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Nejobtížnějším problémem dnešních insti­
tucí2 je (a bude) nepřetržitá adaptace na 
jejich stále komplexnější a dynamičtější 
prostředí. Popov [49] právem nazývá deva­
tenácté století stoletím výroby a dvacáté 
století stoletím řízení. Současné vysoce dy­
namické období vědeckotechnické revoluce 
můžeme směle nazvat obdobím inovační 
exploze. Frekvence inovačních procesů 
i jejich stupeň a rozsah se vlivem vědecko­
technické revoluce značně zvýšila a neustá­
le zvyšuje.3 Problémy spojené s uskuteč­
ňováním funkčních inovačních změn4 in­
stitucí všech typů představují v současné 
době jeden z největších celosvětových pro­
blémů teorie i praxe organizace a řízení. 
Je přitom paradoxem, že procesy inovač­
ních změn institucí jsou jedním z nejméně

1 Výraz ..organizační jednotka“ jsme převzali 
z polské odborné literatury (viz např. Kowalewski 
[26]). Rozumíme jím vertikálně i horizontálně ví­
cenásobné diferencované organizační subsystémy 
(skládající se z několika útvarů čl pracovních sku­
pin).

Výrazem „inovativnost“ organizační jednotky ro­
zumíme její schopnost vytvářet a realizovat inovace 
a přizpůsobovat se jim; projevuje se v charakteru, 
množství, rychlosti, zrychlení a způsobu uskuteč­
ňování inovací.

2 Výrazem ,,instituce“ rozumíme sociotechnický 
systém skládající se z lidí a prostředků, které po­
užívají [23], systém zorganizovaný za účelem do­
sažení určitého cíle. Při následující analýze a po­
pise vlivu strukturálních organizačních faktorů or­
ganizačních jednotek na jejich inovativnost vychá­
zeli jsme z analýzy procesů fungování a změn orga­
nizačních jednotek institucí průmyslového typu.

3 „Vědeckotechnická revoluce je svou podstatou 
univerzální, stálou přeměnou všech výrobních sil 
společnosti a lidského života, celé jejich struktury; 
představuje tedy hluboký revoluční sociální proces, 
jenž mění celé postavení člověka ve výrobě 
a všechny podmínky společenských vztahů, zasa­
huje strukturu a povahu práce, úroveň kvalifika­
ce, rozsah a formy vzdělání, profil života a potřeb, 
šíři a intenzitu lidských kontaktů, charakter ži­
votního prostředí, vztah člověka a přírody, záko­
nitosti a formy historického vývoje, postavení indi­
vidua ve společnosti, způsob řízení i metody myš­
lení.“ (52 : 310—311]

„Podstatnou součástí vědeckotechnické revoluce 
se staly revoluční převraty ve způsobech řízení a 
ovládání výrobních i nevýrobních technologických 
procesů.“ [28 : 48]

4 Polští autoři navrhují pojmenovat teorii změn 
a inovací „inovatika“. Pietrasinski [48] ji definuje 
jako „interdisciplinární vědu o inovaci, jejíž úlohou 
je zkoumání Inovační činnosti člověka v zájmu do­
sažení optimalizace jeho činnosti".

5 Thompson [61] dokonce tvrdí, že v mnohých 
kapitalistických institucích se nebude realizovat 
žádná podstatnější inovace, nebude-11 instituce 
v krizové situaci. Tehdy sl totiž všichni zamést-

vyvinutých aspektů teorie organizace in­
stitucí. V současné době stále ještě nedove­
deme přesně určit charakteristické rysy 
tvořivé inovativní instituce ani závislost 
procesů inovací v institucích na jejich cha­
rakteristických faktorech.

Za socialismu mají instituce všech typů 
mnohem větší možnosti k inovaci (vědecko­
technické i sociální) než instituce kapita­
listické.5 Státně monopolistický kapitalis­
mus bude totiž podporovat vědeckotech­
nický pokrok jen tak, jak to odpovídá zá­
jmům monopolů a vládnoucí třídy; to 
značně brzdí vědeckotechnický pokrok. 
Tento vědeckotechnický pokrok, který 
v kapitalismu nevede ani nemůže vést 
k řešení základních sociálních problémů 

(široké možnosti sociálního pokroku a roz-

nand uvědomují, že svým odporem k navrhované 
inovad vlastně ohrožují efektivní fungování insti­
tuce, a tedy 1 určitý stupeň uspokojování svých 
potřeb a další výhody vyplývající z tohoto efektiv­
ního fungování. V takové situaci se rozdíly mezi 
osobními a institucionálními cíli zmenšují.

V teorii inovací kapitalistických Institucí existují 
značné mezery a nedůslednosti. Výzkumní pracov­
níci zabývající se inovačními procesy.se například 
nemohou shodnout v tom, zda více inovují mono­
poly či jednotlivé vzájemně si konkurující institu­
ce. Wilson [63] uvádí, že počet monopolů, které 
inovují, je zhruba stejný jako těch, které neinovují. 
V průmyslových odvětvích, kde existují vztahy vol­
né konkurence, které nejsou ovládané jediným mo­
nopolem, je zhruba stejný počet podniků s vy­
sokým stupněm a frekvencí inovací (např. elektro­
technický průmysl) a s nízkým stupněm a frek­
vencí inovací (např. textilní průmysl) [63],

Podle názoru Cartera a Williamse [3] „neexistuje 
žádná obecná dynamická souvislost mezi velikostí 
instituce, její organizací a možností technického 
progresu. Tato možnost existuje u všech velikostí 
a forem organizace; každá má svoji specifickou 
rovnováhu výhod a nevýhod, její výsledná podoba 
závisí mimo jiné na časových okolnostech a cha­
rakteru odvětví.......... nedá se tvrdit, že možnost 
technického progresu se v praxi objevuje víc u jed­
noho typu Institucí než u jiného“.

Podle Mansfielda [36] zase v určitých průmyslo­
vých odvětvích existuje přímá závislost mezi ve­
likostí instituce, ekonomickou výhodností inovace 
a frekvencí inovace. Ve stejných odvětvích byla 
však zjištěna bezvýznamná korelace mezi Inovací 
a rychlostí růstu instituce, jejím ziskem, trendem 
zisku či věkem řídících pracovníků. Přitom mezi 
jednotlivými institucemi stejného průmyslového od­
větví (které mají relativně stejné podmínky a pro­
středí) též existují velké rozdíly [11]. Závislost ino­
vací na efektivnosti podnikání také nebyla zjištěna 
[36]. V době extrémně zvýšené čl snížené efektivnosti 
podnikání (z makroekonomického národohospodář­
ského hlediska) frekvence inovací ve zvýšené míře 
ani nerostla, ani neklesala.
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voje, které vědeckotechnický pokrok vy­
tváří v období vědeckotechnické revoluce, 
jsou v kapitalismu značně omezené), je 
neadekvátnimi výrobními a vlastnickými 
vztahy silně omezován.

Procesy i výsledky realizace vědecko­
technického pokroku jsou v různých so­
ciálně ekonomických systémech různé. Vě­
deckotechnická revoluce si zachovává 
v socialismu i kapitalismu svoji podstatu 
i hlavní směry, probíhá však zároveň ve 
dvou různých základních formách — so­
cialistické a kapitalistické [38], Procesy 
realizace vědeckotechnického pokroku, 
které se v kapitalismu vyznačují nepláno- 
vitostí, živelností a separací od sociálního 
pokroku a rozvoje, řídí v socialistických 
zemích vědecky a plánovitě nej vyšší stra­
nické a státní orgány za aktivní podpory 
a iniciativní účasti všech občanů. Prostřed­
nictvím nástrojů řízení se pak dílčí sily 
rozvoje slaďují, integrují a podřizují cílům 
a zájmům celé socialistické společnosti. Cí­
lem tohoto celospolečenského plánování a 
řízení je dosáhnout a zabezpečit nejvyšší 
efektivnost, racionálnost a optimálnost 
směřující k všestrannému společenskému 
blahobytu a rozvoji každého člena socia­
listické společnosti i samotné společnosti 
jako celku.

