jiz sméfovala za sviij zenit. Crozierttv obraz aktéri jdoucich proti svym or4
ganizacim tlumocf zdsadni dilema krize organizované modernity. UmoZiiuj 4
Yzit do uvahy zdrovesi donucujici a prestrukturovany charakter kolektivnihof
jednéni a soucasné polozit diraz na pfirozenou lidskou snahu pokouset se
v kazdé situaci nezévislou volbou ziskat maximum toho, co je dosaitelné
\4 té.to situaci vice nez kdy jindy ptestava platit teze o jednoté cili
a.zéjmﬁ jejich ¢lend. Naopak, organizace jsou neustdle ohroZovany odstte-
divymi tendencemi svych &ent, kteti se pfi sledovéni ¢asto protichﬁdn)?cﬁ‘
osobnich strategif sna%i ochranit a roziitit sviij vlastni manévrovaci prostor]
a ome.zit svou zavislost na druhych. To vede Croziera k tvrzeni, e forrnélniﬂ
organizace existuji ani ne tak diky jednani svych &ent, nybrz spise navzdory
jejich jedndni. g
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Kapitola 5

'ORGANIZACE Z POHLEDU HLAVNICH
'PARADIGMAT SOCIOLOGIE

Problematika jedndni lidi v organizacich je neobycejné pithodnym polem
pro testovani jednotlivych sociologickych perspektiv. Mnohost pfistupf so-
aologie, kterd zaklada raznorodost jejich paradigmat, se rozviji pfedeviim
kolem dvou uréujicich os. Jedna z nich je tvofena dialektikou ¢lovéka jako
wirce a jako vytvoru socidlni reality. Dtiraz na tviiréi potencidl socidlnich
aktérti, na jejich autonomii, suverenitu a svobodu je spole¢nym jmenovate-
lem viech interpretativnich teorif. Lidé v nich vystupuji jako ptivodni a neza-
ménitelni autofi svého socidlniho svéta, jako dalekosdhle svobodné, ve svém
wdnéni jen spiSe okrajové determinované bytosti. Ve vzdjemnych interak-
«ich neustdle konstruuji a opétné rekonstruuji svoji spole¢nou socidlni re-
alitu. Oproti tomu teorie konsensualni (funkcionélni, strukturalistické) kla-
dou dtiraz spide na sociélni podminénost veskerého lidského jedndni, sleduji
spoledenské tlaky, které formuji jedince a celé skupiny podle potteb socidl-
niho systému. Vychdzeji z funk¢nich imperativil celku a jednotlivci je zaji-
maji spise jen jako vcelku zaménitelni nositelé socidlnich roli, lidici se mirou
piizplisobivosti viidi pozadavkim nadindividualnich socidlnich struktur. Kli-
¢ovym pojmem, o jehoz vyklad soupefi interpretativni sociologie se socio-
logiemi konsensudlnimi, je pojem instituce. Spor probiha o to, nakolik jsou
instituce (tedy jakasi pravidla jednani ¢i pravidla socidln{ hry) povahy nad-
individudlné normativni a nakolik jsou vytvareny a stdle znovu pretviteny
v pritbéhu kazdodennich interakci dalekoséhle autonomnich individualnich
a skupinovych aktérd.

Druh4 z obou os sport o povahu socidlni reality se odviji v poloze zkou-
mdni, nakolik jsou lidé kooperujici pfi dosahovéni cilti vedeni vyhodnosti
spole¢né akce a nakolik jsou ke spolupraci naopak donucovani. Proti konsen-
sudlnimu p¥istupu se zde stavi rizné verze teorie konfliktu. Zdaraznuji roz-
pornost a nesluditelnost z4jmd jednotlived a celych skupin, nerovnost pod-
minek réiznych aktéri a utladivost socidlntho systému jako celku. Ptistup
konsensudlni naopak klade diiraz na zdkladni hodnotovou shodu a porozu-
méni, které ¢ini fungovani kazdého socidlniho systému teprve moZznym, a po-
ukazuje na $anci viech profitovat ze spoluti¢asti na koordinovanych ¢innos-
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tech. Klicovym slovem tohoto sporu je slovo moc. Zatimco stoupenci teorif

konfliktu chdpou moc jako hru se sumou rovnou nule, podle konsensuélniho §
pojeti se jednd o hru se sumou rtiznou od nuly a kladnou — na spolupréci vy- |
délavaji koneckoncti vSichni, byt se mlzZe stit, Ze néktefi partnefi si prilezi- |

vYr

tostné odnesou zisk vy$$i neZ jini.

O paradigmatech sociologického mysleni ve vztahu ke studiu organizaci je §
pojednano v pomérné dukladné praci G. Burella a G. Morgana (1979). V na- 4

$em prehledu v8ak vychdzime z primdarni literatury.

5.1 Strukturné funkcionalni pojeti organizace

Podle zakladatele strukturniho funkcionalismu Talcotta Parsonse (1956,
1964) se formalni organizace odliSuji od jinych socidlnich ttvard piedeviim
svou orientaci na dosazen{ specifického cile. Od tohoto uréujiciho kritéria se §
pak odvozuje jak jejich vnitini struktura, tak také vztah k vnéj$imu prosttedi. §
Specializované organizace nejriiznéjsiho typu jsou nutnosti véude tam, kde §
produkce a spotieba jistych komodit a sluzeb neprobiha uvnitt téze jednotky,
tedy ve véech spole¢nostech, jez dosdhly urcitého stupné délby prace. Kazdé ]

je z hlediska celého socidlniho systému jen dil¢i funkci.

Studium forméln{ organizace jako socialniho systému se Parsonsovi roz- j
padé do dvou komplementarnich p¥istupt. Prvni z nich se pohybuje v roviné |
kulturné instituciondlni, pozornost je zde zaméfena na hodnotové vzorce, |
které jsou prostiednictvim uréité organizace reprodukovény. Jednou z pod-

statnych funkei téchto hodnotovych vzorcu je legitimovat existenci orga-

vy

nizace v ramci vys$siho socidlniho systému, tedy v ramci dané spole¢nosti. §
Druhy pfistup k analyze organizaci vychazi od jejich ¢lent, respektive od roli,.
které tito ¢lenové v ramci organizace zastavaji a jejich? napliovani je pod- |

minkou jejich hladkého chodu.

Samotny Parsons ve své obecné analyze fungovani organizaci pfebird pojmy |

a kategorie ekonomické védy, aby v nejobecnéjsich rysech piiblizil, jakymi zpa-

soby organizace mobilizuji své zdroje. Pravé kontrola uzivani zdroji v z4jmu |

naplnéni stanovenych cilt je pro néj zékladem v8eho organiza¢niho déni.

Z podobnych metodologickych pozic jako Parsons pfistupoval jiz diive ]
k analyze organizaci Phillip Selznick. Ve stati ,,Foundations of the Theory of |

Organizations” (1948) se pokusil skloubit empiricka zjisténi, k nimz dospél
vyzkum mezilidskych vztaht ve tficatych a tyficatych letech, s obecnou teo-
rif strukturntho funkcionalismu.
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rganizace ,produkuje“ pro nékoho druhého a jako své vstupy uziva zase |
rodukty druhych. To, co je z hlediska ur¢ité organizace vieobsaznym cilem, §

Chape organizace jako kooperativni systémy slozené z individui, kterd
jsou ve vzajemné interakci a zdroven se orientuji na obecné normy formal-
niho systému koordinace. Konkrétni struktura je tedy vysledkem vzdjem-
n¢ho ovlivilovan{ formadlnich a neformalnich aspektit organizace. Tato struk-
tura jako celek zaroveil reaguje na vlivy piichdzejici z vnéjsiho prostiedi.

Organizace, jako kterykoliv jiny systém, maji své zékladni potfeby, jeZ jsou
v izkém vztahu k jejich vnitini integrité a kontinuité v &ase. Podobné jako
jiné systémy, také ony rozvijeji prosttedky sebeobrany a skrze jednani svych
¢lent je realizuji.

