riadenia Vv sucasnej organiza¢nej Struktire hodnotime pozitivne. Podla

vysledkov dotaznikového prieskumu zamestnanci nemaji velky zaujem o rozSirovanie

rozhodovacich pradvomoci a kariérny rast. Pocet vedicich a manazérskych pozicii je podl'a

nasho nazoru v poriadku.

Dal$im navrhom je zmena formy pracovného pomeru s obchodnymi zastupcami.
V stcasnosti je v podniku formou beznych pracovnych zmliv zamestnanych 12 obchodnych
zastupcov pre predaj priemyselnym zdkaznikom a predaj distriblitorom. N4§ navrh na
rozviazanie pracovného pomeru a spolupraca formou zamestnania zivnostnikov vyplyva
Z dvoch dévodov. Mame za to, ze l'udia, ktori pracujt ,,na seba a vo vlastnom mene* maja
vy$$iu pracovni moralku ateda tento spésob organiza¢ného rieSenia prinesie zvySent
efektivitu a motivaciu pre pracu obchodnych zastupcov. Pridanou hodnou je znizenie

osobnych a mzdovych nakladov podniku.
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Na§ treti navrh sa zameriava predovSetkym na zamestnancov. Dvadsiatich
zamestnancov sme poziadali o vyplnenie dotaznika, kde sme okrem iného zistovali aj ich
informovanost’ 0 organiza¢nej Strukture a forme rozhodovacej pravomoci v podniku, kde
pracuju. Tieto odpovede nas negativne prekvapili, nakol’ko velkd cast zamestnancov
nepoznala spravnu odpoved’. Nasim odporucanim je zopakovat skolenie, ktoré zamestnanci
absolvuju kratko po nastupe do novej prace, aj v priebehu ich posobenia v spolo¢nosti. Je
vel’mi pravdepodobné, Ze novi zamestnanci v ¢ase nastupu nezachytia vsetky informacie,
ktoré st im poskytnuté Vv pozadovanej kvalite, ¢i uz z dovodu vel'kého kvanta informaécii
sucasne alebo st pod stresom. Preto odporac¢ame skolenie 0 organizacnej Strukture a vobec
0 spolupraci medzi jednotlivymi funkénymi oddeleniami opakovat’ v priebehu najblizsich
mesiacov po ndstupe a taktiez v pripade kazdej organiza¢nej zmeny. Toto Skolenie
povazujeme za dolezité z hl'adiska efektivnosti pracovnych procesov v spolo¢nosti. Okrem
toho, poskytovanie Skoleni ako prejav zaujmu o zamestnancov by mohol mat’ pozitivny
psychologicky dopad a vyvolat' v zamestnancoch pocit spolupatri¢nosti. To sa nasledne
odzrkadli na podnikovej kulture.

Ako posledny navrh na zdokonalenie organizacnej Struktary a rozhodovacej
pravomoci odporucame vedeniu spolo¢nosti vyuzit' niektory znastrojov Six Sigma
s ohladom na zlepSovanie procesov. Six Sigma je metdoda zlepSovania produktivity,
vykonnosti a kvality poskytovanych vyrobkov a sluZzieb. Realizuje sa prostrednictvom
vlastnych zamestnancov podniku, nakolko prdve zamestnanci predstavujii najdolezitejSie
rieSitel'ské kapacity zlepSovania. Nastroje six sigma maju preukdzatelné prinosy
v oblastiach zlepsenia kvality vyrobkov a sluzieb, skratenie doby reakcie na poziadavky na
trhu, zvySenie produktivity a efektivity prace, zniZzenie nakladov a mnohé d’alsie. Medzi
odporucané nastroje patri DMAIC, SIPOC, Process Flow diagram, pripadne definovanie
ukazovatel'ov vykonnosti procesu KPIs. Cielom naSho névrhu je preskiimanie aktivit, ktoré
sa Vv jednotlivych funkénych oddeleniach realizuji, pretoZze ako sme prostrednictvom
dotazniku zistili, 90% zamestnancov ma skusenost, ze vykonavali ¢innost, ktora
pravdepodobne patri do zodpovednosti iného oddelenia. V zmysle zvySenia efektivity prace,
zlepSenia organizacnej Struktiry a eliminovania pripadnych duplicitnych aktivit, vidime
zmysel v presetreni tejto skuto¢nosti.

Zamestnanci tohto podniku nie st nakloneni k zmenam, uviedlo to az 65%
opytanych. Aj z toho dovodu, by sme v organizac¢nej Strukture nerobili ziadne d’alSie vyrazné

zmeny.
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Z.aver

Organizacna Struktira je systém na zoskupovanie ¢innosti, ktoré sa vykonavaja
V podniku. LCudia sa na Struktary spoliehaja najmai preto, aby vedeli ¢o maju robit, o robia
ini, aky dopad maja ¢innosti, ktoré vykonavaju a akym sposobom plnia ti¢el a ciele samotnej
organizacie. Organiza¢na Struktira urcuje zodpovednost’ za pracovné €innosti, stanovuje
rozsah rozhodovacej pravomoci, vymedzuje formalne pracovné vzt'ahy a v neposlednom
rade vytvara komunika¢né kanaly. Je tvorena 'ud’'mi - prvkami a ovplyvnena mnozstvom
faktorov, ktoré sa neustdle menia. Napriklad ked’ l'udia, ktori do organizacie vstupuju
a vystupuju, prinasaju alebo odnasaju know-how, upravuji sa pracovné postupy, d’alej sa
menia trhové podmienky, konkurenéné prostredie, politické prostredie a mnohé dalSie.
Uspech podniku tkvie v schopnosti prispdsobovat’ sa dynamickému prostrediu. Preto, ak sa
deju zmeny vonku, je potrebné adekvatne reagovat a robit’ zmeny aj vnutri podniku.

