Vliv struktury organizaénich jednotek
na jejich inovativnost: '

Nejobtiznéjsim problémem dne$nich insti-
tuci® je (a bude) nepretrziti adaptace na
jejich stdle komplexnéjsi a dynamictéjsi
prostredi. Popov [49] pravem nazyva deva-
tenacté stoleti stoletim vyroby a dvacaté
stoleti stoletim rizeni. Souc¢asné vysoce dy-
namické obdobi védeckotechnické revoluce
muizeme sméle nazvat obdobim inovacéni
exploze. Frekvence inovacnich procesu
1 jejich stupen a rozsah se vlivem védecko-
technické revoluce zna¢né zvysila a neusta-
le zvySuje.? Problémy spojené s uskuteé-
fnovanim funkénich inovaénich zmén’ in-
stituei vSech typa predstavuji v soucasné
dobé¢ jeden z nejvétsich celosvétovych pro-
blému teorie i praxe organizace a rizeni.
Je pritom paradoxem, Ze procesy inovac-
nich zmén instituci jsou jednim z nejméné
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vyvinutych aspekti teorie organizace in-
stituci. V soucasné dobé stéle jesté nedove-~
deme presné urcit charakteristické rysy
tvorivé inovativni instituce ani zavislost
procesu inovaci v institucich na jejich cha-
rakteristickych faktorech.

Za socialismu maji instituce vSech typu
mnohem vét$i moznosti k inovaci (védecko-
technické i socialni) nez instituce kapita-
listické.? Statné monopolisticky kapitalis-
mus bude totiz podporovat védeckotech-
nicky pokrok jen tak, jak to odpovida za-
jmum monopolit a vladnouci tridy; to
znacné brzdi védeckotechnicky pokrok.
Tento védeckotechnicky pokrok, ktery
v kapitalismu nevede ani nemiZe vést
k reSeni zdkladnich socidlnich problému
(siroké moznosti socidlniho pokroku a roz-

1 Vyraz ,organizaén{ jednotka“ jsme prevzali
7. polské odborné literatury (viz napf. Kowalewski
[26]). Rozumime jim vertikalné i horizontalné vi-
cenasobné diferencované organizaé¢ni subsystémy
(skladajici se z nékolika utvaru ¢i pracovnich sku-
pin).

Vyrazem ,inovativnost“ organiza¢ni jednotky ro-
zumime jej{ schopnost vytvaret a realizovat inovace
a prizpusobovat se jim; projevuje se v charakteru,
mnozstvi, rychlosti, zrychleni a zpusobu uskutec¢-
novani inovaci.

? vyrazem ,instituce“ rozumime sociotechnicky
systém skladajici se z 1idf a prostfedkn, Kkteré po-
uzivajf [23], systém zorganizovany za ucelem do-
sazeni urc¢itého cfle. Pfi nasledujici analyze a po-
pise vlivu strukturalnich organiza¢nich faktoru or-
ganiza¢nich jednotek na jejich inovativnost vychéa-
zeli jsme z analyzy procesu fungovani a zmén orga-
niza¢nich jednotek instituci prumyslového typu.

3 ,,Védeckotechnicka revoluce je svou podstatou
univerzalni, stdlou pfeménou vsech vyrobnich sil
spole¢nosti a lidského Zivota, celé jejich struktury:
predstavuje tedy hluboky revoluéni socialnf proces,
jenz meéni celé postaveni ¢lovéka ve vyrobé
a viechny podminky spoletenskych vztahu, zasa-
huje strukturu a povahu prace, uroven kvalifika-
ce, rozsah a formy vzdélani, profil Zivota a potieb,
§ifi a intenzitu lidskych kontaktd, charakter Zi-
votnfho prostredi, vztah ¢lovéka a pfirody, zako-
nitosti a formy historického vyvoje, postaveni indi-
vidua ve spole¢nosti, zplusob rizeni i metody mys-
leni.“ [52 : 310—311]

,»Podstatnou soucéast! védeckotechnické revoluce
se staly revoluéni{ prevraty ve zpusobech rizeni a
ovladan{ vyrobnich i nevyrobnich technologickych
procesu.“ [28 : 48]

¢ Polsti autofi navrhuji pojmenovat teorii zmén
a inovaci ,,inovatika“. Pietrasinski [48] ji definuje
jako ,,interdisciplindrn{ védu o inovaci, jejiZ tlohou
je zkouman{ inovaéni ¢innosti ¢lovéka v zdjmu do-
sazen{ optimalizace jeho ¢&innosti“.

% Thompson [61] dokonce tvrdi, Ze v mnohych
kapitalistickych institucich se nebude realizovat
2adna podstatnéjdf inovace, nebude-li instituce
v krizové situaci. Tehdy si totiz vsichni zamést-

nanci uvédomuji, ze svym odporem k navrhované
inovaci vlastné ohrozuj{ efektivni fungovani insti-
tuce, a tedy i urc¢ity stupen uspokojovani svych
potreb a dalsf vyhody vyplyvajici z tohoto efektiv-
niho fungovani. V takové situaci se rozdily mezi
osobnimi a institucionalnimi cili zmen3uji.

V teorii inovaci{ kapitalistickych instituci existuj{
znacné mezery a neduslednosti. Vyzkumni pracov-
nici zabyvajici se inovaé¢nimi procesy.se napiiklad
nemohou shodnout v tom, zda vice inovuji mono-
poly ¢i jednotlivé vzajemné si konkurujfcf institu-
ce. Wilson [63] uvadi, Ze poc¢et monopold, které
inovuji, je zhruba stejny jako téch, které neinovuji.
V prumyslovych odvétvich, kde existujf vztahy vol-
né konkurence, Které nejsou ovladané jedinym mo-
nopolem, je zhruba stejny poc¢et podnika s vy-
sokym stupném a frekvenci inovaci{ (napf. elektro-
technicky prumysl) a s nizkym stupném a frek-
venef inovac{ (napf. textilni{ pramysl) [63].

Podle nazoru Cartera a Williamse [3] ,,neexistuje
zadna obecna dynamicka souvislost mezi velikost{
instituce, jejf organizaci a mozZnostf technického
progresu. Tato mozZnost existuje u vSech velikosti
a forem organizace; kazda ma svoji specifickou
rovnovahu vyhod a nevyhod, jeji vyslednd podoba
zavisi mimo jiné na ¢asovych okolnostech a cha-
rakteru odvétvi..... neda se tvrdit, Ze moZnost
technického progresu se v praxi objevuje vic u jed-
noho typu instituci nez u jiného“.

Podle Mansfielda [36] zase v uré¢itych prumyslo-
vych odvétvich existuje pfima zAavislost mezl ve-
likosti instituce, ekonomickou vyhodnost{ inovace
a frekvenci inovace. Ve stejnych odvétvich byla
viak zjisténa bezvyznamni korelace mezi inovaef
a rychlosti rustu instituce, jejim ziskem, trendem
zisku ¢i vékem fidicich pracovniku. Pfritom mezi
jednotlivymi institucemi stejného pramyslového od-
vétvi (které maji relativné stejné podminky a pro-
stiredf) téz existuji velké rozdily [11]). Zavislost ino-
vaci na efektivnosti podnikédni také nebyla zjiSténa
[36). V dobé& extrémné zvysené ¢i sniZené efektivnosti
podnikani (z makroekonomického narodohospodaf-
ského hlediska) frekvence inovaci ve zvy3ené mife
ani nerostla, ani neklesala.
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voje, které védeckotechnicky pokrok vy-
tvari v obdobi védeckotechnické revoluce,
jsou v kapitalismu znaéné omezené), je
neadekvalnimi vyrobnimi a vlastnickymi
vztahy silné omezovan.

Procesy 1 vysledky realizace védecko-
technického pokroku jsou v rutznych so-
cidlné ekonomickych systémech ruzné. Vé-
deckotechnickd revoluce si zachovava
v socialismu i kapitalismu svoji podstatu
i hlavni sméry, probiha vsak zdroven ve
dvou ruznych zakladnich formach — so-
cialistické a kapitalistické [38]. Procesy
realizace védeckotechnického pokroku,
které se v kapitalismu vyznacuji neplano-
vitosti, zZivelnosti a separaci od socialniho
pokroku a rozvoje, ridi v socialistickych
zemich védecky a planovité nejvyssi stra-
nické a statni organy za aktivni podpory
a iniciativni ucasti vSech obcdanu. Prostied-
nictvim néastroji fizeni se pak diléi sily
rozvoje sladuji, integruji a podfizuji cilam
a zajmam celé socialistické spole¢nosti. Ci-
lem tohoto celospoledenského planovani a
tizeni je dosdhnout a zabezpelit nejvyssi
efektivnost, raciondlnost a optimalnost
sméiujici k vSestrannému spoleéenskému
blahobytu a rozvoji kazdého ¢lena socia-
listické spole¢nosti i samotné spole¢nosti
jako celku.