Aby byly schopny uspokojovat stanovené cile, museji organizace Celit ten-
denci svych ¢lentt odporovat tomu, co neslouZi ptimo jejich vlastnim za-
jmum. Tuto skute¢nost Selznick nazyvé problémem vzdorovitosti (recalcit-
rance), tedy v terminologii strukturnfho funkcionalismu neochotou aktért
akceptovat formdlni definici své role. Jde o to, Ze ¢lenové organizaci odmitaji
byt pojimani jako pouhé prostfedky. I v organizaci se chovaji jako celistvé by-
tosti, vnaseji do ni své vlastn{ osobni a skupinové problémy a zajmy. Organi-
zace, chee-li prezit, musi vzdorovitost svych ¢lentt do jisté miry respektovat.
Vysledkem je, Ze kazd4 organizace je nucena fesit mnoZzstvi problémd, které
plynou jednoduse z toho, Ze existuje s urc¢itymi zaméstnanci a v urcitém pro-
stredi.

Mnozstvi badateltl strukturné funkciondlni orientace se zejména v pri-
béhu padesitych, ale ¢dste¢né i Sedesétych let 20. stoleti pficinilo o prudky
narist sociologické literatury z oblasti organizaéni analyzy. Jejich vystupy
mély podobu obrovského mnozstvi pfevédiné drobnéjsich ¢ldnka a studii re-
ferujicich o vysledcich empirickych vyzkumt provadénych zpravidla v jediné
organizaci ¢i v pouhé jeji ¢asti. PrevdZna vétsina podobnych vyzkumi neméla
vétsi teoretické ambice. Jejich spide instinktivni tthnut! pravé ke struktur-
nimu funkcionalismu lze pochopit, uvédomime-li si, Ze tento smér prohldsil
za souddst strukturné funkciondlni metody fadu b&#né u#ivanych elementar-
nich zésad védecké a vyzkumné prace (pocinaje poZadavkem peclivé vy¢lenit
vychozi jednotky analyzy pres diiraz na konkrétn{ zptisoby ovéifovani tvrzeni
aZ po ocenéni promeénlivosti jako charakteristické vlastnosti vSech socidlnich
jevi).

I kdyZ dopad vétsiny téchto empirickych vyzkumi byl ohranicen a ne-
ptekracoval zpravidla potfeby zadavatele vyzkumu, literatura tohoto obdobi
kodifikovala oblasti vyzkumného zdjmu studia organizaci zptsobem, ktery
v hrubych rysech pfetrvava dodnes. Strukturni funkcionalismus chépe orga-
nizace jako zvlastni socidlni Gtvary odli$né od svého socidlniho prostredi a pl-
nicf explicitné stanovené cile, k jejichZ dosaZeni jsou jistym zptisobem struk-
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turovany. Pojmy struktura a cil ptedstavuji kli¢ové slova tohoto ptistupu.

Explicitné stanoveny cil je jedinym zdrojem legitimity organizace, ospra- {
vedlfiuje vSechny jeji aktivity i celou jeji existenci. Tfm se modern{ organizace
ztetelné odliSuji od tradi¢nich pospolitostnich ttvart, které byly vyrazné po-

lyfunkéni a smysl svého bytf situovaly zcela mimo oblast reprodukénich po- |

tfeb spole¢nosti.
V zdsadé disponuje kazd4 organizace formalng ustavenym orgdnem, ktery i

m4 pravomoc stanovit a v piipadé potteby modifikovat jeji cile. V praxi byva §
véak stanovent cilii ¢asto vysledkem soupefeni skupin piisobicich uvnitf or- |

ganizace, ¢i vyvijejicich na ni tlak zvné&jsku. Organizace se mii¥e v riizné mite |
na tyto tlaky adaptovat. ;

Explicitni stanoveni cilti by mélo, brano &isté teoreticky, umoZnit méfit 4

stupen U¢innosti organizace (dany mirou dosaZeni stanovenych cilt) i stupen
jeji rentability (dany mnoZstvim zdrojd, které organizace k dosazeni svych 4
cilit spotiebuje). Snad s vyjimkou klasickych vyrobnich organizaci byva viak

velmi obtizné méfit ucinnost jejich &innosti, nebot vystupy velmi ¢asto ne- §
sméfuji bezprostfedné na trh, takZe organizace nem4 moznost pribézné sle- §
dovat efektivitu svych aktivit a ptipadné chyby v jejim fungovéni se projevi §

plné teprve az v ptipadé, Ze nastane jeji krize.

Mgéfeni rentability naraZi zase na skute¢nost, 7e uzivané miry nepostihuji |
stejné dobre riizné aspekty fungovanf organizace. To vede k tendenci sledovat ]
parametry snadno méfitelné a opomijet ty ostatni, i kdyZ pravé ony mohot §

yivs

byt pro cile organizace dtleZitéjii. Pravé odtud se odvijeji typické rysy byro- 1
kratického formalismu. -
Na fadu problému spjatych s méfenim G&innosti a rentability organizaci

upozornil jiz R. K. Merton (1949) svym rozlienim manifestnich a latentnich }
funkei (ciltt) organizaci. Konstatuje, %e manifestni cile formalnich organi- |
zaci mohou byt fakticky iluzorni (napt. skute¢nym cilem tistavu pro dusevné {
choré, ktery mé pét tisic chovancii a jen pét lékatd, neni 1é¢ba, nybrz izolace “:
nemocnych). Mnohé organizace, které ve skute¢nosti své manifestni cile ne- |

plni, plni vysoce spolehlivé své cile latentn, jimiZz miiZze byt napiiklad exis-

tencni zajiSténi jejich zaméstnanci. Latentn{ cile Ize odkryt napiiklad tim, 7e
se zaméfime na zkoumén}’ Ucelti, na néZ je vénovéna vétsina prostredk, jimis |

dand organizace disponuje.

Nejvyraznéjsim ptipadem iluzornosti manifestniho cile a redlnosti cile la-
tentniho je pfeména celé organizace z prostfedku uréeného k dosaent uréi-
tého cile ve svijj vlastni samouel. Pivodné vyhldseny cil se stdvd pouze pro-
stfedkem k ospravedlnéni existence organizace. Jak jiz bylo zminéno, jednd
se o proces tvorici jadro logiky byrokratizace.
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Celkovy charakter strukturné funkciondlntho pohledu na organizaci nelze
v uplnosti pochopit bez pfihlédnuti k pfedchozimu vyvoji sociologie organi-
sace. Specifiénost-strukturniho funkcionalismu lze spatfovat v tom, Ze zcela
mechanicky konfrontuje zdkladn{ teze obou prvych obdob{ vyvoje teorie or-
panizace. SnaZi se vzit do ivahy oboji, aniz formuluje néjaké vyssi, syntetické
stanovisko.

V tomto duchu se strukturni funkcionalismus zabyvd napiiklad vztahy
mezi formalnimi a neformalnimi prvky uvnitf organizaci, vztahy mezi vys-
{imi a niz§imi vrstvami organiza¢ni hierarchie, vztahy mezi odménou eko-
nomickou a riznymi formami odmény socidlni. Ve viech ptipadech se spo-
kojuje s kritikou jednostrannosti taylorismu a s kritikou teorie mezilidskych
vztahtl, aniz ovSem k tvrzeni obou zminénych smért dodava néco kvalita-
tivné nového. Zjevny nesoulad mezi obéma diivéjdimi pristupy ke zkoumani
organizaci inspiroval ale nékteré jemnéjsi vykladace strukturniho funkciona-
lismu k ocenéni hlediska rozvinutého v tiplnosti v teorii konfliktu.