Diplomovou pracou ,,Zdokonal'ovanie organizacnej Struktiry a del'by rozhodovacej
pravomoci‘ by sme chceli poukazat’ na potrebu zefektiviiovania pracovnych procesov, del'by
prace aneustdleho zlepSovania organizacnej Struktury. Cielom prace bolo analyzovat
organiza¢nu Strukturu a del’bu rozhodovacej pravomoci vybraného podniku, identifikovat
nedostatky a pokusit’ sa navrhnat’ odporti¢ania pre jej zdokonalenie.

Tato diplomova praca obsahuje péat kapitol. V prvej kapitole sme sa venovali
organiza¢nym StruktGram v teoretickej rovine. Z kniznych a elektronickych zdrojov sme
zozbierali nazory roznych autorov a definovali sme zakladné pojmy suvisiace s témou.
V druhej kapitole sme $pecifikovali hlavny ciel’ prace a niekol’ko ¢iastkovych ciel'ov, ktoré
nas priviedli k jeho naplneniu. Obsahom tretej kapitoly je metodika prace a metddy
skimania, kde sme podrobne popisali postup vypracovania prace a zdroje dat.
Najddlezitejsia, Stvrta kapitola, sa uz zameriava na konkrétny podnik. Snazili sme sa tu ¢o
najpodrobnejSie popisat’ jeho organizacnl Struktiru a del'bu rozhodovacej pravomoci na
jednotlivych oddeleniach. Dalej, sme zhodnotili vysledky dotaznikového prieskumu a celt
analyzu sme doplnili metdédou PEST. Ziskané informacie nas podnietili k navrhnutiu
niekol’kych opatreni na zdokonalenie organizacnej Struktiry daného podniku.

V organiza¢nej Struktire skimaného podniku nds zaujala existencia Stabnych
Gitvarov. Stabne utvary, okrem jedného, vykonavaju funkéné a odborné riadenie. Vieme za
aku oblast’ podniku rozhodujt, nedozvedeli sme sa v§ak blizsie podrobnosti o ich pracovnej

¢innosti. Vyplyvajic z dotaznikového prieskumu existuje Vv tejto organizacii dvojité
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riadenie. Na otazku, ¢i zamestnanci dostavaji pracovné pokyny len od jedného
nadriadeného, 50% uviedlo, Ze prikazy dostava od viacerych nadriadenych. Nasim ndvrhom
preto bolo, pokusit' sa tento jav eliminovat a Zjedného Stabneho ttvaru, vytvorit
plnohodnotné funk¢éné oddelenie - Marketing a zakaznicke centrum, ktoré by fungovalo
pod vedenim manazéra marketingu. Tym by sme jednak odbremenili obchodného manazéra,
ktory by sa nasledne mohol intenzivnejSie venovat’ zvySnym oblastiam obchodu, a tiez by
sme odstranili dvojitd podriadenost’, kedy tim zakaznickeho centra dostéval prikazy od
obchodného manazéra a aj od marketingového manazéra sucasne.

Dal§im na§im navrhom bola napriklad zmena formy pracovného pomeru
s obchodnymi zastupcami. Myslime si, Ze keby obchodni zastupcovia nepracovali na hlavny
pracovny pomer, ale pod vlastnym menom ako Zivnostnici, vykonavali by svoju pracu
preciznejSie a efektivnejSie.

Rozpitie organizacnej Struktary ako aj mieru decentralizacie vtomto podniku
hodnotime ako primerané vzhl'adom na Siroké produktové portfolio. V literatire sme sa
docitali, ze kratSie komunikacné kandly, ktoré sa vyskytuji prevazne v plochych
organizanych Struktirach, podnecuji zamestnancov k menej formalnej komunikacii
s nadriadenymi, V ramci ktorej sa neboja vyjadrovat’ svoje nazory, myslienky a napady.
V tomto pripade, sme vSak mali pocit, Ze aj ak funguje tok informécii smerom nahor,
pravdepodobne nefunguje tok informacii smerom nadol a zamestnanci sa nam zdali akoby
»zanedbani“. Podla vysledkov dotazniku si je 40% zamestnancov neistych svojimi
kompetenciami rozhodovat’, 40% opytanych obcas nevie na koho sa obratit’ pri rieSeni
problému a 90% zamestnancov, si mysli, Ze vykonava aktivity, ktoré patria na iné pracovné
oddelenie alebo inému timu. Toto vietko moze byt vysledkom nedostatoénej informovanosti
zamestnancov avobec sa nemusi jednat o nespravnu delbu prace arozhodovacej
pravomoci. Mame za to, ze v podniku by sa malo venovat' viac pozornosti $koleniu
zamestnancov o0 organizacii prace. Takéto Skolenia st vhodnou prilezitost'ou pre vzdjomné
spozndvanie sa, formovanie pracovnych vztahov a zlepSovanie pracovnych procesov.
Vysledkom tak moze byt cesta k zdokonal'ovaniu organizacnej Struktury.