V socialistickych institucich v porovnani
s kapitalistickymi institucemi nedochazi
k tak dastym zménam institucionalnich
cila a funkei [20]; pracovnici socialistic-
kych instituei maji proto mnohem véts{
mozZnosti k seberealizaci v zdokonalovani
dlouhodobé platnych zékladnich funkci
¢innosti téchto instituci a v zlepSovani své
priace (a k tomu potirebnych védomosti a
schopnosti).6

Tento velky potencionélni prostor a §i-
roké moznosti nejsou vidy a vSude dosta-
te¢né vyuzivany. Organizaéni strnulost, ne-
pohyblivost a mala prizplisobivost zménam
vnéjsiho prostiedi (tj. sniZena inovativnost,

adaptabilita a flexibilita) patii v socialis-
tickych institucich mezi nejzavaznéjsi pie-
kazky tuspé$né dinnosti [21], [27].

U nas dosud nemame piesné udaje o ino-
vativnosti nasich instituci. AvSak i my ma-
me urcité problémy s realizaci inovaénich
racionalizaénich [33] zmén.? Citujeme ze
Zdsad rozvoje komplexni socialistické ra-
cionalizace v CSSR (schvalené Usnesenim
vlady é&. 215 ze dne 3. 6. 1971): ,,... mnoho
zname a jsme schopni mnoho vymyslet,
aviak na$e realizaéni schopnost je mala“.8

Burns a Stalker [2] rozdélili instituce do
dvou zdkladnich typa podle rozdila v re-
lativni rychlosti uskuteéfiovani inovaci a
pfizpusobovani se jim.9

Staticky, relativné staly a neménny typ
instituce, pfipominajici svym fungovanim
mechanismus, nazvali mechanickym; dy-
namicky, relativné znaéné inovujici typ
instituce, pripominajici svym fungovanim
organismus, nazvali organickym. Oba typy
miZeme povaZovat za piedstavitele kraj-
nich, hraniénich boda kontinua inovativ-
nosti instituci. Skutecné instituce jsou jen
yrelativné mechanické® nebo ,relativné
organické®, zadna presné neodpovida uve-
denym typtm.

Idedlni, absolutni typ organizace (struk-
tury a procest) instituce, ktery by byl opti-
mdlni pro vSechna prostiedi a vSechny
technologiel® (bez uwvaZovdni jinych pro-
ménniich), neexistuje. Kazdy typ je opti-
malni jen pro uréité prostiedi a pro uréi-
tou technologii. Optimalni typ organizaéni
struktury a procesd pro instituci (jeji sub-
systém) s relativné stabilni technologii,
ktera je situovana v relativné statickém
prostfedi, se bude podobat mechanickému
typu. Optimalni typ organizaéni struktury
a proceslt pro instituci (jeji subsystém)
s relativné rychle se vyvijejici a ménici
technologii, kterad je situovdna v dynamic-
kém a komplexnim prostfedi,!! se bude
podobat organickému typu. Vzhledem ke

¢ viz [20], [50], [32]. (35].

7 Kazdou cilevédomou inovaén{ zménu socidlné
psychologického nebo technicko-ekonomického sub-
systému instituce, Ktera je zménou rozvojovou [66],
pozitivni a progresivni [62), tj. ktera prispiva
k ué¢innosti, zdravi, rozvoji a rustu instituce, mu-
Zeme nazvat racionaliza¢ni zménou,

8 V rameci vyzkumného programu UNESCO, jehoZ
metodickym vedenim byla povéfena IAM (Inter-
national Academy of Management) [15] se zjistilo.
¥e tézistém rozhodovaciho procesu socialistického
vedouciho pracovnika byla tvorba alternativnich fe-
Senf (,,tvotiva inovaéni imaginace“).

Pouze mala ¢ast te§eni byla v8ak realizovana.
Vedouc{ fidicf pracovnici neméli ptred uplatné&nim
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reforem tykajicich se zdokonaleni f{zeni narodniho
hospodafstvi dostateény prostor a pravomoc pro
zavaznéjsi rozhodnuti a nadmérmé tvorba alterna-
tiv se proto stala urc¢itou kompenzaci posledni, rea-
lizaéni faze procesu feseni problému a rozhodovani.

9 Srovnej se statickym a dynamickym typem
Hageho a Aikena [11].

9 yyraz ,.technologie“ zde pouZivame v §ir§im
slova smyslu. Rozumime tim viechny metody za-
lozené na védeclych poznatcich, postupy a strate-
gle pouzité v procesu zmény institucionalnich vstu-
pu na instituclonalni vystupy.

1t yét3ina instituef je citlivéjdf (a lépe se pFizpu-
sobuje) na zmény svého prostiedf (vné&j$i zmény)
nez na nutnost uskutec¢tiovani vnit¥nich zmén.



stale se zvy3ujici dynamiénosti a komplex-
nosti prostfedi instituci a pouzZivané tech-
nologie muZeme piedpokladat, Ze stdle
vice instituci se bude podobat organické-
mu, inovativnimu typu!? a Ze problémy
spojené s uskutecéfiovanim inovadénich zmén
v institucich se v blizké budoucnosti jesté
zZvyrazni.

Je zfejmé, Ze instituce (jejich subsysté-
my) nebudou schopny zvysovat svoji ino-
vativnost, aniz by zmeénily své dalsi, ino-
vativnost ovlivaujici faktory. Ma-li byt
vedeni instituce (jejiho subsystému) schop-
né zajistit jeji optimalni fungovani v pod-
minkach neustdlého zvysSovani frekvence,
stupné a rozsahu zmén, jimz se instituce
musi piizplsobovat (a jeZ sama aktivné
vytvaii a ovlivituje), ma-li byt schopné
zvysit jeji inovativnost, musi dok4azat zmé-
nit ostatni jeji faktory strukturné a proce-
sualné ovliviujici inovativnost. Vzhledem
k tomu, Ze poZadavky na optimalni ino-
vativnost, jakoz i na organiza¢ni strukturu
a procesy jednotlivych organizaénich jed-
notek se budou znacéné ligit$ (vnitini
i vnéjsi prostiedi, s nimz jsou jednotlivé
organiza¢ni jednotky v interakei, bude
projevovat kvantitativné i kvalitativné
odlisné znaky dynamiénosti, komplexnos-
ti, urditosti atd.), nezvolili jsme za objekt
zkoumani zavislosti inovativnosti na struk-
turnich organizaénich faktorech celou
instituci, ale jen jeji jednotlivé organi-
zaéni jednotky.

Inovativnost organizac¢nich jednotek bu-
de ovliviiovat jejich organizacéni struktura
i organizaéni procesy.’® Pri sociologické
analyze a popisu slozZitéjsich socialnich
systémua zacindme vizdy analyzou a popi-
sem jejich struktury [22]. Pfed komplex-
nim sociologickym a komplexnim systé-
movym zpracovanim problematiky inovacg-
nich zmén sociotechnickych systému orga-
niza¢nich jednotek si proto v prvni fadé

musime ujasnit vliv strukturnich faktort
organizacnich jednotek na jejich inovativ-
nost.15

Organizaéni struktura a procesy organi-
zaénich jednotek budou plisobit na inova-
tivnost téchto jednotek souhrnné. Pii ana-
lyze vlivi kaZzdého jednotlivého struktur-
niho organiza¢niho faktoru je vsak ti'eba
situaci zjednodusit a izolovat ho od ostat-
nich faktoru. Vliv kaZdého faktoru se pak
bude projevovat ve formé tendence piiso-
bici kladné nebo zdporné na inovativnost
dané organizacéni jednotky — bude zvyso-
vat nebo sniZovat pravdépodobnost vytvo-
feni, navrZeni a realizace inovace.

Vytvareni, navrhovani a realizace ino-
vace v organizaéni jednotce jsou ovliviio-
vany mnozstvim institucionalnich promeén-
nych. Zde budeme analyzovat vliv péti za-
kladnich strukturnich organizac¢nich fakto-
ra na inovativnost organizac¢nich jedno-
tek.! Jde o tyto faktory:

1. specializace — mira pridéleni jednot-
livych éinnosti v instituci specializovanym
funkecim!? (délba préace);

2. standardizace — mira definovanosti
jednotlivych éinnosti presnymi organizaé-
nimi predpisy a modely;

3. formalizace — mira pisemného zachy-
ceni organizac¢nich piledpisa, pravidel, in-
strukei a komunikace;

4. centralizace — mira vzdalenosti ve-
deni instituce od mista pravomoci usku-
te¢niovat urditd rozhodnuti;

5. konfigurace — mira horizontalniho a
vertikalniho strukturniho usporadani a
tvaru 1instituce (pocéet stupni rizeni, roz-
péti kontroly ridicich pracovnika, pomeér
pracovnika linedrnich a $tdbnich utvaru
atd.).