Taylorovska koncepce organizace se, jak zndmo, soustfedovala na vyzkum
formdln{ struktury organizaci, tak jak je utvafena fidicimi pracovniky ape-
lujicimi na ekonomické potfeby pracovnikt vykonnych. Naproti tomu $kola
~human relations® oceniuje spiSe vyznam neformdlnich struktur, které jsou
spontdnné utvafeny niz$imi, vykonnymi slozkami. Zatimco prvy smér razil
teorii, podle niZ nejucinnéjsi organizace nejvice uspokojuji pracovniky, pii-
chazi druhy smér s tezi, 7e teprve organizace, ktera dokdZe pracovniky nejvice
uspokojit, se stava nejefektivnéjsi. Oba myslenkové proudy se pfitom shodné
domnivaly, Ze mezi cili organizace a potfebami zaméstnanct existuje v zd-
sadé jednota.

Strukturni funkcionalismus, jenz zdédil tyto zcela protikladné dsudky
o fungovéni organizaci, vyvodil z nich zavér, Ze rozpornost teorif je odrazem
konfliktntho charakteru dénf uvnitf organizaci samotnych. Za¢ina si uvédo-
movat rozpor mezi vztahy formalnimi a neformalnimi, mezi disciplinou po-
7adovanou vedenim a autonomii pracovnikd, ale zejména mezi potiebami
organizace a potfebami jejich ¢lend.

Ke konfliktnimu chépéni riiznych aspektd organizaénf struktury se struk-
turni funkcionalismus dopracovava nejprve v Mertonové a Coserové pojeti.
Jejich koncepce v mnoha ohledech narusuji harmonickou strukturu Parson-
sova systému. Strukturni funkcionalismus je ovem schopen, diky zna¢né
obecnosti svych tezi, podavat silné protikladné vyklady téze socidlni reality.

Podobnd neschopnost syntézy, jakou strukturni funkcionalismus pfed-
vedl ve vztahu vii¢i taylorismu a Skole ,human relations®, vyznacuje také jeho
vztah k dédictvi Maxe Webera. Jeho predstavitelé souhlasi s kritikou Webe-
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rovy koncepce, tak jak ji podala sociologie tficatych a Ctyficatych let 20. sto- |

leti, zdroveil viak podrZuji véechny podstatné prvky Weberova pojeti.

Predeviim pfijimaji Weberovo racionalistické chdpani organizace. Je to
patrné jiZ ze zptisobu, jakym tento smér vymezuje formaln{ organizaci oproti
jinym socidlnim Gtvartm (napi. rodiné, sidli$tni komunité, ndrodu apod.). |

Diraz je kladen na to, Ze pravidla, jimiZ je chod organizaci fizen, nevznikaji
spontanné v pribéhu socidlnich interakei, nybrz jsou védomé ustavovana, tak
aby optimalné regulovala chovani vSech ¢lent organizace. Formaln{ organi-

zace je pfitom povaZovana za nejucinnéjsi ze vSech zptisobt socidlni koope- |

race.

zndmky o odlidstujicim charakteru byrokratické masinerie. M4 tendenci

ptfedpoklddat, Ze organizace jsou vzhledem ke svym c¢lenim vSemocné, Ze

mohou libovolné utvéiet osobnosti svych zaméstnancii podle svych potieb.

Tento pohled je pfitomen jak v Parsonsové determinujicim pojeti socializace
a vykonu roli, tak také v Mertonové popisu formovéni byrokratické osob- |
nosti pod tlakem formdlnich organiza¢nich pravidel. Strukturni funkciona-
listé oteviené hovori o tom, %e G¢innost organizaci je vykupovana lidskymi |

obétmi a jejich zaméstnanci se citi byt odcizeni své praci (Etzioni 1964).

Reseni piipadnych maladaptaci spatiuji strukturni funkcionalisté v prak-
tikdch vypracovanych gkolou ,,human relations®, tedy v praktikéch, jez maji |
za cil sloutit racionélni chod organizacf s maximalni mirou uspokojen jejich ;
zaméstnancl. Ndpravu je zapotiebi hledat na irovni meziosobnich vztahd, |
kostru organizace je nutno pfitom ponechat nedotéenu, nebot fungujici for-

maln{ organizace garantuji hodnoty demokratické spole¢nosti.

Do manaZerské roviny techniky fizeni se teorie strukturniho funkciona-
lismu promitla v podobé takzvaného systémového pfistupu. Také on zohled-
fiuje jak formalni strukturu organizaci (dédictvi klasické féze), tak také lidské |
zdroje (inspirace smérem ,human relations®). Navic pocitd i s vlivy techno- |
logie a vnéjstho socidlniho prostiedi. Diiraz klade na celostni vidéni proble- }
matiky organizaci, &imz kriticky reaguje na parcidlni p¥istupy a laboratorni ’
metody zkoumdn{ dilé¢ich organizaénich jednotek, jeZ byly obvyklé jak v tay-

lorismu, tak pfi studiu mezilidskych vztaha.
Tento ptistup uvaZuje o formalnich organizacich pod vlivem Bertalanffyho

kybernetiky a povaZuje je za ptipady tzv. ,otevienych systému“ M4 blizko ke
strukturnimu funkcionalismu i v tom, Ze diiraz klade na organistické analo- |

gie. Podobné jako Zivé organismy také organizace udrzuji na svych vstupech
a vystupech stalou vymeénu s okolnim prostfedim, coz jim umozZiluje prezit.

veyr

Jednou z nejvlivnéjsich praci systémového pristupu se stala kniha Daniela
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Soucasné strukturni funkcionalismus pfejima nekriticky Weberovy po- |

Katze a Roberta Kahna The Social Psychology of Organisations (1966). Autoti
v ni rozezndvaji pét funkénich podsystémii formalnich organizaci: vyrobni
« technické subsystémy plnf zdkladni cil organizace, tedy produkci zbozi a po-
skytovdni sluZeb. Podptirné subsystémy obstaravaji nezbytné vstupy a dispo-
nuji vystupy vyrobniho a technického podsystému. Udrzuji tedy vztahy mezi
organizaci jako celkem a vnéj$im prostfedim. Udriovaci subsystémy zajistuji
relativni stabilitu a pfedpovéditelnost chovani organizace. Adaptivni subsys-
t¢my ptedjimaji zmény prostiedi a dlouhodobé plénuji. A koneén& manaZer-
ské subsystémy koordinuji zbylé Ety¥i, fedi konflikty mezi nimi a koordinuji
vnéj8i pozadavky s moZnostmi vnit¥nich zdrojt.

Ve formulaci zminénych péti typt subsystémii se zietelng projevuje vliv
Parsonsovych &tyt funkénich imperativi, které museji byt naplnény, m4-li
wystem jako celek udrZet svoji rovnovahu a vyrovnat se s vyzvami vnéjsiho
prostiedi.

Neni ndhodné, Ze systémovy piistup byl formulovan prévé v dobé, kdy
ckonomika sluZeb za¢ind prevaZovat nad pramyslovou vyrobou. Podstat-
hou soucdsti ,,produkce” formalni organizace se stava priizkum trhu a odhad
moznosti uspokojit, ¢i dokonce ovlivnit poptavku v daném sektoru. V této si-
tuaci jiz nelze vystalit s ptivodnim parsonsovskym schématem. Tento pristup
»i uvédomuje, Ze dlouhou fadu ¢innosti je tieba v jakékoliv organizaci vyko-
nat i pfesto, Ze jsou s jejimi cili spjaty jen velice volné. Pravé nutnost provo-
rovani v8ech téchto podptrnych, udrzovacich, adaptivnich a manazerskych
~ubsystémt komplikuje otdzku efektivity ¢innosti organizace a znesnadiiuje
icji méreni.

5.2 Organizace z hlediska teorie konfliktu

Podle teorif konfliktu m4 pro dénf ve spole¢nosti zcela zésadni vyznam fe-
nomeén moci a nerovny ptistup k ni. Formalni organizace vyjadiuji mocen-
skou nerovnost hned ve dvou rovinich. Smérem navenek zvyhodriuji své
cleny oproti ne¢lentim, smérem dovnitt predstavuji jakési arény, v nich se
stfetdvaji rizné silni aktéti v boji o organizacni zdroje. Snad nejpiehlednéji
vyjadfil toto paradigma Charles Perrow, kdy? organizace definoval jako nd-
stroje, které umoztiuji tém, kdo je ovlddaji, generovat a piivlastiiovat si 74-
duné zdroje (Perrow 1986: 260).