V socialistických institucích v porovnání 
s kapitalistickými institucemi nedochází 
k tak častým změnám institucionálních 
cílů a funkcí [20]; pracovníci socialistic­
kých institucí mají proto mnohem větší 
možnosti k seberealizaci v zdokonalování 
dlouhodobě platných základních funkcí 
činnosti těchto institucí a v zlepšování své 
práce (a k tomu potřebných vědomostí a 
schopností).6

Tento velký potencionální prostor a ši­
roké možnosti nejsou vždy a všude dosta­
tečně využívány. Organizační strnulost, ne- 
pohyblivost a malá přizpůsobivost změnám 
vnějšího prostředí (tj. snížená inovativnost,

6 Víz [20], [50], [32], [35].
7 Každou cílevědomou inovační změnu sociálně 

psychologického nebo technicko-ekonomického sub­
systému instituce, která je změnou rozvojovou [66], 
pozitivní a progresivní [62], tj. která přispívá 
k účinnosti, zdraví, rozvoji a růstu instituce, mů­
žeme nazvat racionalizační změnou.

8 V rámci výzkumného programu UNESCO, jehož
metodickým vedením byla pověřena IAM (Inter­
national Academy of Management) [15] se zjistilo, 
že těžištěm rozhodovacího procesu socialistického
vedoucího pracovníka byla tvorba alternativních ře­
šení („tvořivá inovační imaginace“).

Pouze malá část řešení byla však realizována. 
Vedoucí řídící pracovníci neměli před uplatněním

adaptabilita a flexibilita) patří v socialis­
tických institucích mezi nejzávažnější pře­
kážky úspěšné činnosti [21], [27],

U nás dosud nemáme přesné údaje o ino- 
vativnosti našich institucí. Avšak i my má­
me určité problémy s realizací inovačních 
racionalizačních [33] změn.7 Citujeme ze 
Zásad rozvoje komplexní socialistické ra­
cionalizace v CSSR (schválené Usnesením 
vlády č. 215 ze dne 3. 6. 1971): „... mnoho 
známe a jsme schopni mnoho vymyslet, 
avšak naše realizační schopnost je malá“.8

Burns a Stalker [2] rozdělili instituce do 
dvou základních typů podle rozdílů v re­
lativní rychlosti uskutečňování inovací a 
přizpůsobování se jim.9

Statický, relativně stálý a neměnný typ 
instituce, připomínající svým fungováním 
mechanismus, nazvali mechanickým; dy­
namický, relativně značně inovující typ 
instituce, připomínající svým fungováním 
organismus, nazvali organickým. Oba typy 
můžeme považovat za představitele kraj­
ních, hraničních bodů kontinua inovativ- 
nosti institucí. Skutečné instituce jsou jen 
„relativně mechanické“ nebo „relativně 
organické“, žádná přesně neodpovídá uve­
deným typům.

Ideální, absolutní typ organizace (struk­
tury a procesů) instituce, který by byl opti­
mální pro všechna prostředí a všechny 
technologie10 (bez uvažování jiných pro­
měnných), neexistuje. Každý typ je opti­
mální jen pro určité prostředí a pro urči­
tou technologii. Optimální typ organizační 
struktury a procesů pro instituci (její sub­
systém) s relativně stabilní technologií, 
která je situována v relativně statickém 
prostředí, se bude podobat mechanickému 
typu. Optimální typ organizační struktury 
a procesů pro instituci (její subsystém) 
s relativně rychle se vyvíjející a měnící 
technologií, která je situována v dynamic­
kém a komplexním prostředí,11 se bude 
podobat organickému typu. Vzhledem ke 

reforem týkajících se zdokonalení řízení národního 
hospodářství dostatečný prostor a pravomoc pro 
závažnější rozhodnutí a nadměrná tvorba alterna­
tiv se proto stala určitou kompenzací poslední, rea­
lizační fáze procesu řešení problému a rozhodování.

9 Srovnej se statickým a dynamickým typem 
Hageho a Aikena [11].

10 Výraz „technologie“ zde používáme v širším 
slova smyslu. Rozumíme tím všechny metody za­
ložené na vědeckých poznatcích, postupy a strate­
gie použité v procesu změny institucionálních vstu­
pů na Institucionální výstupy.

11 Většina institucí je citlivější (a lépe se přizpů­
sobuje) na změny svého prostředí (vnější změny)* 
než na nutnost uskutečňování vnitřních změn.
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stále se zvyšující dynamičnosti a komplex­
nosti prostředí institucí a používané tech­
nologie můžeme předpokládat, že stále 
více institucí se bude podobat organické­
mu, inovativnímu typu12 a že problémy 
spojené s uskutečňováním inovačních změn 
v institucích se v blízké budoucnosti ještě 
zvýrazní.

Je zřejmé, že instituce (jejich subsysté­
my) nebudou schopny zvyšovat svoji ino- 
vativnost, aniž by změnily své další, ino- 
vativnost ovlivňující faktory. Má-li být 
vedení instituce (jejího subsystému) schop­
né zajistit její optimální fungování v pod­
mínkách neustálého zvyšování frekvence, 
stupně a rozsahu změn, jimž se instituce 
musí přizpůsobovat (a jež sama aktivně 
vytváří a ovlivňuje), má-li být schopné 
zvýšit její inovativnost, musí dokázat změ­
nit ostatní její faktory strukturně a proce- 
suálně ovlivňující inovativnost. Vzhledem 
k tomu, že požadavky na optimální ino­
vativnost, jakož i na organizační strukturu 
a procesy jednotlivých organizačních jed­
notek se budou značně lišit13 (vnitřní 
i vnější prostředí, s nímž jsou jednotlivé 
organizační jednotky v interakci, bude 
projevovat kvantitativně i kvalitativně 
odlišné znaky dynamičnosti, komplexnos­
ti, určitosti atd.), nezvolili jsme za objekt 
zkoumání závislosti inovativnosti na struk­
turních organizačních faktorech celou 
instituci, ale jen její jednotlivé organi­
zační jednotky.

Inovativnost organizačních jednotek bu­
de ovlivňovat jejich organizační struktura 
i organizační procesy.1'1 Při sociologické 
analýze a popisu složitějších sociálních 
systémů začínáme vždy analýzou a popi­
sem jejich struktury [22], Před komplex­
ním sociologickým a komplexním systé­
movým zpracováním problematiky inovač­
ních změn sociotechnických systémů orga­
nizačních jednotek si proto v první řadě

musíme ujasnit vliv strukturních faktorů 
organizačních jednotek na jejich inovativ­
nost.15

Organizační struktura a procesy organi­
začních jednotek budou působit na inova- 
tívnost těchto jednotek souhrnně. Při ana­
lýze vlivů každého jednotlivého struktur­
ního organizačního faktoru je však třeba 
situaci zjednodušit a izolovat ho od ostat­
ních faktorů. Vliv každého faktoru se pak 
bude projevovat ve formě tendence půso­
bící kladně nebo záporně na inovativnost 
dané organizační jednotky — bude zvyšo­
vat nebo snižovat pravděpodobnost vytvo­
ření, navrženi a realizace inovace.