Pri analyze vlivu strukturnich organi-
za¢nich faktori na inovativnost organi-
zaéni jednotky budeme rozliSovat mezi je-
jich vlivem na vytvareni (a navrhovani)

2 Kast a Rosenzweig [19] dokonce predpokladajf,
2e v nejbliz$i budoucnosti bude ,,organizaé¢ni ¢lo-
vék* nahrazen ,inovaéné tvorivym c¢lovékem®. Viz
téz [59].

B Tato otazka je podrobné zpracovana v Law-
rencové a Lorschové [3¢] modelu diferenciace a
integrace. Viz téz [41].

% Organiza¢ni procesy ovliviiuji fungovan{ insti-
tuci ve stejné mife jako organiza¢n{ struktura. Roz-
hodovani a treseni problému, fesenf konfliktu, spolu-
price a soutéZeni mezi jednotlivei a skupinami, ko-
munikace, zpusob vedeni a uplattiovani autority
i1 soubor norem a celkové socidini klima ovliviuji
inovativnost organiza¢nich jednotek ve stejné mife
jako strukturn{ organiza¢nf faktory, jejichz vliv
hudeme analyzovat.

15 Hage a Ailken [11] tvrdi, Ze pro uspésnou reali-
zaci inovace v institucich je dulezitéjsi organizaéni
struktura nez postoje k inovaci. ProtoZe uvedeni
autoii neposkytuji zddné udaje o procesech usku-
te¢fiovan{ inovaci, o kratkodobé a dlouhodohé efek-
tivnosti a zdravi instituce pfed a po realizaci ino-
vace, o organiza¢nich procesech danych Iinstituci
a dalsich faktorech, ovliviiujicich realizaci inova-
ci, nepovazujeme jejich tvrzenf za dostateéné& zdu-
vodnéné, :

18 Faktory byly navrieny Pughem a kol. [51] a
byly puvodné uréeny k méteni organizaé¢ni struk-
tury. Srovne] s [11].

17" Spole¢ensko-profesiondln{ a kooperaéni struktu-
ra pracovniku [22].
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a realizaci inovaci. Je tireba zdlraznit, Ze
je nepomérné jednodussi zvysit potencialni
kapacitu a schopnost organizaénich jedno-
tek tvorit a navrhovat inovace nez jejich
kapacitu a schopnost je realizovat. Tvoreni
a navrhovani inovaci zavisi hlavné na tvo-
fivosti internich a externich zaméstnanct
dané organizaéni jednotky a na mozZnos-
tech a prostoru pro jeji uplatnéni. Naproti
tomu realizace inovaci vyzaduje i urdité
stlové pusobeni, popiipadé silovou redistri-
buci.

V této souvislosti cheeme zduraznit, Ze
k inovativnosti organizaénich jednotek
zaujimame neutralni stanovisko; to zna-
mena. Ze a priori neptedpokladame, ze vy-
sokd inovativnost je v kazdém <¢asovém
useku z celkové doby existence dané orga-
niza¢ni jednolky lep$i neZ nizka inovativ-
nost, nebo Ze kazda kratkodobé funkéni
inovaéni zména je funkdni i z hlediska
dlouhodobé efektivity, zdravi, rozvoje a
rustu dané organizaténi jednotky & celé in-
stituce.!® Inovativnost organiza¢ni jednotky
povazujeme pouze za jeden z jejich cha-
rakteristickych znaka (dimenzi), ktery te-
prve v organickém spojeni a spoluptso-
beni s jeji organizaéni strukiurou (specia-
lizace, standardizace, formalizace, centra-
lizace, konfigurace) a procesy (rozhodovani
a reSeni problémd, reSeni konflikta, zpua-
soby spoluprace a soutéZeni mezi jednot-
livei a skupinami, komunikace, zplsob ve-
deni a uplatniovani autority, soubor norem,
celkoveé socialni klima apod.) uréuje celko-
vou efektivnost, zdravi, rozvoj a rast dané
organizaéni jednotky i celé instituce. Ino-
vativnost kaZzdé organizadéni jednotky se
proto must posuzovat a hodnotit jen kom-
plexné v souvislosti s celkovou organizaéni

strukturou a procesy dané organizacni jed-
notky a jen jako prostiedek k dosaZeni
obecnych cili kazdé instituce — ke zvy-
Seni efektivnosti, zdravi, ristu a rozvoje
celého systému, celé instituce!® Znovu
viak zdurazrujeme, Ze relativni i absolut-
ni pramérna inovativnost jednotlivych
organizac¢nich jednotek i celych instituci
se vlivem védeckotechnické revoluce ne-
ustile zvysuje. Je ziejmé, Ze ¢im dynamic-
téjsi, komplexnéjsi, raznorodéjsi, nepied-
vidatelnéjsi atd. bude prostiedi dané orga-
nizaéni jednotky, tim vice bude celkova
efektivnost dané organiza¢ni jednotky za-
visld na jeji inovativnosti, pruznosti a
adaptabilité.

Neutralni stanovisko mame téz k analy-
zovanym strukturnim organizaénim fakio-
rum. Vysoky ¢i nizky stupeni specializace,
standardizace, formalizace, centralizace a
konfigurace neni sam o sobé ani dobry,
ani $patny, ani spravny, ani nespravny.
Optimalni hodnota kazdé¢ho faktoru maze
byt pravé tak vysoka jako nizkd a muzZe-
me ji urdit jediné ve vztahu ke konkrét-
nim podminkdm fungovani dané organi-
zatni jednotky — jejich cild, prostredi.
technologie, zaméstnanctt atd. V Zadném
pripadé vsak nelze urcovat optimalni hod-
notu daného faktoru izolované a bez ohle-
du na puasobeni ostatnich faktora. V kaz-
dém konkrétnim piipadé pajde o urdeni
optimalnich hodnot celého souboru orga-
nicky spojenych, vzajemné se ovliviuji-
cich faktortt organiza¢ni struktury i pro-
cesut (podle jejich celkového pusobeni na
danou organizacni jednotku ¢i celou insti-
tuci) dané organizaéni jednotky, vcetné
jeji inovativnosti.

% Pavodné planovana (a v urcitém stupni reali-
zovana) funkéni zmeéna organizaéni jednotky muize
vyvolat v dané organiza¢ni jednotce (nebo i v celé
instituci} tolik pruvodnich disfunkénich zmén, Ze
vysledny dlouhodoby efekt dané inovadéni zmény a
procesu jejiho uskutec¢niovani muze byt z celosys-
témového, celoinstitucionalniho hlediska neutralni
¢t disfunkéni.

Vysledné efekty inovaénich zmén organizac¢ni jed-
notky 1 procesu jejich uskute¢tiovani by se zasadné
meély hodnotit 2 celoinstituciondlniho komplexrifho
systemového hlediska — viz [34].

® Protoze pozadavky na stabilitu a na zménu
sociotechnického systému instituce musi byt vyrov-
nané (zadna instituce by nemohla existovat v pod-
minkach nepretrzité zmeény celého svého sociotech-
nického systému; cely proces zmény musi byt roz-
délen do simultannich stabiliza¢nich a meénicich
procesu v ruznych ¢astech systému ¢i alternativ-
nich procesu stability a zmény v celém systému),
budou na inovativnost rdznych organiza¢nich jed-
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notek kladeny rozdilné pozadavky (z celosystéme-
vého komplexniho hlediska v rozmezi daného ¢a-
sového vseku).

Jednim z moznych piistupu ke zkouman{ sloZitych
soctalnich a sociotechnickych systému je analyza
fungovani jednotlivych jejich subsystému (a sub-
systému) vzhledem k jejich celkovému zaméfeni na
udrzeni (stabilitu) a na zménu (dynamiku, rozvoj)
systému, jejichz éastmi jsou. Kazdy slozity soecidlni
a sociotechnicky systém se sklada ze subsystému
(subsubsystému), jejichz cilem je udrizovat souc¢asny
dynamicky rovnovazny stav, dale ze subsystému
(subsubsystém), jejichz cilem je funkénf zména
soucdasného stavu a dosaZeni nového dynamického
rovnovazného stavu daného systému, a z Fridiciho
subsystému (tento je ob&ma uvedenym subsysté-
mum nadrazeny), jehoZ ukolem je kontrolovat,
koordinovat a ridit oba uvedené subsystémy (stejné
tak i ostatn{ subsystémy a subsubsystémy s jinymi
cilovymi funkcemi), tak aby bylo dosaieno poia-
dovaného cile.



Specializace

Empirické studie [9], [44] wukazuji, ze
tvolivost organizacéni jednotky je ptimo
umérna kvalité, bohatosti a ruznorodosti
vstupt do tvorivého procesu jejich pracov-
nikd. S poétem riaznych profesi, oborl a
specializaci tato riznorodost vnéjsich vstu-
pu roste.