Stoupenci teorie konfliktu jiz od prelomu padesétych a $edesatych let
20. stoleti podrobujf kritice strukturné funkciondlni pojeti organizace za to,
7c fakt mocenské nerovnosti ptimo programové ignoruje. Vysoka mira abs-
traktnosti, s niZ jsou formulovéna tvrzeni strukturniho funkcionalismu, za-
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stird, Ze tyto teorie pfistupuji ke zkouméni organizaci z hlediska pozic exeku- §
tivy, tedy z hlediska problém téch, kdo maji v organizacich moc. Soustfedéni |
téchto teorif na neosobni procesy udrzovéni rovnovahy jim bréni vidét za dé- |
nim v organizacich jeho skute¢né aktéry. Organizace je viak nutrio analyzo- |
vat pravé v roviné dil¢ich cild jejich ¢lent a jejich riizné schopnosti voutit své 1

preference také ostatnim uvnitf i vné organizace.

Také v empirické roviné se pristup inspirovany teorii konfliktu uplatiiuje
pfi zkoumdni organizaci jiz od ptelomu padesétych a Sedesdtych let. Mezi nej- }

Castéji citované studie tohoto typu pat#i Dalton (1959), Scott (1963) a dalsi.

Snad vSechny zékladni rysy filozofie teorii konfliktu nalezneme ve spo-
le¢né préci Michela Croziera a rakouského sociologa Eduarda Friedberga na- |

zvané Lacteur et le systéme (1977).

Crozier zde argumentuje podobné jako v praci Byrokraticky fenomén: za- .
méstnanci organizace se nep¥izpsobuji pasivné tlakéim a okolnostem, jim% ]
jsou vystaveni. Maji naopak schopnost vyuzivat tyto tlaky ke své obrané a ob- |
racet je zpét proti instancim, které s nimi operuji. Jednotlivi aktéti se snazi ;
vyuzit svého Clenstvi v organizaci pro prosazen svych vlastnich zajmu a stra- §
tegickou roli v tomto snaZeni sehrévaji tzv. ,,zény nejistoty* Zde vychazeji au- §
tofi z koncepce Herberta Simona, ktery spatfoval hlavni ptinos forméalnich |
organizaci v systematickém omezovéni plochy pro rozhodovéni, které pfe- §
sahuje limitované schopnosti lidské racionality, a to zejména pti fedeni kom- |

plexnich tkolt.

Crozier s Friedbergem ovSem dopliuji Simonovy tivahy o mocensky as- }
pekt. Pti veSkeré snaze o reglementaci co nejvétstho poétu situaci pretrvavaji §

ey

i v téch nejcentralizovangjsich organizacich jisté ,,zény nejistoty”, tedy ob- |
lasti, které nemohly byt z néjakého dtvodu pokryty dopfedu ptipravenymi, §
prefabrikovanymi rozhodnutimi. A jednotlivci i celé skupiny se snazi tyto -
oblasti kontrolovat, protoZe v nich oprédvnéné spatfuji prostor, ktery mohou -
vyuZivat pro své vlastni strategické cile. Cim méné takovych zdrojti existuje |
a ¢im vétsi vyznam maji pro chod celé organizace, tim je jejich ovladnuti vice §

cenéno a tim vét3{ moc svym drzitelim p¥in4seji.
Oba autofi rozligujf ctyti velké zdroje moci odpovidajic {tyfem riznym
typim z6n nejistoty, jejichz zajisténi je zvlast dilezité pro chod organizact:

1. Zony nejistoty zaloZené na nutnosti zvladnout uréitou specializaci, af jiz
odbornou, ¢i funkéni, kterd je nezbytna pro fizeni organizace. Expert dispo-
nuje védénim, jeZ mu umoZiiuje fesit jisté problémy, které jsou vyznamné pro

chod organizace. Jestlize na jeho zdsahu zavisi fungovani uréitého sektoru,
miiZe své védéni poskytovat za protisluzbu, kterd miva podobu jistych vyhod
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¢i privilegii. Koneckonctt plati, Ze prakticky kazd4 osoba uvnitf organizace
md pod svou kontrolou ur¢ité minimélni zdroje nejistoty pravé tohoto typu.
Stacf, md-li minimdln{ zkuSenost s chodem organizace, uvdZime-li, Ze pti je-
iim nahrazeni jinou osobou je organizace nucena hradit vydaje na vyhled4-
vini a zagkolovani novych vhodnych uchazeét.

2. Oblasti nejistoty pokryvajici sty¢éné body mezi organizact a jejim pro-
stiedim. KaZda organizace mus{ ustavit své vztahy vaci prostfedi, z néhoz
cerpd nezbytné zdroje a jemuZ prodavé své produkty a sluzby. Ti jednotlivci
(¢i celé skupiny), ktefi jsou schopni v této oblasti zprosttedkovavat a ,domes-
tikovat® ji ve prospéch organizace, maji pravé z tohoto titulu pro organizaci
rvlastni vyznam. Mohou pusobit jako ur¢iti tlumo¢nici mezi organizacemi,
icjichZ logika se navzdjem lii, ¢i si dokonce odporuje.

3. Oblasti nejistoty, které pfedpoklddaji zvlddnuti komunika¢nich doved-
nosti. Ovladajt je ti, kdo jsou schopni kontrolovat priibéh informaci v té mite,
7¢ mohou naptiklad zpozdit, pefiltrovat & zkomolit informaci nezbytnou
pro ¢innost jinych zaméstnancti ¢i &ésti organizace.

4. Oblasti nejistoty, které jsou zaloZeny na vyuZiti obecnych organizaénich
pravidel. Neosobni pravidla jsou v principu samoziejmé uréena k potlaéeni
cxistujicich zdrojli nejistoty. Paradoxem je, Ze tato pravidla nejenZe neodstra-
nuji vechnu nejistotu z rozhodovani, ale navic pfispivaji ke vzniku nejistot
novych, kterych mohou vyuzit prévé i, jejichZ jednani mélo byt pravidly re-
gulovéno.

Pravé posledni z uvedenych piipadi je zvld$t charakteristicky pro Cro-
vierliv zplsob argumentace. Obecné se pfipousti, konstatuje Crozier, Ze pra-
vidla jsou prosttedkem, ktery maji k dispozici nadfizeni proto, aby doséhli
konformniho jednéni u svych podiizenych. Tim, Ze tato pravidla podrobné
vymezuji, co maji podtizeni Cinit, redukuji rozsah jejich volnosti, a posiluji
tak moc nadfizenych. Na cely vztah lze v§ak pohlizet také z jiného hlediska.
Pravidla, kterd redukuji volnost podtizenych, omezuji zdroveni také rozsah
moZzné libovile nadf{zenych. Vymezuji napiiklad zcela ptesné ptipady, ve
kterych mohou nadiizeni pouZit vii¢i svym podiizenym uréitych sankci. Pra-
vidlo se tak lehce st4va prostfedkem obrany podtizenych pred libovili nad-
iizenych. Jestlize podtizenf uméji pravidel Sikovné vyuzit, mohou ziskat uréi- -
tou moc nad svymi nadfizenymi.

V této souvislosti pak Crozier popisuje typ vyjedndvani charakteristicky
pro chod organizaci: Nadfizeny byva posuzovén podle kvality sluzeb, které
poskytuje jeho oddéleni. Pro dobry chod oddélen je v§ak zpravidla zapottebi
ucinit vice, nez co je ptedepsano pravidly. V tomto ohledu je nadfizeny v ci-
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telné nevyhodgé, jestliZe nema prostfedky, jeZ mu umozni obdrzet od pod¥#i-

zenych vy$8i vykon, nez ¢inf minimdlni vykon pfedepsany normou. V této si-

tuaci miZe vyuZit toho, Ze zpravidla miv4 k dispozici nikoli jedno, nybrz vétsi

mnoZstvi pravidel. Jestlize bude tolerovat nedodrzovani nékterych z nich, ma

v ruce prostiedek pro vydirdni svych podtizenych. MiZe jim pohrozit tim, Ze }
svou toleranci v jistych ohledech pfestane uplatiiovat, nepodaji-li oni vysi
vykon v oblasti, o kterou se mu pravé jednd. Tato taktika byva Uspésna, po- |
kud v ni nadfizeny nezajde piili§ daleko, nebot tim by své podiizené vypro- |
vokoval ke striktnimu dodrzovéni vSech pravidel a jeho osobni vliv by rdzem {
upadl. Crozier uzavird, Ze moc neosobnich pravidel nespociva ani tak v ob- |
sahu toho, co predpisuji, jako spise v moznostech vyjednavéni a dokonce ur-

¢itého vydirani, které svou existenci véem zucastnénym davaji.