Vytváření, navrhování a realizace ino­
vace v organizační jednotce jsou ovlivňo­
vány množstvím institucionálních proměn­
ných. Zde budeme analyzovat vliv pěti zá­
kladních strukturních organizačních fakto­
rů na inovativnost organizačních jedno­
tek. 10 Jde o tyto faktory:

1. specializace — míra přidělení jednot­
livých činností v instituci specializovaným 
funkcím  (dělba práce);17

2. standardizace — míra definovanosti 
jednotlivých činností přesnými organizač­
ními předpisy a modely;

3. formalizace — míra písemného zachy­
cení organizačních předpisů, pravidel, in­
strukcí a komunikace;

4. centralizace — míra vzdálenosti ve­
deni instituce od místa pravomoci usku­
tečňovat určitá rozhodnutí;

5. konfigurace — míra horizontálního a 
vertikálního strukturního uspořádání a 
tvaru instituce (počet stupňů řízení, roz­
pětí kontroly řídících pracovníků, poměr 
pracovníků lineárních a štábních útvarů 
atd.).

Při analýze vlivu strukturních organi­
začních faktorů na inovativnost organi­
zační jednotky budeme rozlišovat mezi je­
jich vlivem na vytváření (a navrhování)

11 Kast a Rosenzweig [19] dokonce předpokládají, 
že v nejbližší budoucnosti bude ,,organizační člo­
věk“ nahrazen ,,inovačně tvořivým člověkem“. Viz 
též [59].

° Tato otázka je podrobně zpracována v Law- 
rencově a Lorschově [30] modelu diferenciace a
integrace. Viz též [41].

14 Organizační procesy ovlivňují fungování insti­
tucí ve stejné míře jako organizační struktura. Roz­
hodování a řešení problémů, řešení konfliktů, spolu­
práce a soutěžení mezi jednotlivci a skupinami, ko­
munikace, způsob vedení a uplatňování autority 
i soubor norem a celkové sociální klima ovlivňují 
inovativnost organizačních jednotek ve stejné míře 
jako strukturní organizační faktory, jejichž vliv 
budeme analyzovat.

15 Hage a Aiken [11] tvrdí, že pro úspěšnou reali­
zaci inovace v institucích je důležitější organizační 
struktura než postoje k inovaci. Protože uvedení 
autoři neposkytují žádné údaje o procesech usku­
tečňování inovací, o krátkodobé a dlouhodobé efek­
tivnosti a zdraví instituce před a po realizaci ino­
vace, o organizačních procesech daných institucí 
a dalších faktorech, ovlivňujících realizaci inova­
cí, nepovažujeme jejich tvrzení za dostatečné zdů­
vodněné.

16 Faktory byly navrženy Pughem a kol. [51] a 
byly původně určeny k měření organizační struk­
tury. Srovnej s [11].

17 Společensko-profesionální a kooperační struktu­
ra pracovníků [22].
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a realizaci inovací. Je třeba zdůraznit, že 
je nepoměrně jednodušší zvýšit potenciální 
kapacitu a schopnost organizačních jedno­
tek tvořit a navrhovat inovace než jejich 
kapacitu a schopnost je realizovat. Tvoření 
a navrhováni inovací závisí hlavně na tvo­
řivosti interních a externích zaměstnanců 
dané organizační jednotky a na možnos­
tech a prostoru pro její uplatnění. Naproti 
tomu realizace inovací vyžaduje i určité 
silové pitsobení, popřípadě silovou redistri- 
buci.

V této souvislosti chceme zdůraznit, že 
k inovativnosti organizačních jednotek 
zaujímáme neutrální stanovisko; to zna­
mená. že a priori nepředpokládáme, že vy­
soká inovativnost je v každém časovém 
úseku z celkové doby existence dané orga­
nizační jednotky lepší než nízká inovativ­
nost, nebo že každá krátkodobě funkční 
inovační změna je funkční i z hlediska 
dlouhodobé efektivity, zdraví, rozvoje a 
růstu dané organizační jednotky či celé in­
stituce.18 Inovativnost organizační jednotky 
považujeme pouze za jeden z jejích cha­
rakteristických znaků (dimenzí), který te­
prve v organickém spojení a spolupůso­
bení s její organizační strukturou (specia­
lizace, standardizace, formalizace, centra­
lizace, konfigurace) a procesy (rozhodování 
a řešení problémů, řešení konfliktů, způ­
soby spolupráce a soutěžení mezi jednot­
livci a skupinami, komunikace, způsob ve­
dení a uplatňování autority, soubor norem, 
celkové sociální klima apod.) určuje celko­
vou efektivnost, zdraví, rozvoj a růst dané 
organizační jednotky i celé instituce. Ino­
vativnost každé organizační jednotky se 
proto musí posuzovat a hodnotit jen kom­
plexně v souvislosti s celkovou organizační

strukturou a procesy dané organizační jed­
notky a jen jako prostředek k dosažení 
obecných cílů každé instituce — ke zvý­
šení efektivnosti, zdraví, růstu a rozvoje 
celého systému, celé instituce.13 Znovu 
však zdůrazňujeme, že relativní i absolut­
ní průměrná inovativnost jednotlivých 
organizačních jednotek i celých institucí 
se vlivem vědeckotechnické revoluce ne­
ustále zvyšuje. Je zřejmé, že čím dynamič­
tější, komplexnější, různorodější, nepřed­
vídatelnější atd. bude prostředí dané orga­
nizační jednotky, tím více bude celková 
efektivnost dané organizační jednotky zá­
vislá na její inovativnosti, pružnosti a 
adaptabilitě.

Neutrální stanovisko máme též k analy­
zovaným strukturním organizačním fakto­
rům. Vysoký či nízký stupeň specializace, 
standardizace, formalizace, centralizace a 
konfigurace není sám o sobě ani dobrý, 
ani špatný, ani správný, ani nesprávný. 
Optimální hodnota každého faktoru může 
být právě tak vysoká jako nízká a může­
me ji určit jedině ve vztahu ke konkrét­
ním podmínkám fungování dané organi­
zační jednotky — jejích cílů, prostředí, 
technologie, zaměstnanců atd. V žádném 
případě však nelze určovat optimální hod­
notu daného faktoru izolovaně a bez ohle­
du na působení ostatních faktorů. V kaž­
dém konkrétním případě půjde o určení 
optimálních hodnot celého souboru orga­
nicky spojených, vzájemně se ovlivňují­
cích faktorů organizační struktury i pro­
cesů (podle jejich celkového působeni na 
danou organizační jednotku či celou insti­
tuci) dané organizační jednotky, včetně 
její inovativnosti.

18 Původně plánovaná (a v určitém stupni reali­
zovaná) funkční změna organizační jednotky může 
vyvolat v dané organizační jednotce (nebo i v celé 
instituci) tolik průvodních disfunkčních změn, že 
výsledný dlouhodobý efekt dané inovační změny a 
procesu jejího uskutečňování může být. z celosys- 
témového, celoinstitucionálního hlediska neutrální 
či disfunkční.

Výsledné efekty inovačních změn organizační jed­
notky i procesu jejich uskutečňování by se zásadně 
měly hodnotit z celoinstitucionálního komplexriího 
systémového hlediska — viz [34].

19 Protože požadavky na stabilitu a na změnu 
sociotechnického systému instituce musí být vyrov­
nané (žádná instituce by nemohla existovat v pod­
mínkách nepřetržité změny celého svého sociotech­
nického systému; celý proces změny musí být roz­
dělen do simultánních stabilizačních a měnících 
procesů v různých částech systému či alternativ­
ních procesů stability a změny v celém systému), 
budou na inovativnost různých organizačních jed­

notek kladeny rozdílné požadavky (z celosystémo- 
vého komplexního hlediska v rozmezí daného ča­
sového úseku).