Kvalita a raznorodost vstupu do tvofi-
vého procesu zavisi nejen na poétu ruaz-
nych profesi, ale i na komplexnosti® a
narodnosti praci, kieré kazda profese vy-
konava. Pri komplexnéjsich a narocnéj-
§ich ¢innostech (8irsi specializace a délba
prace, ptevaha nerutinnich ¢innosti, vétsi
mnoZstvi védomosti a schopnosti potieb-
nych pro sprdvny vykon dané d&innosti
atd.) jsou vnéjsi vstupy do tvofrivého pro-
cesu jednotlivych pracovnikta kvalitnéjsi,
bohat$i a rlznorodéj$i neZz pii jednodu-
chych a nenaro¢nych pracovnich ¢innos-
tech (uzka specializace a délba prace, pte-
vaha rutinnich ¢innosti, malé mnozstvi
védomosti a schopnosti potiebnych pro
spravny vykon dané d¢innosti atd.), a tedy
i polencialni vysledna tvorivost pracovni-
ka vétsi.

Vysoce kvalifikovani odbornici jsou
proto pro tvorivost kazdé organizaéni jed-
notky velmi duleziti. Tvoilivost — hledéani
novych, tvorivych piistupa k reSeni pra-
covnich probl¢mua je podstatnou soucasti
jejich pracovni naplné. Se zvy$ovanim
po¢tu vysoce kvalifikovanych odborniku
v jednotlivych organiza¢nich jednotkach
se tyto jednotky stavaji inovativnéj$imi.

U odbornikt, ktefi maji dobry piehled
o soucasném stavu a tendencich vyvoje
svého oboru a kteri jsou ve stalém styku
se svymi kolegy v jinych institucich (na
vysokych $kolach, vyzkumnych ustavech
atd.), je pravdépodobnost navrZeni inova-
ce (a prizplasobeni se ji} vétsi nez u odbor-
nikq, ktef'i nejsou dobie informovani a ne-
maji dostateény styk se sociotechnickym
prostiredim své organiza¢ni jednotky a celé
instituce.” Je zfejmé, Ze prvy typ odbor-
nikh ma kvalitu, kvantitu i rtznorodost
vnéjsich vstupl do tvorivého procesu vét-
$i nez druhy typ. Uz tedy sama ruznoro-
dost spolecensko-profesiondlni struktury

dané organizaéni jednotky zvysuje pravdé-
podobnost tvorby inovaci. Odbornici raz-
nych profesi maji na reSeni daného problé-
mu ruzné nazory. Kazdy z nich zkouma
problémovou situaci z riznych aspektd a
s rustem poctu profesi zastoupenych v da-
né organizadni jednotce se mnozstvi riz-
nych nazort na probléem a pristupt k jeho
reSeni zvysi, takZe pravdépodobnost ino-
vativniho reSeni je vétsi.

Mnozstvi profesi, mnozstvi riznych na-
zoril na feSeni daného problému zvysuje
pravdépodobnost zdravého konfliktu mezi

jednotlivymi profesemi. Konflikt (pfi
spravném pristupu k jeho ieSeni a =za

piredpokladu, Ze¢ organizaéni jednotka je
dostateéné decentralizovana a nebyrokra-
ticka, aby konflikt nemusel byt odstratio-
van autoritativnim nafizenim vedouciho
dané organizacni jednotky ¢i hierarchicky
rniadrizené slozky) pfeménény v problémo-
vou situaci téz predpoklada inovativni,
tvolivé fe§eni a napomahda k inovativnosti.
Konflikt mezi jednotlivymi profesemi je
sam cCasto pri¢inou inovace.

MuaZeme piedpokladat. Ze ¢im rQiznoro-
déjsi je spoleCensko-profesionalni struktu-
ra dané organizaéni jednotky, tim jsou jeji
organiza¢ni a vyrobni procesy slozitéjsi,
ruznorodéjsi a dynamicétéjsi, a tedy prav-
dépodobnost objektivni potieby inovace
vétsi. Tim obtiznéjsi je vSak realizace na-
vrhované inovace. Cim vice profesi ma
byt totiZ uvazZovanou inovaci ovlivnéno,
tim je vétsi pravdépodobnost rozdilnosti
nazora, pokud jde o vyhody a nevyhody
planované inovace.

Vyhody jedné profese mohou byt nevy-
bodami druhé profese. V procesu uskutec¢-
novani uvazované inovaéni zmény se vsak
kazda profese snazi o zlepSeni svého po-
staveni a vlivu.

U nékterych méné kvalifikovanych pro-
fesi vyrobnich pracovniki prilisna (uzka)
specializace (pracovni naplii je omezena
pouze na nékolik rutinnich ¢innosti, napfi-
klad pfi praci na montaznim pasu) ome-
zuje a brzdi jejich tvorivé schopnosti. Uzké
a rutinni zaméreni pracovni ¢innosti sni-
Zuje mnozstvi a ruznorodost vstupu z pro-
stredi do tvorivého procesu téchto pracov-

» viz {11].
2t prehled o informovanosti (o soufasném stavu
daného oboru) a udrZovan{ stykd s kolegy jsou
métitelné kvalitou a kvantitou odbiranych odbor-

nych <asopisu, studovanych odbornych knih, ¢a-
sem stravenym na odbornych Skolenich, seminafich.
konferencfch atd.
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niktd. Malé mnozZstvi a mald ruznorodost
pracovnich problému, které musi pracov-
nik pri své praci redit, a nevyuzivéni
schopnosti a védomosti zase snizuje kva-
litu, kvantitu a riznorodost vnitfnich vstu-
pl do tvorivého procesu.*

Tito pracovnici zpravidla ani nemaji ¢as
na to, aby mohli byt tvorivi. Cim vice ope-
rativnich. rutinnich ¢innosti ma pracovnik
(v¥robni i nevyrobni) na starosti, tim mé-
né ¢asu ma na nerutinni planovani a racio-
nalizaci budouci ¢innosti, na inovace.®
K tomu pristupuje okolnost, Ze pracovnici
jsou odménovani za svaj pracovni vykon.
za svoji produktivitu, a ne za svoji tvori-
vost. % Z tvorivosti (spojené s rizikem moz-
ného neuspéchu navrhované inovace a
s nepfijemnymi nasledky s tim spojenymi,
s namahou nutnou k prosazeni nové mys-
lenky atd.) v takovém piipadé pak muze
vyplynout nezajimava. nehonorovana. ne-
pritazliva a rizikova ,,prace navic®.

Standardizace a formalizace

V zajmu ekonomického vynalozeni ener-
gie, ¢asu, {inan¢nich prostredk( a surovin
se organizaéni jednotky budou snazit o ru-
tinizaci, standardizaci a formalizaci co nej-
vétsiho poétu svych ¢éinnosti. S vysokou
pravdépodobnosti lze predpokladat, ze
v tomto procesu budou rutinizovany, stan-
dardizovany a formalizovany viechny ¢in-
nosti, u nichz je to mozné. Stanoveni ru-
tinnich modeld provadéni uréitych pra-
covnich ¢innosti (kdo ma délat co, kde,
kdy a jak — ve vét§iné pripadua i s odu-
vodnénim prod), jejich standardizace a for-
malizace je tim nejjednoduss§im prostted-
kem efektivni koordinace a kontroly ¢in-
nosti pracovnikli dané organizaéni jed-
notky.

Webertiv mechanicky (..strojovy“) a ne-
osobni model byrokracie® (orientovany na
znafnou standardizaci a formalizaci) jako

soucast klasické organiza¢éni teorie byl
proto dlouhou dobu povazZovan za opti-
malni model fungovani organizace.?® Te-
prve neoklasicka a moderni organizaéni
teorie (vyuzivajici systémovy pfiistup a
nejnovéj$i poznatky véd o clovéku) po-
ukazala na jeho zavazné nedostatky.?’

Cim je prostiedi a technologie dané or-
ganizacéni jednotky stati¢téjsi, stejnorodéj-
si, urcitéjsi a predvidatelnéjsi, tim vétsi
muze byt mnozstvi rutinnich modelt pra-
covnich ¢innosti i jinych standardizova-
nych a formalizovanych pfredpisd, postupii
a metod. Mnozstvi ptileZitosti a ¢asu k vy-
konavani nerutinnich tvorivych ¢innosti
bude pak zna¢né omezené. Cela fada ruz-
nych organiza¢nich pravidel podporuje
konformitu, .skupinové mysleni®, ztézuje
tvorbu, navrhovani a realizaci inovaci a
omezuje tvorivou seberealizaci pracovniki
dané organizaéni jednotky: Cim podrob-
néji a presnéji je néktera pracovni ¢innost
urd¢ena organizaénimi piedpisy, tim spisSe
se pracovnici povéreni jejim vykonem do-
mnivaji. Ze je to nejlep$i zpusob, jak ji
provadét. a tim méné se snaZi ji zménit &
zlepsit.