Diplomova praca poukazuje na dolezitost’ spravne zvolenej organizacnej Struktary
a del'by rozhodovacej pravomoci. Verime, Ze sme v praci uviedli niekol’ko postrehov, ktoré

inSpiruju a prispeju k zdokonaleniu organizacnej Struktury.
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Priloha €. 1 Dotaznik o organiza¢nej Struktire a del'be rozhodovacej pravomoci
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Priloha ¢. 1 Dotaznik 0 organizacnej Struktire a del’be rozhodovacej pravomoci

1. Kol'ko mate rokov?
a) 13-30
b) 30-40
c) 40-50
d) viac ako 50

2. Korlko rokov pracujete v spolo¢nosti?
a) menej ako 1 rok
b) 1-3roky
c) 3-8 rokov
d) 8-15 rokov
e) viac ako 15 rokov

3. Menili ste pocCas Vasho posobenia v spolo¢nosti pracovni poziciu?
a) ano
b) nie

4. Ak 4no, zmena bola (horizontdlna, vertikalna)?
a) horizontalna — zmena oddelenia / timu
b) vertikalna — povysenie
€) iné (otvorena odpoved)

5. Na akej pracovnej pozicii momentalne pracujete?
a) radovy zamestnanec
b) veduci zamestnanec
C) manaZzér
d) iné (otvorena odpoved)

6. Mate moznost’ kariérne rast’ (povysit’)?
a) ano
b) nie
C) nie som si isty/a
d) iné (otvorena odpoved)

7. Mate zaujem povysit’ na vysSiu pracovnu poziciu?
a) ano, chcel/chcela by som povysit’
b) nie, na svojej aktualnej pozicii som spokojny/a
€) iné (otvorena odpoved)

8. Chceli by ste disponovat’ vicsou rozhodovacou pravomocou?
a) ano
b) nie
€) iné (otvorena odpoved)



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Motivuje Vas moznost’ rozhodovat’ a vacsia zodpovednost’ pri praci?

a) ano, moznost’ mat’ va¢siu rozhodovaciu pravomoc ma motivuje kariérne rast’
b) nie, netizim mat vacsiu rozhodovaciu pravomoc

€) iné (otvorena odpoved)

Je Vasa rozhodovacia pravomoc postacujica na rieSenie uloh, ktoré¢ dostavate?
a) ano, vzdy sa rozhodujem sam/sama

b) ano, vel'mi Casto sa rozhodujem sam/sama

C) nie, Castokrat za mia rozhoduje niekto iny

d) nie, nikdy nesmiem rozhodovat’ sam/sama

e) iné (otvorena odpoved)

Stalo sa Vam nickedy, Ze ste si neboli isty svojimi kompetenciami a opravneniami
rozhodovat?

a) ano

b) nie

C) obcas

Stalo sa Vam niekedy, ze ste nevedeli na koho sa obratit’ pri rieSeni problému?
a) ano

b) nie

C) obcas

Stalo sa Vam niekedy, Ze ste vykondvali ¢innost’, ktord podla Vas patri na iné
oddelenie alebo pracovnu poziciu?

a) ano

b) nie

C) obcas

Aké vztahy podla Vas prevladaji v spolocnosti?
a) formalne
b) neformalne

Viete aky typ organiza¢nej Struktiry je uplatiovany v spolo¢nosti?
a) liniova OS

b) funkéna OS

¢) maticova OS

d) projektova OS

e) iné (otvorena odpoved)

Viete aky typ rozhodovacej pravomoci je uplatiiovany v spolo¢nosti?
a) centralizovany

b) decentralizovany

C) neviem

d) iné (otvorena odpoved)



17.

18.

19.

20.

Myslite, Ze st potrebné zmeny v organizacnej Strukture spolo¢nosti?
a) ano
b) nie

€) iné (otvorena odpoved)

Dostéavate ulohy iba od svojho priameho nadriadeného?
a) ano
b) nie

€) iné (otvorena odpoved)

Deleguje na Vas nadriadeny pracovné tlohy?
a) ano, vel'mi ¢asto a nepaci sa mi to

b) ano, vel'mi Casto, ale neprekaza mi to

C) ano, obcas

d) nie, ale mam zaujem kvoli svojmu rozvoju
€) nie, ani nemam zaujem

Aky je Vas vztah k zmenam?

a) mam rad/rada zmeny

b) nemam rad/rada zmeny

€) vobec nemam rad/rada zmeny
d) iné (otvorena odpoved)