Analyza rtiznych typt zdroju nejistoty ma autorim umoznit proniknout
za oficidlni fasidu formaélnich organizaci. Zkoumaji, jakym zptisobem aktéti 1
vyuzivaji oblasti nejistoty pro své vlastni zdjmy a jak se pfitom snazi vnutit §
druhym co nejvice ze svych vlastnich cilti a priorit. Mapuji pfitom paralelni
mocenskou strukturu organizaci, jeZ je soubé&zna s tou, kterd je jako legitimni §

kodifikovdna v oficidlnich organogramech.

Opét se ukazuje, k jak zna¢nému posunu v chdpdn{ povahy organizaci do- 4
chézi ve srovnani s klasickym taylorovskym modelem. Organizace ji% neni |
chépana jako mechanické soukoli, jehoZ ¢4sti jsou uvddény do koordinova-
ného pohybu silou jednotné racionality vychazejici z centra a propocitané na
zajistén{ potieb integrace a adaptace celého organizacniho systému. Crozier
chépe organizaci jako pole oteviené rozvoji konfliktt vieho druhu a jeji fun- |

v

govani 1{¢f jako permanentni stietavani agresivnich aktéra fidicich se svymi

osobnimi strategiemi, které si vypracovavaji, vybaveni jen svymi moznostmi :
omezené racionality. Zajmové konflikty, jeZ jsou timto stfetavanim relativné ;
svobodnych vili neustdle oZivovany, jsou urcitym vykupnym, jeZ museji or- |
ganizace platit za to, Ze viibec existuji. Je to cena, kterou je nutno zaplatit za ]

kooperaci aktivit, k niZ se uvoluji jinak nezavisli jednotlivci.

Crozier se ve svych organiza¢nich analyzach snaZf zachytit dvojaky cha- |
rakter lidského jednani. Clenové organizaci jednaji pfi hdjeni svych z4jma }
vysoce aktivné, ani zdaleka v§ak ne zcela libovolné. Jejich moZnosti zdvisi

na kontextech a tlacich organizacnich struktur, které vyuZivaji velice tvofi-
vym, zdroven vSak uvazlivym zplsobem. Zdroji nejistoty, které se jim po-
dafi ovladnout, vyuzivaji ke zvy$eni svych vyhod na ukor druhych i na dkor
organizace jako celku. Mohou to v8ak ¢init jen po uréitou mez. Nabyté moci

¥ ¢

mohou totiZ uzivat jen tak dlouho, dokud jsou schopni ,,pokradovat ve hie. 1
Uskodili by sami sob&, pokud by si organizaci zcela rozebrali. Védi, Ze nejjis- }
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1¢ji a dlouhodobé mohou vydélavat, pokud budou ramcové respektovat ty or-
panizacni struktury, které byly v pfedchozim vyvoji vytvofeny pravé proto,
aby brzdily zneuZivani moci, jeZ z &lenstvi v organizaci plyne.

Formalni organizace totiZ nejsou ni¢im jinym neZ sadou kompromisti,
které bylo nutno v minulosti uéinit, aby se zabranilo jednajicim uzurpovat
moc v takovém rozsahu, Ze by to znemoZnovalo kolektivni akci. Jejich ne-
dokonald, chronicky dysfunkéni, zablokovand podoba je vedlejsim dtsled-
kem nutnosti ubrdnit existenci kolektivnich forem jednéni pted osobnimi
zijmy jednotlivet. Dne$ni podobu organizaci nelze odvodit z pfisné racio-
ndlnfho planu jejich ptipadnych zakladatelt. Je tfeba na ni nahliZet jako na
produkt viceméné nesystematické obrany viéi zivelnym, neformalnim prak-
tikdm Clenti organizaci usilujicich o zvySeni své vlastni moci, a to jak na tikor
klientt, tak organizace samotné. Formalni organizace se do dne$niho stavu
vyvinuly postupné v dusledku nikym nefizené snahy zachrénit alespoti mini-
mum vyhod plynoucich z koordinace ¢innosti vét§iho poctu lid{ pted egois-
tickymi ambicemi ztc¢astnénych.

Crozier pfitom egoismus ¢lenti organizaci ani v nejmens$im neodsuzuje.
Clovék v organizaci se nesnaZi vyuZivat zdrojii nejistoty snad proto, %e by byl
od ptirody zly, ¢i dodate¢né zkaZzeny spole¢nosti. Kazdy se musi snazit zis-
kat pod kontrolu pfithodné zdroje moci, pokud vibec chce ziistat autonom-
nim aktérem a nezménit se v pouhy prostfedek k uskutedtiovani cild, které
sam neformuloval.

Crozier zde vyslovuje z metodologickych pozic weberovské nehodno-
tici sociologie stanovisko, které je ovéem obsahové zcela protikladné Webe-
rovym ndzortim. Weber bez hodnoticiho komentéie popisoval, jak mecha-
nismy byrokratického rozhodovani ignoruji ve jménu vyssi efektivity lidskou
strdnku vytizovanych zéleZitosti. Crozier, opét bez hodnoticiho komentére,
naopak popisuje, jak pod tlakem typicky lidskych zptisobt my§leni a jednéni
jsou organizace zatlaovany stéle znovu do defenzivy, jak jsou nuceny reago-
vat zptisobem, ktery poskozuje jejich efektivitu, jak v obrané pred agresiv-
nim lidskym faktorem upadaji do bludnych kruht byrokratickych dysfunkci.
Podle Maxe Webera organizace pfipravuji ¢lovéka stdle vice o jeho humén-
nost, podle Michela Croziera ¢lovék pfipravuje organizace stile vice o jejich
racionalitu.

Crozierova koncepce je vyrazné polemicky zaméfena vil¢i systémovym
analyzam, které pfipodobiiuji organizace k organickym ¢i kybernetickym sa-
moregulujicim se systémim a predpokladaji, Ze jejich integrace a koheze je
ddna jaksi piirozené a automaticky. Soudrinost crozierovské organizace je
oproti tomu v kazdém okamZiku vysoce problematickd. Organizace neni pie-
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dem pevné danym rémcem, ktery by uréoval, kam aZ mohou jit iniciativy §
aktérd. Spie naopak, je vrcholné nestalym a vZdy jen kompromisnim pro- |
duktem jejich iniciativ, které jsou orientovany nikoli vyhradné na plnéni cilt §
organizace, ale spie na vyuZitf $anci, jez jednotlivctim postaveni v organizaci §

skyta pro sledovani jejich vlastnich osobnich cili.

Crozier odmitd mechanickd a deterministickd pojeti organizaci, véetné je= 1
jich zjemnélé strukturné funkciondlni varianty. Pfiznév4 strukturnimu funk-
cionalismu, Ze fada jeho klasickych pojmii (zejména koncept normativni in- 4
tegrace jedndni a koncept socidlnich roli) umoznila ve své dobé piekonat »
mechanické vyklady fungovéni organizaci a poskytla ndstroj pro jejich realis- }

ti¢téj$i analyzu. Tyto pojmy v8ak zcela nepiekonaly omezenost deterministic-

kého pohledu: stabilitu organizaci, kterou spie pfecenily, se nikdy nepokusily

seridznéji vysvétlit, braly ji prosté za danou.