Jedním z možných přístupů ke zkoumání složitých 
sociálních a sociotechnických systémů je analýza 
fungování jednotlivých jejich subsystémů (a sub­
systémů) vzhledem k jejich celkovému zaměření na 
udržení (stabilitu) a na změnu (dynamiku, rozvoj) 
systémů, jejichž částmi jsou. Každý složitý sociální 
a sociotechnický systém se skládá ze subsystémů 
(subsubsystémů), jejichž cílem je udržovat současný 
dynamický rovnovážný stav, dále ze subsystémů 
(subsubsystémů), jejichž cílem je funkční změna 
současného stavu a dosažení nového dynamického 
rovnovážného stavu daného systému, a z řídícího 
subsystému (tento je oběma uvedeným subsysté­
mům nadřazený), jehož úkolem je kontrolovat, 
koordinovat a řídit oba uvedené subsystémy (stejně 
tak i ostatní subsystémy a subsubsystémy s jinými 
cílovými funkcemi), tak aby bylo dosaženo poža­
dovaného cíle.
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Specializace

Empirické studie [9], [44] ukazují, že 
tvořivost organizační jednotky je přímo 
úměrná kvalitě, bohatosti a různorodosti 
vstupů do tvořivého procesu jejích pracov­
níků. S počtem různých profesí, oborů a 
specializací tato různorodost vnějších vstu­
pů roste.

Kvalita a různorodost vstupů do tvoři­
vého procesu závisí nejen na počtu růz­
ných profesí, ale i na komplexnosti20 a 
náročnosti prací, které každá profese vy­
konává. Při komplexnějších a náročněj­
ších činnostech (širší specializace a dělba 
práce, převaha nerutinních činností, větší 
množství vědomostí a schopnosti potřeb­
ných pro správný výkon dané činnosti 
atd.) jsou vnější vstupy do tvořivého pro­
cesu jednotlivých pracovníků kvalitnější, 
bohatší a různorodější než při jednodu­
chých a nenáročných pracovních činnos­
tech (úzká specializace a dělba práce, pře­
vaha rutinních činností, malé množství 
vědomostí a schopností potřebných pro 
správný výkon dané činnosti atd.), a tedy 
i potenciální výsledná tvořivost pracovní­
ka větší.

Vysoce kvalifikovaní odborníci jsou 
proto pro tvořivost každé organizační jed­
notky velmi důležití. Tvořivost — hledání 
nových, tvořivých přístupů k řešení pra­
covních problémů je podstatnou součástí 
jejich pracovní náplně. Se zvyšováním 
počtu vysoce kvalifikovaných odborníků 
v jednotlivých organizačních jednotkách 
se tyto jednotky stávají inovativnějšimi.

U odborníků, kteří mají dobrý přehled 
o současném stavu a tendencích vývoje 
svého oboru a kteří jsou ve stálém styku 
se svými kolegy v jiných institucích (na 
vysokých školách, výzkumných ústavech 
atd.), je pravděpodobnost navržení inova­
ce (a přizpůsobení se jí) větší než u odbor­
níků, kteří nejsou dobře informováni a ne- 
maji dostatečný styk se sociotechnickým 
prostředím své organizační jednotky a celé 
instituce.21 Je zřejmé, že prvý typ odbor­
níků má kvalitu, kvantitu i různorodost 
vnějších vstupů do tvořivého procesu vět­
ší než druhý typ. Už tedy sama různoro­
dost společensko-profesionální struktury

” Viz [11].
31 Přehled o informovanosti (o současném stavu 

daného oboru) a udržovaní styků s kolegy jsou 
mčřitelné kvalitou a kvantitou odbíraných odbor-

dané organizační jednotky zvyšuje pravdě­
podobnost tvorby inovací. Odborníci růz­
ných profesí mají na řešení daného problé­
mu různé názory. Každý z nich zkoumá 
problémovou situaci z různých aspektů a 
s růstem počtu profesí zastoupených v da­
né organizační jednotce se množství růz­
ných názorů na problém a přístupů k jeho 
řešení zvýší, takže pravděpodobnost ino- 
vativního řešení je větší.

Množství profesí, množství různých ná­
zorů na řešení daného problému zvyšuje 
pravděpodobnost zdravého konfliktu mezi 
jednotlivými profesemi. Konflikt (při 
správném přístupu k jeho řešeni a za 
předpokladu, že organizační jednotka je 
dostatečně decentralizovaná a nebyrokra- 
tická, aby konflikt nemusel být odstraňo­
ván autoritativním nařízením vedoucího 
dané organizační jednotky či hierarchicky 
nadřízené složky) přeměněný v problémo­
vou situaci též předpokládá inovativní, 
tvořivé řešení a napomáhá k inovativnosti. 
Konflikt mezi jednotlivými profesemi je 
sám často příčinou inovace.

Můžeme předpokládat, že čím různoro­
dější je společensko-profesionální struktu­
ra dané organizační jednotky, tím jsou její 
organizační a výrobní procesy složitější, 
různorodější a dynamičtější, a tedy prav­
děpodobnost objektivní potřeby inovace 
větší. Tím obtížnější je však realizace na­
vrhované inovace. Cim více profesi má 
být totiž uvažovanou inovaci ovlivněno, 
tím je větší pravděpodobnost rozdílnosti 
názorů, pokud jde o výhody a nevýhody 
plánované inovace.

Výhody jedné profese mohou být nevý­
hodami druhé profese. V procesu uskuteč­
ňováni uvažované inovační změny se však 
každá profese snaží o zlepšení svého po­
stavení a vlivu.

U některých méně kvalifikovaných pro­
fesí výrobních pracovníků přílišná (úzká) 
specializace (pracovní náplň je omezena 
pouze na několik rutinních činností, napří­
klad při práci na montážním pásu) ome­
zuje a brzdi jejich tvořivé schopnosti. Úzké 
a rutinní zaměření pracovní činnosti sni­
žuje množství a různorodost vstupů z pro­
středí do tvořivého procesu těchto pracov- 

ných časopisů, studovaných odborných knih, ča­
sem stráveným na odborných školeních, seminářích, 
konferencích atd.
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níků. Malé množství a malá různorodost 
pracovních problémů, které musí pracov­
ník při své práci řešit, a nevyužívání 
schopností a vědomostí zase snižuje kva­
litu, kvantitu a různorodost vnitřních vstu­
pů do tvořivého procesu.22

Tito pracovníci zpravidla ani nemají čas 
na to, aby mohli být tvořiví. Cím více ope­
rativních. rutinních činností má pracovník 
(výrobní i nevýrobni) na starosti, tím mé­
ně času má na nerutinní plánování a racio­
nalizaci budoucí činnosti, na inovace.23 
K tomu přistupuje okolnost, že pracovníci 
jsou odměňováni za svůj pracovní výkon, 
za svoji produktivitu, a ne za svoji tvoři- 
vost.2'1 Z tvořivosti (spojené s rizikem mož­
ného neúspěchu navrhované inovace a 
s nepříjemnými následky s tím spojenými, 
s námahou nutnou k prosazeni nové myš­
lenky atd.) v takovém případě pak může 
vyplynout nezajímavá, nehonorovaná. ne- 
přitažlivá a riziková „práce navíc“.

Standardizace a formalizace

V zájmu ekonomického vynaloženi ener­
gie, času, finančních prostředků a surovin 
se organizační jednotky budou snažit o ru- 
tinizaci, standardizaci a formalizaci co nej­
většího počtu svých činností. S vysokou 
pravděpodobností lze předpokládat, že 
v tomto procesu budou rutinizovány, stan­
dardizovány a formalizovány všechny čin­
nosti, u nichž je to možné. Stanovení ru­
tinních modelů provádění určitých pra­
covních činností (kdo má dělat co, kde, 
kdy a jak — ve většině případů i s odů­
vodněním proč), jejich standardizace a for­
malizace je tím nejjednoduššim prostřed­
kem efektivní koordinace a kontroly čin­
nosti pracovníků dané organizační jed­
notky.