Cim vice je dana pracovni éinnost for-
malizovana, tim lépe odolava zménam, tim
obtiZznéji se méni a mnoZstvi ¢asu potfebné
ke zméné je vétsi. Formalizované piredpisy
a pravidla jsou tak silna, Ze se je nékteri
pracovnici boji porusit, i kdyz to konkrétni
situace objektivné vyzaduje. Dodrzovani
pravidel a predpist (prostifedkt k dosaZeni
urcitého cile) se pro né stalo dualezitéjsim
nez dosazeni cile samého: pracovnici se
vyhybaji samostatnému rozhodovani, fe-
Seni problému a tvofivému, inovace produ-
kujicimu mysleni.

Relativni mnoZstvi rutinnich pracovnich
¢innosti, pravé tak jako mnozZstvi standar-
dizovanych a formalizovanych pravidel a
piedpist. zdvisi na postaveni jednotlivych

1 Teoretické rozpracovani pristupii a metod od-
strariovani nevyhod uzké specializace vyrobnich pra-
covniki a zvy$ovani podilu tvorivych ¢innosti viz
(7).
= Viz [45].

% Musime rozlisovat mezi produktivitou a tvofi-
vosti. Tvorivostf rozumime vyvoj. navrhovani a
aplikaci novych (a lepsich) pracovnich metod, ¢im2
je rozliSujeme od produktivity. ktera se tyka u¢in-
ného vyuzivani existujicich pracovnich metod [58].
Je samozrejimé, ze zvysovani tvorivosti, vytvareni
a pouZivani efektivnéjiich pracovnich metod ma
za nasledek zvysenf{ produktivity.

% Byrokracii (v sociologickém, neutralnim, nepe-
jorativnim slova smyslu) nesmime zaménovat s vy-
sokcu standardizacf a formalizacf. Byrokracie je vi-
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cerozmérovou, kontinualné se meénifef veli¢inou, za-
hrnujfei tyto proménné [12]:

1. Délbu price zaloZenou na funkéni specializaci:

2. pfesné vymezenou hierarchii autority;

3. systém pravidel zahrnujicich v$echna priva

i povinnosti zaméstnancu;

4. neosobnost mezilidskyeh vztahu:

5. systém predpist ,.co délat v uréité pracovni

situaci;

6. postup a povy3ovan{ zaloZené vyluéné na od-

borné kompetenci.

% V nasi ,.Ceskoslovenské 3Kole“ ffzen{ 1 dnes
ve zvysené mite nachazime prvky klasické organi-
zaéni teorie [17].

% pPodrobnéji zpracovano, viz [10].



organiza¢nich jednotek v hierarchické
struktuite. Relativné nejvic standardizova-
né a formalizované jsou organizaéni jed-
natky na technické (vyrobni) urovni a re-
lac!ivné nejméné organiza¢ni jednotky na
institucionalni (spole¢enské) trovni.?®

Pri vysoké standardizaci a formalizaci
se vedeni organiza¢ni jednotky stdle méné
spoléha na individualni schopnosti svych
pracovniku. Pracovnici se v disledku toho
do urc¢ité miry dekvalifikuji. Prehnana
standardizace a formalizace tak brzdi
osobni rast a rozvoj jejich pracovnich
schopnosti. Pritom nevykonavaji praci po-
dle neosobnich pravidel a predpisu s tako-
vym zajmem, jako kdyZ je jim ponechan
vétsi prostor pro seberealizaci. Tvorivéjsi
pracovnici se v takovém prostiredi citi stis-
néni, snazi se je opustit a prejit do takové
organiza¢ni jednotky (¢ instituce), kde by
mohli své tvofivé schopnosti lépe vyuzit.

Vysoce standardizovany a formalizovany
klasicky byrokraticky model fungovani in-
stituci muZeme pokladat za jeden z kraj-
nich bodu kontinua standardizace a for-
malizace jejich fungovani. Opaénym kraj-
nim bodem by pak teoreticky byla ,kvazi
volna organizace“, kterd by nemeéla témeér
zadna standardizovanad a formalizovana
pravidla a témeéf 7adné modely rutinnich
¢innosti.

Zduraziujeme slovo ,,teoreticky“. Vzhle-
dem k tomu, Ze u kazdé organizaéni jed-
notky (i u organizaéni jednotky s vysoce
dynamickym, komplexnim, neuréitym a
nepilredvidatelnym prostiredim a technolo-
gii) se ur¢ity soubor é&innosti opakuje,®

takova jednotka, kterd by tento soubor
éinnosti nezrutinizovala, nestandardizovala,
neformalizovala a nepovéfila jeho vykonéa-
vanim specificky soubor pracovnikid, by
se chovala krajné neracionalné a neeko-
nomicky. Nestrnuld a dostateéné pruzna
formalni organizace — profesionalni, ko-
opera¢ni, kompetenéni, mocenska, partici-
paéni, komunikaéni a odménovaci struk-
tura [22] — je jednou z nevyhnutelnych
podminek efektivniho fungovani organi-
zacnich jednotek (a instituci) jakéhokoli
typu‘.'l()

Centralizace

Problémy spojené s otazkou spravného
uplatiiovani socialni sily jednotlivych spo-
le¢ensko-odbornych pozic zastoupenych
v dané organiza¢ni jednotce — potencio-
nalni moZnosti hierarchicky vyssich spole-
¢ensko-odbornych pozic ovliviiovat do je-
jich kompetence patiici hierarchicky nizsi
spole¢ensko odborné pozice (nemluvé o ne-
formalnim ovlivriovani stejnych ¢ hierar-
chicky vyssich pozic) — jsou uZ delsi do-
bu zcela odlivodnéné a opravnéné v po-
predi zajmu teoretika i praktiki pracuji-
cich v oblasti organizace a rizeni.

Zakladnim vychozim principem v pro-
cesu uréovani spravného vztahu centrali-
zace a decentralizace organizaénich jed-
notek v socialistickych institucich (pravé
tak jako v celoinstituciondlnim a celo-

statnim méfitku) je leninsky princip
demokratického centralismu. Demokra-
ticky centralismus mlZeme povaZovat

2% pProtoze profesionalizace (poc¢et a kvalifikace
odbornikl). standardizace a formalizace maji v pod-
staté stejny cil — zajistit, aby byl vykon uréité
pracovni ¢innosti v souladu se specifickymi pra-
vidly a predpisy (zajistujicimi optimalni anebo
uspokojiveé provedeni dané pracovni ¢innosti a do-
sazeni urc¢eného cile), jsou pocet a kvalifikace od-
bornikt v uréité pracovni skupiné nepfimo umérné
standardizaci a formalizaci prace dané skupiny
[13]. Je zrejme, 2e c¢im vice standardizovanych
metod. postupu. predpist, pravidel atd. se odbor-
nici nauc¢i v dobé svych studif a ¢im vice je mohou
uplatfiovat pfi organizaci a fizen{ své prace, tim
méné musi byt rizeni normami (formalizovanymi
¢i neformalizovanymi) dané instituce (za ptedpo-
kladu, ze standardizované metody, postupy, ptedpi-
sy a pravidla dané instituce a dané profese jsou
v souladu).

V ramci organizaénich jednotek ¢i celych insti-
tuci jsou vsak vztahy mezi profesionalizaci, stan-
dardizac{ a formalizacf mnohem sloZit&jii. Napiiklad
Pugh a kol. {51] ptisli ve svém vyzkumu vlivu podtu
odbornfktt na standardizaci a formalizaci k zavéru.
?e pocet odbornikit je piimo umérny stupni stan-
dardizace a formalizace. Tvrdi, e s rustem od-
bornik( roste { po¢et standardizovanych a formali-
zovanych pfedpisa, pravidel, postupil a metod, kte-
ré tito odbornict vytvare}i. (Je zfejmé, Ze s rustem

po¢tu odbornik(l se zvySuje i kvantita jejich vy-
konu — mno2stvi rutinnich modelu ¢innosti pro
iidici, administrativni a vyrobni pracovniky =za
predpokladu, ze tvoieni a zavadén{f takovych mo-
delu je jejich pracovni naplni.)

Zavislost standardizace a formalizace na profesio-
nalizaci proto nemiiZeme obecné stanovit. Je ovliv-
fiovana radou specifickych charakteristickyeh di-
menzi dané instituce (napfiklad relativni pocet,
postaveni, vliv, pracovni napli atd. odborniku za-
meéstnanych ve vyzkumném ustavu, v poradenské
organizaci ¢ na vysoké 3kole se bude znacéné lisit
od relativniho pod¢tu. postaveni. pracovni{ naplné
atd. odborniku zaméstnanych v pruamyslovych pod-
nicich) a z celoinstitucionalniho hlediska je vy-
sledkem souéasného pusobeni zavislosti zjisténych
Hallem a Pughem, které pusobi jako protichudné
tendence.