Crozieriv diiraz na svobodu a pouze omezenou podminénost lidského
jednani, pravé tak jako uloha, kterou pfisuzuje rtiznym formdm vyjednavant §
a smlouvéni pii zaji§tén{ fungovéni organizace, ptivadi jeho stanovisko do
blizkosti interpretativnich sociologii. Crozier viak nen{ fenomenologicky so- 4
ciolog, déli ho od tohoto sméru fada zdsadnich vyhrad. Pfedeviim: fenome- ;

nologové, etnometodologové a interakcionisté se nezabyvaji mechanismy,
které dokdZi zajistit, Ze chovéni vét§iho mnoZstvi socidlnich aktéri mie byt

integrovdno v rdmci urcité organizaéni struktury. Jsou natolik fascinovéni §
mnohotvérnosti strategii pouzivanych v réiznych situaénich kontextech, Ze
opomijeji mocné vnéjsi tlaky, které tyto kontexty ve vyznamné mife spolu- §
vytvafeji. Jinymi slovy, ignoruji specifickou povahu organizaci jako nadosob-

nich socidlnich vytvorii Pokud se otdzce socidlni integrace zcela nevyhybaj, |
snazi se ji resit poukazem na vzdjemné pfizpisobovéni neustdle probihajici g8
mezi aktéry v pribéhu jejich integraénich vymeén. Jak uvidime, takové je na- {

ptiklad stanovisko Davida Silvermana (1970).

Jednostrannosti strukturniho funkcionalismu na strané jedné a interpre-
tativnich proudti na strané druhé nechdvaji nezodpovézenou otzku, jak je

mozné, Ze zaméstnanci organizaci sice nejsou ochotni slevit nic ze svych ego-

istickych zajmii, které stoji ¢asto v pfimém protikladu k cildm organizace; |
ptitom v8ak akceptuji svou tcast na fungovani organizace a podfizujf se ve

vét$l nebo mens{ mife jejim pravidlim. Crozier to vysvétluje jiz zminénou
“snahou aktérti nezlikvidovat organizaci zcela, tedy byt p#i jejim postupném
a rozvazném vytézovani stile ve hte.

Z hlediska teorif konfliktu jsou vychozi jednotkou analyzy organizaci jed-
notlivci a celé skupiny sledujici ve stfetdvani s druhymi své vlastni zajmy.
Tuto ponékud bandlni pravdu rozvinul s pouZitim réznorodych prvki soci-
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ulogické tradice do podoby relativné ucelené teorie organizaci téZ americky
sociolog Randall Collins (1975).

Collins vychdzi z koncepce Maxe Webera, interpretuje ji vSak s pouZitim
vykladovych schémat Ervinga Goffmana, kdyZz ukazuje, jak priibéh interake-
nich ceremonialt slouzi ke dramatizaci mocenskych vztahié uvnitf organi-
sace. Novym zptlisobem tak oZivuje Weberovu analyzu legitimizace moci. Tfi
Weberovy typy panstvi jsou zde vyloZeny jako tfi zptsoby dramatizace mo-
venskych vztah.

Tmelicim prvkem charismatického panstvi, tedy zdrodeéné a vysoce la-
bilni formy organizace, je osoba charismatického viidce, jenz celou skupinu
¢motivné stmeluje. Organizace je souborem jeho ctitelt a ndsledovnikd. Po-
hromadé je drZena jen tak dlouho, dokud existuji podminky pro provadéni
mtenzivnich ceremonidlnich vystupt viiddce organizace tvati v tvar jeho stou-
pencim a ndsledovnikim, Ktehkost této formy organiza¢niho pouta je dina
pomijivosti Zivota nezastupitelného vidce. S jeho smrti se budto rozpadd,
anebo prechdzi do formy tradi¢niho, ¢i byrokratického panstvi.

Neskonale stalej$f podobu organizace predstavuji rtizné formy panstvi tra-
di¢niho, v nichz k osobnimu poutu loajality pristupuji jiz trvalejsi vztahy za-
loZzené na vlastnickych a mocenskych zdjmech. Loajalita je zde vyjadiovana
prostfednictvim ceremoniald, které nedramatizuji neopakovatelné osobni
kvality viidce, nybrz naopak jsou dramatizaci prvki trvalosti a nezpochyb-
nitelnosti jednou zaloZenych vztaht a pout. Odtud také stabilita a mezigene-
ra¢ni stélost této formy mocenské organizace.

Nejtrvalej$i podobu organizace predstavuje pochopitelné neosobni by-
rokracie soustfedénd kolem formadlnich pozic, jeZ jednotliva individua obsa-
suji vzdy pouze doCasné. Byrokratizace fesi fadu problém vlastnich vem tra-
di¢nim formdam panstvi. Pfedevéim sméruje loajalitu podfizenych nikoli vici
konkrétnim osobdm, nybrZ vii¢i organizaci jako celku. Ustfednimi ceremoni-
dly se stavaji ty ritudly, které jsou zinscenovany kolem dodrZovéni formélnich
pravidel a které zdtiraziiuji, %e kazdy len organizace je pouze do¢asnym, od-
volatelnym a nahraditelnym dritelem propéjéené tifedni pozice. Ritudly tcty
nejsou provozovany vici konkrétni osobé jako v pfipadé panstvi charismatic-
kého, ani vii&i nadéasové zévaznosti osobnich pout jako v ptipadé panstvi tra-
di¢niho, nybrz vii¢i abstraktnim pravidlim a nadosobni organizaci jako celku.

Ve véech pripadech je skute¢nym smyslem ritudlti a ceremonidl udrZovat
presvédéeni o spravnosti existujici formy usporadani pomért, legitimizovat
poméry v o¢ich téch, kdo na nich prodélavaji. '

Charismaticky viidce musi neustdle pfedvadét viem svym souvérciim
idealizaci sebe sama a zdroven moci, kterou reprezentuje. Jeho proroci stale
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znovu a znovu vytvéreji boha, ktery jim zpétné proptjéuje jejich vliv. Cim vice §
v tomto dsili vynikaji, tim vét$i moc maji. Nejvétsi hrozbou je pro né ztrta |

viry v tajemné pouto, jim jsou spojeni s principem, jeho? pravdu zvéstuji.

Tradi¢n{ viidci jsou nuceni stdle znovu zptitomriovat realitu minulosti,

tedy realitu nemyslitelnosti jakékoliv zmény a poslusnosti vai&i tém, kdo ta- |

kovou realitu zosobriujf, tedy viii sobé samym. Nejvétii hrozbou je pro né ri- 4

ziko, Ze lidé zapomenou na zaruéeny ptivod toho, co oni tak pracné drama-
tizuji. '

V piipadé byrokratického panstvi museji byt neustile piehrévana neo-
sobni pravidla, a to nezdvisle na jejich praktické uzite¢nosti. Déje se to pravé !
jen za ucelem ptipomindn{ skute¢nych zdroji moci. Klidovym ritudlem °

v tomto typu panstvi je ritudl soudniho dvora, tedy situace, kterd od lidi vyza- |
duje naprosty respekt viiéi hypostazovanému svétu legality, tak jak ho prehr4- !

vaji laickému publiku soudci a pravnici.

Ritudly a ceremonie, jejichZ zévaznost je v jakémkoliv typu organizace §
mimo diskusi, maj{ umoZnit, aby z4jmové konflikty mezi &leny a celymi sku- |
pinami neznemoZnily elementdrni spolupraci. Proto je jejich vlastnim obsa- §
hem pravé dramatizace tmelictho pouta charakteristického pro danou formu |
organizace. Nejzdvaznéj$im porusenim pravidel proto také nejsou konkrétni 1
prestupky, ale pravé zpochybnéni vdznosti legitimacnich ceremonild, téchto, §

symbolickych garantii minimaln{ organiza¢ni soudrZnosti.