Weberův mechanický („strojový“) a ne­
osobní model byrokracie25 (orientovaný na 
značnou standardizaci a formalizaci) jako

23 Teoretické rozpracování přístupů a metod od­
straňování nevýhod úzké specializace výrobních pra­
covníků a zvyšování podílu tvořivých činností viz 
m.

23 Viz [45].
34 Musíme rozlišovat mezi produktivitou a tvoři­

vostí. Tvořivostí rozumíme vývoj, navrhování a 
aplikaci nových (a lepších) pracovních metod, čímž 
je rozlišujeme od produktivity, která se týká účin­
ného využívání existujících pracovních metod [58], 
Je samozřejmé, že zvyšování tvořivosti, vytváření 
a používání efektivnějších pracovních metod má 
za následek zvýšení produktivity.

25 Byrokracii (v sociologickém, neutrálním, nepe-
jorativním slova smyslu) nesmíme zaměňovat s vy­
sokou standardizací a formalizací. Byrokracie je ví-

součást klasické organizační teorie byl 
proto dlouhou dobu považován za opti­
mální model fungování organizace.26 Te­
prve neoklasická a moderni organizační 
teorie (využívající systémový přístup a 
nej novější poznatky věd o člověku) po­
ukázala na jeho závažné nedostatky.27

Cím je prostředí a technologie dané or­
ganizační jednotky statičtější, stejnoroděj­
ší, určitější a předvídatelnější, tím větší 
může být množství rutinních modelů pra­
covních činností i jiných standardizova­
ných a formalizovaných předpisů, postupů 
a metod. Množství příležitostí a času k vy­
konávání nerutinních tvořivých činnosti 
bude pak značně omezené. Celá řada růz­
ných organizačních pravidel podporuje 
konformitu, „skupinové myšleni“, ztěžuje 
tvorbu, navrhováni a realizaci inovaci a 
omezuje tvořivou seberealizaci pracovníků 
dané organizační jednotky: Cím podrob­
něji a přesněji je některá pracovní činnost 
určena organizačními předpisy, tim spíše 
se pracovníci pověření jejím výkonem do­
mnívají. že je to nejlepší způsob, jak ji 
provádět, a tím méně se snaží ji změnit či 
zlepšit.

Cim více je daná pracovní činnost for- 
malizována, tim lépe odolává změnám, tím 
obtížněji se mění a množství času potřebné 
ke změně je větší. Formalizované předpisy 
a pravidla jsou tak silná, že se je někteří 
pracovníci boji porušit, i když to konkrétní 
situace objektivně vyžaduje. Dodržování 
pravidel a předpisů (prostředků k dosažení 
určitého cíle) se pro ně stalo důležitějším 
než dosaženi cíle samého: pracovníci se 
vyhýbají samostatnému rozhodování, ře­
šení problémů a tvořivému, inovace produ­
kujícímu myšlení.

Relativní množství rutinních pracovních 
činností, právě tak jako množství standar­
dizovaných a formalizovaných pravidel a 
předpisů, závisí na postaveni jednotlivých 

cerozměrovou, kontinuálně se měnící veličinou, za­
hrnující tyto proměnné [12]:

1. Dělbu práce založenou na funkční specializaci;
2. přesně vymezenou hierarchii autority;
3. systém pravidel zahrnujících všechna práva 

i povinnosti zaměstnanců:
4. neosobnost mezilidských vztahů:
5. systém předpisů „co dělat“ v určité pracovní 

situaci;
6. postup a povyšování založené výlučné na od­

borné kompetenci.
26 V naší „československé škole“ řízení i dnes 

ve zvýšené míře nacházíme prvky klasické organi­
zační teorie [17].

27 Podrobněji zpracováno, viz [10].
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organizačních jednotek v hierarchické 
struktuře. Relativně nejvíc standardizova­
né a formalizované jsou organizační jed­
notky na technické (výrobní) úrovni a re­
lativně nejméně organizační jednotky na 
institucionální (společenské) úrovni.28

Při vysoké standardizaci a formalizaci 
se vedeni organizační jednotky stále méně 
spoléhá na individuální schopnosti svých 
pracovníků. Pracovnici se v důsledku toho 
do určité míry dekvalifikují. Přehnaná 
standardizace a formalizace tak brzdí 
osobní růst a rozvoj jejich pracovních 
schopností. Přitom nevykonávají práci po­
dle neosobních pravidel a předpisů s tako­
vým zájmem, jako když je jim ponechán 
větší prostor pro seberealizaci. Tvořivější 
pracovníci se v takovém prostředí cítí stís­
něni, snaží se je opustit a přejít do takové 
organizační jednotky (či instituce), kde by 
mohli své tvořivé schopnosti lépe využít.

Vysoce standardizovaný a formalizovaný 
klasický byrokratický model fungování in­
stitucí můžeme pokládat za jeden z kraj­
ních bodů kontinua standardizace a for­
malizace jejich fungování. Opačným kraj­
ním bodem by pak teoreticky byla „kvázi 
volná organizace“, která by neměla téměř 
žádná standardizovaná a formalizovaná 
pravidla a téměř žádné modely rutinních 
činností.

Zdůrazňujeme slovo „teoreticky“. Vzhle­
dem k tomu, že u každé organizační jed­
notky (i u organizační jednotky s vysoce 
dynamickým, komplexním, neurčitým a 
nepředvídatelným prostředím a technolo­
gii) se určitý soubor činností opakuje,29

28 Protože profesionalizace (počet a kvalifikace 
odborníků), standardizace a formalizace mají v pod­
statě stejný cil — zajistit, aby byl výkon určité 
pracovní činnosti v souladu se specifickými pra­
vidly a předpisy (zajištujícími optimální anebo 
uspokojivé provedení dané pracovní činnosti a do­
sažení určeného cíle), jsou počet a kvalifikace od­
borníků v určité pracovní skupině nepřímo úměrně 
standardizaci a formalizaci práce dané skupiny 
[13], Je zřejmé, že čím více standardizovaných 
metod, postupů, předpisů, pravidel atd. se odbor­
níci naučí v době svých studií a čím více je mohou 
uplatňovat při organizaci a řízení své práce, tím 
méně musí být řízeni normami (formalizovanými 
či neformalizovanými) dané instituce (za předpo­
kladu, že standardizované metody, postupy, předpi­
sy a pravidla dané instituce a dané profese jsou 
v souladu).

V rámci organizačních jednotek či celých insti­
tucí jsou však vztahy mezi profesionalizací, stan­
dardizací a formalizací mnohem složitější. Například 
Pugh a kol. [51] přišli ve svém výzkumu vlivu počtu 
odborníků na standardizaci a formalizaci k závěru, 
že počet odborníků je přímo úměrný stupni stan­
dardizace a formalizace. Tvrdí, že s růstem od­
borníků roste i počet standardizovaných a formali- 
zovaných předpisů, pravidel, postupů a metod, kte­
ré tito odborníci vytvářejí. (Je zřejmé, že s růstem

taková jednotka, která by tento soubor 
činností nezrutinizovala, nestandardizovala. 
neformalizovala a nepověřila jeho vykoná­
váním specifický soubor pracovníků, by 
se chovala krajně neracionálně a neeko­
nomicky. Nestrnulá a dostatečně pružná 
formální organizace — profesionální, ko­
operační, kompetenční, mocenská, partici- 
pační, komunikační a odměňovací struk­
tura [22] — je jednou z nevyhnutelných 
podmínek efektivního fungování organi­
začních jednotek (a institucí) jakéhokoli 
typu.39

Centralizace

Problémy spojené s otázkou správného 
uplatňování sociální síly jednotlivých spo- 
lečensko-odborných pozic zastoupených 
v dané organizační jednotce — potencio­
nální možnosti hierarchicky vyšších spole- 
čensko-odborných pozic ovlivňovat do je­
jich kompetence patřící hierarchicky nižší 
společensko odborné pozice (nemluvě o ne­
formálním ovlivňováni stejných či hierar­
chicky vyšších pozic) — jsou už delší do­
bu zcela odůvodněně a oprávněně v po­
předí zájmu teoretiků i praktiků pracuji- 
cich v oblasti organizace a řízeni.