2 Ve vétsineé instituci prevazuj{ ¢innosti, které
se opakujf a daji se rutinizovat, standardizovat a
formalizovat., nad <¢&innostmi. které se neopakuji.
a proto se rutinizovat, standardizovat a formalizo-
vat nedaji.

» 1 pres velké mnoiZstvi znadnych nedostatka a
nevyhod vyplyvajfcich z praktické realizace ..kvazi
volné organizace* (podrobné viz [66]. [39). [41]) je
nuino konstatovat, Ze se s n{ uz nékolikrat v praxi
experimentovalo (viz napfiklad (2]. [4)).
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za jednu z nejduilezitéjsich zasad orga-
nizace a Tizeni socialistickych insti-
tuci. Organicky v sobé sluc¢uje prvky
centralizace i decentralizace, socialistické
demokracie a uvédomeélé discipliny, posky-
tujic Sirokym masam pracujicich velké
moZnosti pro tvorivou iniciativu, aktivitu.
seberealizaci a ucast na fizeni. VycCerpava-
jici zpracovani problematiky centralizace a
decentralizace by v8ak i na urovni orga-
niza¢ni jednotky vyZadovalo rozsahlejsi
samostatnou stat.’! Zde se proto zaméfime
jen na analyzu vlivu centralizace (decen-
tralizace) na inovativnost organizaénich
jednotek.

V dnesni dob¢ zvySovani efektivnosti
naseho narodniho hospodaistvi, zaloZeného
na plném vyuzivani a uplatiovani inten-
zivnich faktoru rastu, znacéné roste u véech
niz§ich ¢lanku rizeni samostatnost v roz-
hodovani (spolu se zesilenim prognostic-
kych funkci rozvojového planu cclé spo-
le¢nosti [28]).

- UrCeni spravného stupné centralizace
(decentralizace) dané organizaéni jednotky
je v podstaté urceni optimalni pravomoci

(a zodpovédnosti) uéinit specificky druh-

rozhodnuti na specifickém stupni hierar-
chického usporadani3? Zikladnim, obec-
nym pravidlem pro uréeni rozhodovaci pra-
vomoci je jeji umisténi co nejblize ke zdro-
jam relativnich informaci nutnych pro
spravné rozhodnuti — za predpokladu, ze
dany pracovnik ma dostatetné védomosti
a schopnosti pro to, aby rozhodnuti uéinil
(a zabezpedil jeho realizaci) a koordinoval
je s jinymi rozhodnutimi ([{56], [66]).
Dynamické a komplexni prostitedi vyZa-
duje mnoho uzce specializovanych, nerutin-
nich rozhodnuti, a proto zde z c¢asovych
i ekonomickych davodi musi byt rozho-
dovaci pravomoc rozdélena na vétsi pocet
pracovniku. Lze tedy fici, Ze ¢im bude
technologie a prostiedi dané organizac¢ni
jednotky dynamictéjsi, komplexné&jsi a ne-
urcitéjsi, tim bude tato jednotka decentra-
lizovanéjsi. _
Ve statickém, stejnorodém a uréitém

prostfedi je pomérné maélo prilezitosti
k nerutinnim rozhodnutim, a proto je mo-
hou uéinit vedouei ridici pracovnici dané -
organiza¢ni jednotky.

Centralizace ztéZuje a zkresluje verti-
kalni a horizontalni komunikaci. (Zejmé-
na informace o neuspé$ném plnéni danych
uloh se zamérné zkresluji a ,,vylepSuji“.}
Cim vétsi je podet osob, jimiz prochazi
informace k pracovnikovi, ktery ji potfe-
buje k rozhodnuti, tim vétsi je pravdépo-
dobnost jejiho zkresleni. Jsou-li kvalita a
ruznorodost vstupu do {vofrivého procesu
zavislé na volnosti, uplnosti (pocity, hod-
noceni, informace atd. a jejich zpétna vaz-
ba), otevienosti a presnosti vertikalni a
horizontalni komunikace, pak centralizace
v podstaté sniZuje tvoteni a navrhovani
inovaci. Omezena komunikace ztézuje téz
‘potfebny styk mezi navrhovateli (a reali-
zatory) inovace a pracovniky, ktei'i budou
inovaci ovlivnéni; tim =ztéZuje realizaci
inovace.

V podstaté plati, Ze ¢éim vétsi je pocet
osob, pres néZz musi projit navrh dané ino-
vace, aby mohl byt schvalen, tim mensi je
pravdépodobnost, Ze inovace bude schva-
lena a realizovana v plivodné navrzené po-
dobé. Vétsi organizaéni jednotky mohou
tedy lépe tvorit, navrhovat a realizovat
inovace, jsou-li decentralizované a muZe-li
byt inovace vytvofena a realizovdna na
nizsich stupnich tizeni® Je pfirozené, Ze
inovace, ktera vyzZaduje naslednou zménu .
a prizpusobeni decentralizované jednotky,
v niZ byla vytvoiena a jejiZ vedeni ma
pravomoc Kke schvéileni realizace, bude
realizovdna s vétS§i pravdépodobnosti nez
inovace vyZzadujici naslednou zménu a pri-
zpUsobeni celé instituce a autorizaci ve-
denim.

Centralizovany, autoritativni zplisob na-
vrhovani a realizace inovaci vyvolava ve
vét§iné pripadit u pracovniku, ktefi maji
byt inova¢nim opatfenim ovlivnéni (a kte-
I'i neparticipovali na jeho tvorbé, navrhu
a realizaci), odpor, coZ velmi zpomaluje
a ztéZuje realizaéni proces.”> MizZeme proto

\
3t Podrobnéji viz [29],
[53], {55] atd.
2'viz [24], [66].

[54]. [65}, [18], [16]), (14},

3 Deitschman [5] vyjadiil tuto zavislost matema--

ticky.
% Tento pEistup je viak nutny tehdy, kdyZ od
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pracovniku, kterych se ma navrhovand inovace do-
tykat, nelze oc¢ekavat z ruznych pii¢in Zadna par-
ticipace. Tento pfistup ma mnoho nevyhod, ve
vieobecnosti ho musime pokladat za ptechodné
nutné zlo [66]. Podrobné viz [46], [47].



piedpokladat, Ze u centralizovanych orga-
nizaénich jednotek s autoritativnim, direk-
tivnim zpusobem fizeni bude i1 proces
uskutetriovani inovac¢nich zmén centrali-

¥ zovany a autoritativni a bude tvorbu, na-
vrhovani i realizaci inova¢nich zmén.u vét-
Siny organizac¢nich jednotek znac¢né brzdit
a ztéZovat.

Centralizace také potlacuje zdravy kon-
flikt mezi pracovniky, jeho pfeménu v pro-
blémovou situaci a feeni formou inovace.
Vice konfliktd znamena vice problému a
vétsi pravdépodobnost inovativniho feSeni.
Pri rovnosti ostatnich organizaénich fakto-
ra muzeme tedy s vysokou pravdépodob-
nosti predpokladat, Ze ¢im bude dana or-
ganizaéni jednotka decentralizovanéjsi,
tim bude pravdépodobnost vzniku kon-
fliktu (a jeho pfemény v problémovou si-
tuact) a inovace vétsi.

Centralizace neptiznivé ovliviauje zvy-

Sovani a zlepSovani schopnosti ridicich
pracovnika na nizSich stupnich fizeni. Pro-
toZze nemaji mnoho prilezitosti rozhodovat
v pravém slova smyslu (nerutinni, tvorivé
rozhodovani a reSeni komplexnich problé-
mil), nejsou tak dobie piipraveni na dalsi
postup na vys$$i stupné rizeni jako ridici
pracovnici decentralizovanych organizac-
nich jednotek, kterfi méli vice piilezitosti
k nerutinnim, tvofivym rohodnutim a
k vytvareni, navrhovani a realizaci ino-
vaci. Jejich ridici schopnosti — a inovaéni
schopnost patii v obdobi védeckotechnické
revoluce mezi nejdualezitéjsi schopnosti ri-
«dicich pracovnikii — budou vcelku niZsi
nez tidici schopnosti fidicich pracovniki
stejného stupné tizeni z decentralizovanych
organizaénich jednotek.

Konfigurace

Vétst podet stupnu Fizent je pfi centralizo-
vané rizené instituci brzdou pii tvoreni.
navrhovani a realizaci inovaci. Pocet stup-
nu rizeni, jimiz musi navrh inovace projit,
aby byl schvalen a inovace se mohla reali-
zovat, je pirimo umérny zkresleni infor-
mace o navrhované inovaci, velikosti ko-
munikaénich bariér, obtiZnosti zpétné vaz-
by atd.3® Vliv zvy$ovani podtu stupnu ri-
zeni potirebnych pro schvaleni navrhované
inovace je v podstaté obdobny jako vliv

v

centralizace. Citlivost a zainteresovanost
kazdého stupné fizeni na tvoreni, navrho-
vani a realizaci inovaci jsou pritom ptimo
umérné vyznamu dané inovace pro dany
stupenn fizeni. Koordinace zpétnou vazbou
znacéné zvysuje aktivitu Fidicich pracovni-
kt v procesu uskuteéiiovani dané inovacéni
zmeény [37].