V tomto smyslu jsou neosobnf byrokratick pravidla zatim nejzarucendj- |

$im zndmym prostfedkem regulace konflikt uvnitt arény moderni organi-
zace. Na disponovéni timto ndstrojem vSak neexistuje #4dny monopol. Vy-

uzivaji ho prévé tak nadfizeni ke kontrole ¢innosti svych podiizenych, jako
podtizeni k prosazovani svych vlastnich z4jm, mezi jinymi té2 zdjmu ucho- 8
vat si svou osobni diistojnost a vystithat se pfimého osobniho dohledu ze

strany nadfizenych.

Randall Collins podobné jako dalii stoupenci teorie konfliktu dtslednd
odliSuje formdlni organizaéni strukturu jako sit sankcionovanych vztahd ;

moci od konkrétnich projevii redlnych zajmovych skupin, které zpravidla do-
kéZi vyuiivat oficidlni cile a ndstroje organizace ve sviij zcela osobn a z hle-
diska organizace ne vZdy vitany prospéch. Teoretikové konfliktu pfitom kri-
ticky pohliZeji na jeden ze zakladnich ptedpokladti sméru ,human relations
podle néhoZ by se déni v organizacich stalo rdzem pokojné a harmonické,
pokud by se podatilo dodat ¢lentim neformalni cestou pocit nélefeni. Podle
stoupenc teorie konfliktu by se tim nijak neumensila tendence neformal-
nich styki a vazeb slouzit jako zdroj zisku jednotlived a celych skupin na
tkor organizace.
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Kvtli zaji$téni minimdlni miry kooperace v situaci soupeticich z4jmu by-
vyji jménem organizace pouzivany riizné strategie, at jiz je to hrozba donu-
ceni, materidlni odména, ¢ vyuZiti loajality ¢lentt k urcitym idedlim. Uéin-
nost kazdého z téchto ndstroji pro mirnéni zdjmovych sportt byva vak
¢ rlznych dtvodii problematicka.

Donuceni vyvolava silné dsili vyhnout se mu a uZ dopfedu sniZuje moz-
nost identifikace s organizaci. Je kontraproduktivni, vyvoldva neochotu ko-
aperovat, coZ je ¢asto posledni prostfedek, jak si v donucujicich situacich
udrzet distojnost. Strategie zaloZend na donucen{ tak zpravidla byvd mdlo
i¢innd a vede k plytvan{ organizaénimi zdroji.

Strategie materidlnich odmén zamysli kontrolovat ¢leny organizace skrze
icjich vlastni zdjem. Tato situace sice neprodukuje odcizeni, jako tomu byva
v ptipadé¢ kontroly skrze donuceni, je v§ak schopna vyvolavat jen velmi spe-
vificky druh motivace, a sice motivaci k zi$tnosti. Odtud pfirozend snaha ma-
nipulovat pobidkovym systémem smérem k prospéchu osobnimu, nikoli ve
prospéch celé organizace.

Kontrola zaloZena na ztotoznéni se s cili organizace vyvolavd fadu tech-
nickych problémti. Aby byla skute¢né ui¢innd, muselo by dojit k redistribuci
moci, nebot plati, Ze lidé se identifikuji s organizaci v té mife, v jaké je jim
umoznéno vydavat rozkazy jejim jménem. V praxi se tato strategie omezuje
na vytvaren{ sice teoreticky mozné, avsak fakticky nejisté §ance mocenského
vzestupu pro kazdého ¢lena organizace. Nedostatkovost faktoru moci miize
plitom snadno vést k novym zdgjmovym konfliktéim.

Paradigma konfliktu je vlastni také nemarxistickému pfistupu ke studiu or-
ganizaci. Ten spatfuje v organiza¢nich strukturach nikoliv projevy jakéhosi abs-
traktnfho a nestranného rozumu, ale predevsim nastroje moci uréené k ma-
ximalizaci profitu jednéch skupin a k dohledu nad druhymi. Délba préice zde
slouzi k dekvalifikaci vykonnych pracovniki a k pfesunu zisku smérem k ma-
nazerim a k vlastnikém. Chapdni organizaci jako raciondlnich nastroji pro sle-
dovéni cilii ignoruje otazku, ¢f cile majf byt vlastné sledovany. Odkazy na raci-
onalitu organizaci plni funkei ideologie - legitimuji existujici usporadani moci
a zakryvaji konkrétn{ skupinové zajmy licenim organizaci jako systémi neosob-
nich vztaht. Smér ,human relations” navic zakryva vykofistovatelskou povahu
organizaci. Predstira zdjmovou shodu viech ¢lenti organizaci a davd manaZe-
rim do rukou u¢innéjsi psychologické néstroje pro kontrolu zaméstnanct.

Ptistup ke studiu organizaci z hlediska teorie konfliktu se rozviji od Se-
desétych let 20. stoleti a ziistdvd aktudlni aZ do soucasnosti (Bensman 1963;
Kahn, Goulding 1964; Zald 1970; Pfeffer, Salanzick 1978; Pfeffer 1981; Clegg,
Dunkerley 1980; Perrow 1986; Clegg 1990).
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5.3 Organizace z pohledu interpretativni sociologie

Jednou z prvnich kritik funkcionalistického pojeti orgaﬁizaci predstavuje stat]
Egona Bittnera The Concept of Organisation (1965), psand z pozic etnometo-§
dologie. V kostce v ni nalézdme obsaZena viechna zdkladni tvrzeni interpre-s‘;
tativnfho paradigmatu. Organizace jako samostatny titvar nadosobnich kvalit]
prosté neexistuji. Jsou stejné tak jako socidlni svét obecné socidlnim kon-
stFuktem, tedy tokem intenciondlnich akt interagujicich lidskych bytosti,]
a jsou préavé tak nestabilni a prchavé jako jejich interakce. Socidlni realita vy-s
tvafend v pribéhu meziosobnich setkdvani md charakter piedstav o realitd,
které Ize vnitfné analyzovat jako sady ur¢itych typifikaci. ’
Teoretikové organizaci konstruuji své teorie zcela jinak nez lidé, ktefi se
v organizacich bézné a rutinné pohybuji. Sociologové konstruuji organizace
tak, aby své teoretické aktivity ucinili zdtvodnitelnymi pro ty, kdo je za né.
plati. Proto v zdsadé pfejimaji vidéni manaZerd. Terminy jako struktura, hie- ]
rarchie a Gi¢innost jsou ve skute¢nosti krajné problematické a mély by se stét-
spise objektem analyzy nez jejimi ndstroji.
Autorem prvniho systematického pokusu aplikovat zdsady interpretativ-
nich sociologif na studium organizaci se stal na pfelomu Sedesatych a sedm-
desétych let 20. stoleti David Silverman (1970). :
Tento autor polemizuje se systémovym pfistupem strukturniho funkcio- i
n.a’hsmu, jenz v sobé skryva silné nebezpedi reifikace viude tam, kde li¢f so- '
cidlni systémy, jako kdyby ony samy myslely, rozhodovaly a jednaly. Kromé
toho systémovy pfistup nedokdZe uchopit adekvatné problém zmény, nebot
pfedpoklada, ze kazda zména vychdzi z potieb samotnych systémi, a nikoli §
z interakce jejich aktérti. Pies vechny své proklamace opomiji systémovy pti- 1
stup $irsi socidlni kontext, tedy spoleenské prostiedi, ve kterém ¢lenové or- '
ganizace Ziji a jednaji.
. Silvermana neuspokojuje ovéem ani p¥{stup teorie konfliktu. Oba pohledy j
jsou podle néj prili§ jednostranné, oba vyzdvihuji jako univerzélni pouze
jedno vykladové schéma. Zadn4 organizace viak nenf tvofena jedinou hrou. ‘
kaid.é predstavuje komplikovanou sérii her. Obecné tedy nelze rozhodnout: |
zda je pro organizace charakteristi¢téj$i pravé konsensus, ¢ naopak konflikt. |
Takovy soud je vidy nutno testovat empiricky. ,
Pod vlivem Petera Bergera a Thomase Luckmanna (1966) chce Silverman i
vyloZit povahu a fungovani formalnich organizaci jako ptiklad reality, kterd
je socidlné konstruovand, socialné udrzovand i socidlné proméiiovand. Tak-
zvany ,formdlni systém® organizaci neni ni¢im jinym neZ jen pfechodnym
vysledkem minulych interakci mezi aktéry a vysledkem schopnosti nékterych
z nich pfimét ostatni, aby akceptovali jejich vlastni definice situace.
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Chee zkoumat, jak se vynofuji organizacni cile coby symboly uréené k le-
gitimizaci jednan{ konkrétnich aktérd v ocich druhych. Zcela garfinkelov-
sy chépe cile organizace jako kulturni nastroje, jich# lidé uzfvaji, aby ucinili
wi jednéni zdivodnitelnym. Pod vlivem fenomenologie odkryva za rutin-
nim charakterem fungovéni organizaci vysoce problematickou sérii socidl-
nich konstrukcf zalozenych na dlouhé fadé zamléenych, piijimanych i od-
mitanych predpokladd. A kone¢né pod vlivem Ervinga Goffmana pfistupuje
k realité organizaci jako k sérii koordinovanych vystuptt aktérd, jejichz pred-
Javen{ jsou nesena snahou idealizovat sebe sama v ocich druhych.