Základním výchozím principem v pro­
cesu určování správného vztahu centrali­
zace a decentralizace organizačních jed­
notek v socialistických institucích (právě 
tak jako v celoinstitucionálním a celo­
státním měřítku) je leninský princip 
demokratického centralismu. Demokra­
tický centralismus můžeme považovat

počtu odborníků se zvyšuje i kvantita jejich vý­
konu — množství rutinních modelů činností pro 
řídící, administrativní a výrobní pracovníky za 
předpokladu, že tvoření a zavádění takových mo­
delů je jejich pracovní náplní.)

Závislost standardizace a formalizace na profesio­
nalizaci proto nemůžeme obecně stanovit. Je ovliv­
ňována řadou specifických charakteristických di­
menzí dané instituce (například relativní počet, 
postavení, vliv, pracovní náplň atd. odborníků za­
městnaných ve výzkumném ústavu, v poradenské 
organizaci či na vysoké škole se bude značně lišit 
od relativního počtu, postavení, pracovní náplně 
atd. odborníků zaměstnaných v průmyslových pod­
nicích) a z celoinstitucionálního hlediska je vý­
sledkem současného působení závislostí zjištěných 
Hallem a Pughem, které působí jako protichůdné 
tendence.

29 Ve většině institucí převažují činnosti, které 
se opakují a dají se rutinizovat, standardizovat a 
formalizovat. nad činnostmi, které se neopakují, 
a proto se rutinizovat, standardizovat a formalizo­
vat nedají.

36 I přes velké množství značných nedostatků a 
nevýhod vyplývajících z praktické realizace ,,kvázi 
volné organizace“ (podrobně viz [66]. [39]. [41]) je 
nutno konstatovat, že se s ní už několikrát v praxi 
experimentovalo (viz například [2]. [4]).
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za jednu z nejdůležitějších zásad orga­
nizace a řízení socialistických insti­
tucí. Organicky v sobě slučuje prvky 
centralizace i decentralizace, socialistické 
demokracie a uvědomělé disciplíny, posky­
tujíc širokým masám pracujících velké 
možnosti pro tvořivou iniciativu, aktivitu, 
seberealizaci a účast na řízení. Vyčerpáva­
jící zpracování problematiky centralizace a 
decentralizace by však i na úrovni orga­
nizační jednotky vyžadovalo rozsáhlejší 
samostatnou stať.31 Zde se proto zaměříme 
jen na analýzu vlivu centralizace (decen­
tralizace) na inovativnost organizačních 
jednotek.

V dnešní době zvyšování efektivnosti 
našeho národního hospodářství, založeného 
na plném využívání a uplatňování inten­
zivních faktorů růstu, značně roste u všech 
nižších článků řízení samostatnost v roz­
hodování (spolu se zesílením prognostic­
kých funkcí rozvojového plánu celé spo­
lečnosti [28]).
- Určení správného stupně centralizace 
(decentralizace) dané organizační jednotky 
je v podstatě určení optimální pravomoci 
(a zodpovědnosti) učinit specifický druh 
rozhodnutí na specifickém stupni hierar­
chického uspořádání.32 Základním, obec­
ným pravidlem pro určení rozhodovací pra­
vomoci je její umístění co nejblíže ke zdro­
jům relativních informací nutných pro 
správné rozhodnutí — za předpokladu, že 
daný pracovník má dostatečné vědomosti 
a schopnosti pro to, aby rozhodnuti učinil 
(a zabezpečil jeho realizaci) a koordinoval 
je s jinými rozhodnutími ([56], [66]).

Dynamické a komplexní prostředí vyža­
duje mnoho úzce specializovaných, nerutin­
ních rozhodnutí, a proto zde z časových 
i ekonomických důvodů musí být rozho­
dovací pravomoc rozdělena na větší počet 
pracovníků. Lze tedy říci, že čím bude 
technologie a prostředí dané organizační 
jednotky dynamičtější, komplexnější a ne­
určitější, tím bude tato jednotka decentra­
lizovanější.

Ve statickém, stejnorodém a určitém

prostředí je poměrně málo příležitostí 
k nerutinním rozhodnutím, a proto je mo­
hou učinit vedoucí řídící pracovníci dané 
organizační jednotky.

Centralizace ztěžuje a zkresluje verti­
kální a horizontální komunikaci. (Zejmé­
na informace o neúspěšném plnění daných 
úloh se záměrně zkreslují a „vylepšují“.} 
Cím větší je počet osob, jimiž prochází 
informace k pracovníkovi, který ji potře­
buje k rozhodnutí, tím větší je pravděpo­
dobnost jejího zkreslení. Jsou-li kvalita a 
různorodost vstupů do tvořivého procesu 
závislé na volnosti, úplnosti (pocity, hod­
nocení, informace atd. a jejich zpětná vaz­
ba), otevřenosti a přesnosti vertikální a 
horizontální komunikace, pak centralizace 
v podstatě snižuje tvořeni a navrhování 
inovaci. Omezená komunikace ztěžuje též 
-potřebný styk mezi navrhovateli (a reali­
zátory) inovace a pracovníky, kteří budou 
inovací ovlivněni; tím ztěžuje realizaci 
inovace.

V podstatě platí, že čím větší je počet 
osob, přes něž musí projít návrh dané ino­
vace, aby mohl být schválen, tím menší je 
pravděpodobnost, že inovace bude schvá­
lena a realizována v původně navržené po­
době. Větší organizační jednotky mohou 
tedy lépe tvořit, navrhovat a realizovat 
inovace, jsou-li decentralizované a může-li 
být inovace vytvořena a realizována na 
nižších stupních řízení.34 Je přirozené, že 
inovace, která vyžaduje následnou změnu 
a přizpůsobení decentralizované jednotky, 
v níž byla vytvořena a jejíž vedení má 
pravomoc ke schválení realizace, bude 
realizována s větší pravděpodobností než 
inovace vyžadující následnou změnu a při­
způsobení celé instituce a autorizaci Ve­
dením. .

Centralizovaný, autoritativní způsob na­
vrhování a realizace inovací vyvolává ve 
většině případů u pracovníků, kteří mají 
být inovačním opatřením ovlivněni (a kte­
ří neparticipovali na jeho tvorbě, návrhu 
a realizaci), odpor, což velmi zpomaluje 
a ztěžuje realizační proces.3•, Můžeme proto

3« Podrobněji viz [29], [54], [65], [18], [16], (14], 
[53], [55] atd.

32 Viz [24], [66].
33 Deitschman [5] vyjádřil tuto závislost matema- • 

ticky.
35 Tento přístup je však nutný tehdy, když od

pracovníků, kterých se má navrhovaná inovace do­
týkat, nelze očekávat z různých příčin žádná par­
ticipace. Tento přístup má mnoho nevýhod, ve 
všeobecnosti ho musíme pokládat za přechodné 
nutné zlo [66]. Podrobně viz [46], [47].
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předpokládat, že u centralizovaných orga­
nizačních jednotek s autoritativním, direk­
tivním způsobem řízení bude i proces 
uskutečňování inovačních změn centrali- 

* zovaný a autoritativní a bude tvorbu, na­
vrhování i realizaci inovačních změn.u vět­
šiny organizačních jednotek značně brzcjit 
a ztěžovat.