Siroké rozpéti kontroly Fidicich pracov-
ntki je zpusobeno malou ruznorodosti a
velkou standardizaci a formalizaci préace
jejich podrizenych (ktera piedpoklada ptfe-
vazné rutinni ukony a niZéi naroky na ve-
domosti a schopnosti) a mensi komplex-
nosti, dynami¢nosti a neurditosti prostiedi
a technologie dané organizacni jednotky.
Vsechny tyto faktory zmensuji kvalitu a
raznorodost vstupl do tvoiivého procesu,
a tim brzdi tvorbu inovaci.

Uspoiddani organizaéni struktury podle
vyrobkii nebo podle poskytovanych sluzeb
obecné umoziuje — v institucich pramys-
lového typu a v institucich poskytujicich
sluzby — snazs$i decentralizaci, reSeni pro-
blémli koordinace na niZ$ich stupnich fi-
zeni, vétsi raznorodost vstupt do tvorivého
procesu ridicich pracovnikd na sti‘ednich
stupnich fizeni, a tak napomaha tvorbé
navrhovani a realizaci inovaci.

Maticovd forma organizace i organizace
podle jednotlivych projektid patii k nej-
pruznéjiim typlim organizace. Nejlépe se
plizplisobuje zméndm vnitfnich i vnéjsich
podminek svého fungovani. Organizace je
slozena z docéasnych? skupin pracujicich
na jednotlivych projektech, které se méni
(rostou, zmensuji se, méni svoje sloZeni,
organiza¢ni strukturu i procesy) podle
konkrétnich problémii a pozadavk( opti-
malniho pribéhu praci na daném projek-
tu. Organizadni jednotky pracujici na jed-
notlivych projektech se budou podobat
,.organickému® typu organizace.

Organizace organiza¢nich jednotek po-
dle jednotlivych projekta (s astrednim ko-
ordinujicim subsystémem) predpoklada
tymovou praci a vyzaduje pomérnou de-
centralizaci. Zarucuje bohatost, rGznoro-
dost a kvalitu vstupll do tvorivého proce-
su a tak napomaha tvorivosti. Jeji pruz-
nost a prizpuasobivost reflektuje jednu z je-
jich prednosti schopnost absorbovat
i aktivné vytvaret a realizovat inovace.

% iz [60].
3 Uz v samém pfijetf vyznamu tohoto pojmu je

zahrnut prvek zmény a ptizptsobeni, viz [40], [1].
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Pri stalém zvySovani dynamiénosti, kom-
plexnosti, rtznorodosti a neuréitosti pro-
stfedi se bude pocCet organizac¢nich jedno-
tek s docasnou projektovou organizaci
v budoucnosti pravdépodobné zvySovat.

Pomér mezi pracovniky stabnich a line-
drnich utvard je tim vyssi, ¢im je organi-
zaéni jednotka a jeji prostredi komplex-
néjsi, riznorodéjdi a dynamiétéjsi. Ukolem
Stabnich utvart v podstaté je fe§it urdité
typy nerutinnich problému (resp. poméahat
pii jejich feseni) a navrhovat rutinni mo-
dely jejich feSeni, které by v budoucnosti
mohli pii obdobnych problémech pouZivat
pracovnici linearnich utvart., Kladny vliv
mnozstvi profesi a kvalifikovanosti odbor-
nikd (Stabnich utvart) na tvorbu inovaci
jsme uz analyzovali v souvislosti s analy-
zou vlivu faktoru specializace. Obvykla
»plochost“ a decentralizovanost §tabnich
utvard, vynucena nerutinnimi problémy,
které jejich zaméstnanci re$i, zpétné klad-
né pusobi na jejich inovativnost.

Protoze pracovnici organizac¢nich jedno-
tek se vétsinu doby zaméstnavaji rfeSenim
soucasnych, operativnich problémi a na
inovacni ¢innost nemaji dostatek casu, je
vhodné (pro zvys$ovani tvorby i realizace
inovaci) zrizovat specifické organizaéni
jednotky — inovaéni oddéleni, odbory ¢&i
skupiny, jejichz pracovni naplni je jen
tvorba a realizace inovaci, organizovani
celoinstitucionalni inovaéni éinnosti, sti-
mulace a vyuZivani tvofivych schopnosti
vSech pracovnikd, poradani kurz( tvofi-
vého mysleni atd.38

Zaver

Jednim z nejvétsich a nejzadvaznéjsich pro-
biéml soudasné teorie a praxe organizace
a fizeni jsou problémy organizace a fizeni
instituci véech typl v podminkach stale se
zvysujici frekvence, stupné a rozsahu ino-
vaénich zmén. Efektivnost fungovani in-
stituci ve zna¢né mifre zavisi na jejich ino-
vativnosti, adaptabilité a pruZnosti. S rus-
tem dynamiénosti a komplexnosti instituci
(a jejich prostiedi) se zvysuji i naroky na
jejich inovativnost. ProtoZe tradi¢ni orga-
niza¢ni struktura a organiza¢ni procesy
neodpovidaji dneSnimu vysoce rozvinuté-
mu stavu vyrobnich sil [25], instituce vSech

typ budou muset védomé zavadét tako-
vou organiza¢ni strukturu a procesy, kte-
ré budou podporovat a urychlovat tvorbu,
navrhovani a realizaci inovaci a vytvaret
podminky pro procesy uskute¢hiovani pla-
novanych inovaci zpasobem minimalizuji-
cim odpor ke zméné a zvysujicim celoinsti-
tuciondlni, celosystémovou efektivnost a
zdravi,

Zavérem je tieba zdraznit, Ze jediné
socialismus — prvni spole¢nost v déjinach,
ktera muZe byt jako celek fizena skuteéné
védecky — je schopen vytvorit a realizo-
vat podminky pro neomezeny rozvoj vy-
robnich sil vedouci k ,,...vy$8imu typu
spole¢enské organizace a tim i vy$si spo-
le¢enské produktivity prace® [31].
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Pesrome

Hepaaxn H.: Bimanrme eTPYKTypHBIX Opranmsa-
HEOHALIX (DAKTOPOB OPraHH3AUMOHMBIX e/\HHHILL
Ha MX HHHOBATHBHOCTDL

Ompuoit M3 caMuX GONBIIMX H CaMWIX Ba’KHRIX
npobyiem coBpeMeHHOIH TEOPII M MPAKTHKI opra-
HH3ALAK N YOPABJICHHUSA HBIAAIOTCA HPoOIeNbl Op-
FAaHU3aOMH M YIOpaBJEHAA yupeXKIeHHH BceX TH-
OQB B YCJIOBHAX BC€ NOBHIMIAIIMEHCS YaCTOTHO-
CTH, CTeIleHH N MaciitTa0a MHHOBATHBHLIX H3Me-
HOHU.

dddexTnBHOCTL QYHKUNOHAPOBAHAA yUpeK/Ie-
HEA B 3HAYATENIBHON CTEMeHHM 3aBHCNT OT MX
aganrabpasmocts u diexcnOunsroctH. BmecTe
€ TeM, KaK yupeKaeHHA (i X cpe/la) CTAHOBATCA
BCe AMHAMWYHAEE A KOMILIEKCHee, TpeOOBaHNA K HX
HHHOBATHBHOCTH BCe MOBHINAIOTCA. TaKk KaK Tpa-
AANMOHHAA OPraEM3anMOHHAfA CTPYKTypa ®M Op-
raEA3alAOHHLEE IPOLIECCH YKC He OTBEJaloT COo-
BPeMEHHOMY BRICOKOPa3BHTOMY COCTOSIHHIO IIpO-
A3BOAMTCIABHLIX CAJ, YUPEKIEHHS HOJKEL Oy yT
B KaK MOMHO O00JbllleM KOJHYECTBE BHEAPATH
TAKyI0 OpPraHH3alMOHHAYI CTPYKTYPY B OpraHH-
3aMAOHHKE MPOIECCH, Kakae OYRYT MOuepKa-
BaTh H YCKOPATb CO3[AHHE, NpeIIoKeHne A ocy-
mMEeCTBIeHAe NEHOBALMIA B KOTOpHE TaK e Co-
80afyT YCNOBHA JJA HPONUECCOB BHEJADEHHA 3a-
UJNAaHEAPORAaHHHX MHHOBAUHWA CIOCO00M, MAHMMH-
3HPYOIIAM CONPOTHBJEHAEe M3MEHEHNIO H TIOBH-
maKnmaM o6mMyio HHCTHTYOHAIbHEYI0 3(QPeKTHB-
HOCTE ¥ 30POBBE.