Centralizace také potlačuje zdravý kon­
flikt mezi pracovníky, jeho přeměnu v pro­
blémovou situaci a řešení formou inovace. 
Více konfliktů znamená více problémů a 
větší pravděpodobnost inovativního řešení. 
Při rovnosti ostatních organizačních fakto­
rů můžeme tedy s vysokou pravděpodob­
ností předpokládat, že čím bude daná or­
ganizační jednotka decentralizovanější, 
tím bude pravděpodobnost vzniku kon­
fliktu (a jeho přeměny v problémovou si­
tuaci) a inovace větší.

Centralizace nepříznivě ovlivňuje zvy­
šování a zlepšování schopností řídících 
pracovníků na nižších stupních řízení. Pro­
tože nemají mnoho příležitostí rozhodovat 
v pravém slova smyslu (nerutinní, tvořivé 
rozhodováni a řešení komplexních problé­
mů), nejsou tak dobře připraveni na další 
postup na vyšší stupně řízení jako řídící 
pracovníci decentralizovaných organizač­
ních jednotek, kteří měli více příležitosti 
k nerutinním, tvořivým rohodnutím a 
k vytváření, navrhování a realizaci ino­
vací. Jejich řídící schopnosti — a inovační 
schopnost patří v období vědeckotechnické 
revoluce mezi nejdůležitější schopnosti ří- 

< dících pracovníků — budou vcelku nižší 
než řídící schopnosti řídících pracovníků 
stejného stupně řízení z decentralizovaných 
organizačních jednotek.

Konfigurace

Větší počet stupňů řízení je při centralizo­
vané řízené instituci brzdou při tvoření, 
navrhování a realizaci inovací. Počet stup­
ňů řízení, jimiž musí návrh inovace projít, 
aby byl schválen a inovace se mohla reali­
zovat, je přímo úměrný zkreslení infor­
mace o navrhované inovaci, velikosti ko­
munikačních bariér, obtížnosti zpětné vaz­
by atd.3C Vliv zvyšování počtu stupňů ří­
zení potřebných pro schválení navrhované 
inovace je v podstatě obdobný jako vliv

centralizace. Citlivost a zainteresovanost 
každého stupně řízení na tvoření, navrho­
vání a realizaci inovací jsou přitom přímo 
úměrné významu dané inovace pro daný 
stupeň řízení. Koordinace zpětnou vazbou 
značně zvyšuje aktivitu řídících pracovní­
ků v procesu uskutečňování dané inovační 
změny [37].

Široké rozpětí kontroly řídících pracov­
níků je způsobeno malou různorodostí a 
velkou standardizací a formalizací práce 
jejich podřízených (která předpokládá pře­
vážně rutinní úkony a nižší nároky na vě­
domosti a schopnosti) a menší komplex­
ností, dynamičností a neurčitostí prostředí 
a technologie dané organizační jednotky. 
Všechny tyto faktory zmenšují kvalitu a 
různorodost vstupů do tvořivého procesu, 
a tím brzdí tvorbu inovací.

Uspořádáni organizační struktury podle 
výrobků nebo podle poskytovaných služeb 
obecně umožňuje — v institucích průmys­
lového typu a v institucích poskytujících 
služby — snazší decentralizaci, řešeni pro­
blémů koordinace na nižších stupních ří­
zení, větší různorodost vstupů do tvořivého 
procesu řídicích pracovníků na středních 
stupních řízení, a tak napomáhá tvorbě 
navrhování a realizaci inovací.

Maticová forma organizace i organizace 
podle jednotlivých projektů patří k nej­
pružnějším typům organizace. Nejlépe se 
přizpůsobuje změnám vnitřních i vnějších 
podmínek svého fungování. Organizace je 
složena z dočasných37 skupin pracujících 
na jednotlivých projektech, které se mění 
(rostou, zmenšuji se, mění svoje složení, 
organizační strukturu i procesy) podle 
konkrétních problémů a požadavků opti­
málního průběhu prací na daném projek­
tu. Organizační jednotky pracující na jed­
notlivých projektech se budou podobat 
..organickému“ typu organizace.

Organizace organizačních jednotek po­
dle jednotlivých projektů (s ústředním ko­
ordinujícím subsystémem) předpokládá 
týmovou práci a vyžaduje poměrnou de­
centralizaci. Zaručuje bohatost, různoro­
dost a kvalitu vstupů do tvořivého proce­
su a tak napomáhá tvořivosti. Její pruž­
nost a přizpůsobivost reflektuje jednu z je­
jích předností — schopnost absorbovat 
i aktivně vytvářet a realizovat inovace.

36 Viz [60],
37 Už v samém přijetí významu tohoto pojmu je zahrnut prvek změny a přizpůsobení, viz [40], [1].
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Při stálém zvyšování dynamičnosti, kom­
plexnosti, různorodosti a neurčitosti pro­
středí se bude počet organizačních jedno­
tek s dočasnou projektovou organizaci 
v budoucnosti pravděpodobně zvyšovat.

Poměr mezi pracovníky štábních a line­
árních útvarů je tím vyšší, čím je organi­
zační jednotka a její prostředí komplex­
nější, různorodější a dynamičtější. Úkolem 
štábních útvarů v podstatě je řešit určité 
typy nerutinních problémů (resp. pomáhat 
při jejich řešení) a navrhovat rutinní mo­
dely jejich řešení, které by v budoucnosti 
mohli při obdobných problémech používat 
pracovníci hneárních útvarů. Kladný vliv 
množství profesí a kvalifikovanosti odbor­
níků (štábních útvarů) na tvorbu inovací 
jsme už analyzovali v souvislosti s analý­
zou vlivu faktoru specializace. Obvyklá 
,,plochost“ a decentralizovanost štábních 
útvarů, vynucená nerutinními problémy, 
které jejich zaměstnanci řeší, zpětně klad­
ně působí na jejich inovativnost.

Protože pracovníci organizačních jedno­
tek se většinu doby zaměstnávají řešením 
současných, operativních problémů a na 
inovační činnost nemají dostatek času, je 
vhodné (pro zvyšování tvorby i realizace 
inovací) zřizovat specifické organizační 
jednotky — inovační oddělení, odbory či 
skupiny, jejichž pracovní náplní je jen 
tvorba a realizace inovací, organizování 
celoinstitucionální inovační činnosti, sti­
mulace a využívání tvořivých schopností 
všech pracovníků, pořádání kurzů tvoři­
vého myšlení atd.38

Závěr

Jedním z největších a nej závažnějších pro­
blémů současné teorie a praxe organizace 
a řízení jsou problémy organizace a řízeni 
institucí všech typů v podmínkách stále se 
zvyšující frekvence, stupně a rozsahu ino­
vačních změn. Efektivnost fungování in­
stitucí ve značné míře závisí na jejich ino- 
vativnosti, adaptabilitě a pružnosti. S růs­
tem dynamičnosti a komplexnosti institucí 
(a jejich prostředí) se zvyšují i nároky na 
jejich inovativnost. Protože tradiční orga­
nizační struktura a organizační procesy 
neodpovídají dnešnímu vysoce rozvinuté­
mu stavu výrobních sil [25], instituce všech

typů budou muset vědomě zavádět tako­
vou organizační strukturu a procesy, kte­
ré budou podporovat a urychlovat tvorbu, 
navrhování a realizaci inovací a vytvářet 
podmínky pro procesy uskutečňováni plá­
novaných inovací způsobem minimalizují­
cím odpor ke změně a zvyšujícím celoinsti­
tucionální, celosystémovou efektivnost a 
zdraví.