OuweBRHO, 9TO YUpEKUCHAA (HX IOACACTEMEI)
He GYAYT CIIOCOGHEIMA MOBHICATE CBOI) MHHOBA-
THBHOCTh 6e3 M3MeHeHHA CBOMX OCTANbHHX, BJIH-
aomux Ha gee faxropos. [{na Toro urobn pyko-
BOACTBO YUpeMAeHHA (cro OOACHCTeMH) ORJIO
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coocobHO ™ ofecmeuuts ero ontuMaabtioe GyHK-
OUOHHPOBAHAE B YCJHOBHAX HeNpephiBHOTLH IO-
BHINEHWs YaCTOTHOCTH, CTeNend N maciutaba WH-
HOBAIMOBHEIX M3MEHEHHH, KOTOPHM yuperKuenne
HOJIKEO OpucnocabampaThCA (I KOTOpPHE OHO
CaM0 AaKTHBHO CO3[aeT M Ha KOTOPHIX CaMo
BANSIET) — JJIA TOro uro0B PYKOBOACTBO CHO-
co0HO OBLJIO DOBBHICHTHL €ro MHIOBATIBHOCTL, OHO
JIONIKHO 3HATH, KAK M3MELHTh OCTalibHbe CTPYK-
TypaJbHEE U IIpouneccyaibHEe (axTopsl, OKa3H-
BaloIye BIUSHAE HAa WHAHOBATHBHOCTD.

Tax xax TpeGoBanns K ONTHMAJBLHOA WHHOBA-
TUBHOCTH PAaBHO KaK K TpeGoBaHHA K OpraHu3a-
OUOHHOM CTPYKTYpe M K OpPTaHHM3AINOHHBIM IPO-
eccaM OTAENBHBIX OPTaHA3aNMORNFLIX CAMHAMIL
OyayT sHa4YHTEJbHO OTIMYATLCS (BHYTpEHIsA
M BHEMIHAA Cpela, ¢ KOTOPOH OTJACJIbHHE Opra-
HA3aNHOHHBIE CHWHMIL HAXORATCH BO B3aMMO-
npedcTeAn, 6YOT ITPOABAATL KOJHYECTREHHO H Ka-
9eCTBEHAO OTIHYIBE IPH3HAKA AHHAMHYHOCTR,
KOMILIIEKCHOCTH, OIIPe/ieIeHHOCTH M T. [.), anTop
n3Gpan o6BEKTOM H3YYeHNs! 3aBHCHMOCTH WHHO-
BATHBHOCTH OT CTPYKTYPHBIX OPraHN3auAOHNKX
$axTOpOB He BCE YUpEKICHME. & TOJbKO ero
OTACJbUbIE OPTaHN3AIMOUHLIE CIHHIIKL.

Uewm 6onee OymeT cpefa JanmHON OpraHM3anm-
ONHOM eIUHNNL IWHAMHYHOI, KOMIUIEKCHOH.
pasrooGpasHoil, HeOKHZaHNOI ¥ T. JI., TeM Honee
6yner sddeKTABHOCTL JAHHOH OPranM3alHONHON
C[HNMIEL 3aBHCETh OT €r0 HHHOBATHBHOCTH, (ac-
KCROWABROCTH 1 ajantaGHIbHOCTH.

B npencrasieHHOIl cTaThbe aBTOpP IPOAHANHE3A-
POBaJ W ONHACaN BJIHAHHE CHeUAaNH3aINH, CTaH-
Zaptmaanmn, GOopMaAN3ANA, HEHTPaJIHIALUMW ¥
KOHRGUIypauyH Opranus3alioRALIX ¢/ANAN H3 AX
HHNOBATABHOCTS.

K OoTpenbHBIM M CTPYKTYPHEIM OpPraHH3anAON-
HeIM aKTOpaM OpPraHM3aUOHHLIX eAVHHI] PABHO
KaK K AX HHHOBATABHOCTH aBTOP 3anmyMmMaeT Heii-
TPaNbHYIO NO3ANUI0. VAHOBATIBHOCTL Oprann3a-
[IHOHHON eAMHMIILI OH CUMTAeT JHIIb OJHAM U3 ee
XapaKTepHEX pPasMepoB, KOTOPHIA TOJBKO B Op-
FaHNYIEeCKOM COe[MHEHHIN M B3aUMO[CHCTBHH C ee
OpraRM3alNoHHON CTPYKTYPOIl H OPraHy3aUON-
HEIMA TponeccaMy oxpegenser odmywo spdexTrs-
HOCTB, 3A0POBBE, PA3BHUTHE W POCT MaHHOK Opra-
HW3aOMOHHOM eJHHMIK, TAK K€ KaKk M BCEro
YapeskneHAs. ABTop IogIepKHBaeT, 9T0O MEHOBA-
TABHOCTh BCAKO# OpPraHHN3anMOHHOH eJWHAIK
(Tak 3Ke XaK M ee CTPYKTYPHOTO M NpPOIECCYyIb-
HOrO paaMepa) HaJ0 MO3ITOMY pacCMATpPHBATh
¥ ONEHMBATH TOJBKO KOMILIEKCHO, B CBS3H C 00-
mefl OpraEA3aNBOHHON CTPYKTYPOIi M OpraHm3a-
NAOHHHIMA TpOHeccaMy JaHHOK OpramH3aluoH-
HOU eIMHANL H TOJIHKO KaK CPeCTBO AOCTMXKEHNA
BCeoOINNX mesedl YYpeKAeHHA — [OBRIICHAS
BCECHCTEMHOMH, BCEMHCTATYOHORAJIbHONK adder-
THBHOCTH, 3JOPOBbA, POCTa W Pa3BHTHA.

Summary

Perlaki I.: Influence of Structural Organiza-
tion Factors of Organization Units on Their
Innovational Capacity

The greatest and most important problems of
the contemporary theory and practice of



organization and management are those of
the organization and management of insti-
tutions of all types under the conditions of
a steadily growing frequency, degree and
range of innovational changes.

The effectivity of the functioning of insti-
tutions depends, to a considerable degree,
upon their adaptability and flexibility. With
the increasing dynamics and complexity of
institutions (and their environments), the
demands on their innovational capacity are
steadily increasing. Since the traditional or-
ganization structure and organization proces-
ses no longer correspond to the present highly
developed state of production forces, institu-
tions of all types will be bound to introduce,
to an ever increasing degree, an organization
structure and organization processes promoting
and accelerating the creation, proposition and
implementation of innovations, simultaneously
creating conditions for the processes of
implementation the planned innovations in a
way minimalizing the resistance to change and
increasing the overall institutional effectivity
and health.

It is evident that institutions (their sub-
systems) will be unable to increase their in-
novational capacity without changing all the
other factors influencing this capacity. In
order to secure its optimum functioning under
the conditions of a continuously increasing
frequency, degree and range of innovational
changes to which the institution is compelled
to adapt itself (and which, in turn, it is acti-
vely creating and influencing), and in order
to be capable of increasing its innovational
capacity, the management of an institution
(or of its subsystem) should be able effectively
change the structural and processual factors
affecting the innovational capacity.

Due to the fact that the demands on an
optimum innovational capacity, as well as on
the organization structure and organization
processes taking place within individual
organization units will be considerably dif-

ferent (the internal and the external environ-
ment with which the individual organization
units interact will manifest both quantitatively
and qualitatively different variables of dyna-
mics, complexity, definiteness, etc.), the author
has chosen not the whole institution but only
its individual organization units as research
subjects in studying the dependence of the
innovational capacity on structural organiz-
ation factors.

The more dynamic, complex, heterogenous,
unpredictable, etc. the environment of a given
organization unit will be, the more will the
general effectivity of the given organization
unit depend on its innovational capacity,
flexibility and adaptability.

In the present study, the author has ana-
lysed and described the effect of specialization,
standartization, formalization, centralization
and configuration of organization units upon
its innovational capacity.

The author has adopted a neutral attitude
to the separate structural organization factors
of organization units, as well as to their in-
novational capacity. He considers the inno-
vational capacity of an organization unit as
merely one of its characteristic dimensions
determining the general effectivity, health,
development and growth of both the given
organization unit and the entire institution
only under the condition that it stands in an
organic unity and cooperation with its orga-
nization structure and organization processes.
The author emphasizes the fact that the in-
novational capacity of each organization unit
(as well as its other structural and processual
dimensions) must hence be considered and
evaluated only complexly, in connection with
the whole organization structure and with
the organization processes of the given orga-
nization unit, and only as a means of attaining
the general goals of each institution — of
increasing the general effectivity, health,
growth and development of the whole
system, of the whole institution.
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