Závěrem je třeba zdůraznit, že jedině 
socialismus — první společnost v dějinách, 
která může být jako celek řízena skutečně 
vědecky — je schopen vytvořit a realizo­
vat podmínky pro neomezený rozvoj vý­
robních sil vedoucí k ,,... vyššímu typu 
společenské organizace a tím i vyšší spo­
lečenské produktivity práce“ [31].
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PesioMe

IIcpnaKH EL: Dnnanne CTpyKTypnbix oprannsa- 
Phouhbix 4>aKTopoB opraHHSapMOHHbix egnmip 
na HX HHH0B3TMBH0CTb

OgHOH M3 C3MMX ĎOPbHIHX M C3MMX BaiKHHX 
npoĎJieM CGBpexieHHOM Teopnn n npaKTMKH opra- 
HHaapnn n ynpaBJiemiH hbjihiotch npoÓJieMbi op- 
raHHaapnn n ynpaBJieunn yipeiKgeHMM bccx tm- 
npB b ycjiOBMHx ace noBbiniaromeiiCH nacTOTHO- 
CTH, CTenOHM H MaCIlITaOa HHH0B3TMBHbIX H3Me- 
H0HH1Í.

3j)4>eKTMBHOCTb ýynKpnoHnpoBaiiMH yipewge- 
HHH B 3HaHHTejIbHOM CTeHCHM 3aBHCHT OT MX 
aganTaGujibHOCTM m <}>JieKCM6MJibH0CTM. Bmcctb 
c tom, KaK yqpenrgenMn (n hx cpega) cTanonnTCH 
Bce gnnaimqnee m KOMngeKcnee, TpeóosaHHH k hx 
HHHOBaTMBHOCTH nce POBMHiaiOTCn. TaK KaK Tpa- 
gnnnoHHaH opraHnaapnonnaH CTpyKTypa m op- 
rannsapnouHLie npopeccbi yate ne oTBenaioT co- 
BpeMCHHOMy BHCOKOpaaBHTOMy COCTOnHHK) npo- 
H3BOgnTeabHbix cHJi, yqpe?KgennH gon>KHM SygyT 
b KaK mojkho 6ojibitieM KonniecTBe BnegpnTb 
TaKyio oprannsapnonnyio CTpyKTypy n oprann- 
aagnoHHHe npopeccbi, Kaitne óygyT noggep>Kn- 
BaTb n ycKopHTb cosganne, npegnorKenne n ocy- 
mecTBJíeHne nnHOBapnii m KOTopbie tbk we co- 
Bgagyr ycaoBHH gPH npopeccoB BHegpepnp 3a- 
naaHMpOBaHHHX HHHOBapMM CPOCOÓOM, MMHMMM- 
anpyiomnM conpoTMBgenne nsMcneHnio n mobu- 
maromnM ofímyio nucTUTynnanbuyio aýýeKTHB- 
HOCTb H 3gOpOBbC.

OsenngHO, qro yqpeHtgeHMH (mx nogcncTCMbi) 
ne 6ygyr cpoco6hmmh noBMCHTb cboio nnnoBa- 
TMBHocTb 6ea nsMenennH cbohx ocTajibHux, bjim- 
hkmpmx Ha nee ýaKTopoB. fljrn Toro htoďm pyno- 
BOgCTBO yqpeJKgeHHH (ero nogcncTCMM) 6ugo

cnocoSHO^oGecneHHTb ero onTHMaabnoe ýyHK- 
pnoHMpoBanne b ycaonnax nenpepniBiroro no- 
BbnneHMH qacTOTHocTM, CTenenn n MacmraGa hh- 
HOBapnoHHux H3MeHeHHM, KOTopiJM yipe>Kgenne 
Pojdkho npHcnocaóaHBaTbCH (n KOTopbie ono 
C3M0 aKTMBHO CO3gaCT M Ha KOTOpbIX C.aMO 
BJIMH6T) — gJIH Toro ’IToObT pyKOBOgCTBO CHO' 
COÓHO CbIJIO noBMCHTb erO MHnOBaTMBHOCTb, OHO 
flOji?KHO 3narb, KaK naMeuHTb ocTaJibHbie crpyii- 
rypajibHbie m npogeccyajibnbie ýaKiopbi, oKaau- 
Baiomne BJiMHHne na MnnoBaTMBHOCTb.

TaK KaK TpeSoBannn k onTMMajibHon niniOBa- 
TMBHOCTH paBHO K3K M TpCĎOBaHHH K OpraHH3a 
HMOHHoií crpyKType n k opraHH3annoHiibiM iipo- 
neccaM OTflejibHMx oprannaannonnbix egHnnu, 
6ygyi BHamiTeJibno OTJinnaTbCH (nnyrpeiinnH 
m BHeniHHH cpega, c KOTopoii OTgeJibHbie opra- 
nnsaHHOHHbie cgninmu HaxogHTCH bo BsanMo- 
geHCTBMM, 6yger npoHBjíBTi. KOJinHecTBenno m ita- 
necTBeHno OTJninnbie npnanaKH gnHaMnHHOCTn, 
KOMMJieKCHOCTM, OIipegejICHHOCTM M T. g.), 3BTOp 
nsdpaji o6-beKTOM nsynennH 33bmcmmocth mhho- 
B3TMBH0CTM OT CTpyKTypHbix opraHHBauMOHrnjx 
ýaKTopoB ne bcc yspewgenne. a tojibko ero 
OTgejibiibie oprannsaunonnbie egnunuH.

Mom 6ojiee GygcT cpega gannoií opraHMsapn- 
onnoH egnnnubi gnnaMHHHon, KOMnjieKCHOn. 
pa3HOo6pa3Hon, neorKHgannon m t. g., tom fíojree 
6yger aýýeKTnBHOCTb gannoM oprannsaiinoiinon 
egHHMIIbl 3aBMCeTb OT 6FO MHHOBaTMBHOCTn, (j>JIO- 
KCHÓMJIbHOCTM M aganTaÓMJIbHOCTM.

B npegcTaBJíenHoii craTbe asrop npoanaJiBsn- 
poB3Ji n onncaji BJinHnne cneunajinsannn, cran- 
gapTnaannn, ýopMajinsannn, neurpajinsauMM n 
Konýnrypaiinn oprannaannonnbix egninm na mx 
MnnoBaTMBHOCTb.

K OTgejibHbíM n CTpyKTypnbíM opraHMaapnon- 
hhm ýaKTopaM oprann.aapnoHHbix egnnnp panno 
KaK K HX MHHOBaTMBHOCTn 3BT0p SSHMMaCT H6H- 
TpaJibnyio no3nn,nio. IlnnoBaTiiBiiocTb oprannsa- 
pnoHHoii egMHHpbi on cHHTaeT jrnnib ophmm ms ee 
xapaKTepnbix paSMepoB, KOTopbrii tojihko b op- 
raunnecKOM coegnneHnn n BsaMMopeiicTBMM c ee 
opraHnaaHHOHHOH CTpyKTypoů n opraHnaapMoii- 
nuMM npopeccaMH onpegejiHeT oSmyro aýýeKTHB- 
HOCTb, 3gopoBbe, pa3BMTHe n pocT gannoM opra- 
HH3apn0HH0M egMHMpH, TaK H<e KaK n ncero 
yqpeJKgeHMH. Abtop nognepKHBaeT, bto nnnoBa- 
THBHOCTb BCHKOM OpraHMSapnOHHOH egHHMpH 
(TaK >Ke KaK n ee CTpyKTypnoro n npopeccyajib- 
Horo paaxiepa) Hago noaTOMy paccMaTpnnaTb 
H 0HeHHB3Tb TOJIbKO KOMHJIBKCHO, B CBH3H C 06- 
meii opraHnaaHHOHHon CTpyKTypoň n oprannsa- 
HnonHbíMn npopeccaMH gannoií oprannsaHnon- 
HOM egHHMpbl M TOJIbKO KaK CpegCTBO gOCTHHfeHMH 
Bceo6mnx peneu yqperKgennH — noBHnieHnn 
BCeCHCTeMHOH, BCennCTHTypHOHaPbHOH 3$4>eK- 
TMBHOCTH, 3gOpOBbH, pOCTa M paSBIITHH.

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
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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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