Silvermaniv pristup je namifen proti sociologim, kteii nereflektované
picjimaji laicky vyklad socidlni skutecnosti a ve svych schématech pak s pou-
7itim védecky znéjicich termini jen reprodukuji to, co i bez nich stejné kazdy
Jobfe vi. Konkrétné pii studiu organizaci tento pohled piejaty od laiki bere
sa dané, %e cile organizaci a jejich pravidla pfichdzeji odnékud zvnéjsku, Ze
mohou existovat oddélené od definic situaci samotnych aktérd a ze je mozné
vysvétlit jednani ¢lentl organizaci pouze jejich podminénost{ témito ddajne
vnéjsimi, nadosobnimi pravidly.

Podle interpretativntho paradigmatu nelze na lidské jedndni pohlizet jako
na pouhy odraz systémovych potieb. Je naopak tfeba vychazet z interakce,
ktera probihd tim zptisobem, Ze aktéti prikladaji vyznamy svému vlastnimu
jedndni i jednani druhych. Takové vychozi stanovisko nepopira, ze socidlni
struktura organizace miZe byt zakousena jako néco utla¢ivého. Trva viak na
tom, ¥e 1 vn&ji tlaky zavisi na vyznamech, které jsou koneckonct produkty
lidskych interakei, jsou v pritbéhu téchto interakci udrzovany i ménény.

Zatimco pozitivismus chdpe chovéni aktért jako vice ¢i méné bezpro-
stredni odraz vnéjsich, objektivné danych organizaénich struktur, interpre-
lativni piistup pohled radikalné obraci. Chape ,vné&jsi struktury®, tedy sa-
motnou organizaci jen jako krajné nestdly a proménlivy vysledek do¢asnych
interakei rozné motivovanych aktért snazicich se ptedevsim Fesit své vlastni
problémy. Jejich stfetdvani neprobihd uzaviené v prostoru zkoumané organi-
sace. Jsou v ném vzdy ptitomny viivy vnéjsiho prostiedi, ve kterém se usta-
vujf vjznamy, jez lidé setkavajici se v podminkéch organizaci ptikladaji jed-
nani svému i jednéni svych partnerd.

Tento pristup tedy nevysvétluje pritbéh jednéni zaméstnanci jako mecha-
nickou reakci na jejich umisténi v rdmci organizace a na tlaky, které viici nim
sméFuji. Snazi se naopak ukdzat, jak se jejich jednani odvijf od definic situace
a od jejich vlastnich ciltt formovanych jejich d¥ivéjsimi olekdvanimi, spoje-
nymi zpravidla s jejich statusem vné organizace, i od zkudenosti, jeZ si odnesli
z minulych interakei. Timto zpisobem 1ze mimo jiné vysvétlit, proc se i ve
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zd4nlivé identickych socilnich situacich rfizni lidé chovaji razné. V ir§im
smyslu by méla tato vyzkumnd perspektiva pfispét k hlubgimu pochopeni
vztahu mezi svétem préce a ne-préce, mezi fungovénim organizace a poméry 1}
ve spolecnosti. Oproti systémovému piistupu strukturniho funkcionalismu ‘
se zde dostdvé do centra pozornosti problematika vzniku, zmény a pfechod-

nosti socidlnich konstrukti,
Organizace nevznikaji anonymné jako pouze dalsi z funkcionalné napro-
gramovanych podsystémi systému spole¢nosti. Jsou tvofeny konkrétnimi

lidmi a je tfeba se ptdt, kdo tito lidé jsou a co je k provozovéni uréité or- |
ganizace vede. Rozhodné to nebyva exaktni kalkul ptinost a vydajt, jak to §
li¢ ekonomizujici ptistupy. Podle Davida Silvermana neexistuje Zadné syste- §
matické poméfovéni cilt a prosttedki ani na trovni individualntho jednéni,
ani na trovni formalnich organizaci. Organizace se bez pevné koncepce sna#i

vyhnout nejistotdm, které vice ¢i méné nedekané ptichdzeji z okolniho pro-

stfedi. Vysledkem je, Ze podobné jako Simoniiv ,administrativni dovek® také §

ony fesf své problémy pouze uspokojivym, zdaleka ne optimdlnim zpisobem.

Teprve zpétné se snazi vytvatet dojem; jako by procedury jejich rozhodovéni
od pocitku sledovaly jedinou sprévnou cestu fedeni objektivné existujicich }

problémd.

Zakladatelé organizaci, bez ohledu na cil, ktery sleduji, prejimaji z &ir- f
$tho spolecenského kontextu ideje o tom, co je nakolik i¢inné. V- modernich
spolecnostech, jejichz populace je vysoce urbanizovani, relativné vzdélang |

a zvykld uZivat prostfedky penéini ekonomiky, sazeji zakladatelé organi-

zaci pfedev$im na finanéni a intelektudlni potencidl jako odpovidajici formu §
zdrojii. Tyto néstroje budovén{ organizaci pak poznamenavaji logiku celého |

jejich dalstho fungovani bez ohledu na povahu cilt, jez ma organizace sledo-

vat. Proto se i organizace s vyrazné nonkonformnimi cili tak snadno byrokra- |

tizuji, vznikaji-li v prostiedi modernich byrokratizovanych spole¢nosti.

Skutecnost, Ze lidé prichazeji do organizaci z vnéjstho prosttedi, m4 pro
jejich definice situace rozhodujici vyznam. Napiiklad mira uspokojeni za- .

méstnance nenf ddna pouze vy$i odmény, ale predeviim stupném, v jakém se
odména odchyluje od toho, co bylo oéekavéno. Symbolickd olekévani, kterd
jsou vytvafena vné samotné organizace, jsou rozhodujici: tam, kde jsou p#1lis
vysokd, byvé mira uspokojeni niz§i ne# tam, kde jsou skromnéj§i. Vysvétlovat
miru uspokojeni z pouhych parametrii organizace, tak jak to ¢in{ rutinné la-
boratorni vyzkumy pracovniho prosttedi, nenf tedy adekvatni.

Definice situac se lidf v disledku riizné minulé zkugenosti aktérd, at jiz
byla formovana nezaméstnanosti, venkovskym ptivodem, zkugenostmi s pa-
ternalistickym fizenim apod. Li#i se také v dasledku riiznosti jejich socidl-
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nich statust (napt. Zenaty ¢lovék, ¢len urcité etnické ¢i ndboZzenské minority
apod.). Tato vnesend oc¢ekdvani byvaji pak v prostfedi organizace riizné mo-
difikovéna, nékterd z nich jsou déle rozvijena, jind redukovéna, &i potlado-
vina. Za ptiklad studie, kterd zohledniuje promény olekdvini v zdvislosti na
lizi Zivotni drahy, maze slouZit préce zabyvajici se chronologif aspiraci ame-
rickych automobilovych délniké (Chinoy 1955).

Dalsi oblasti velkého vyznamu pro teorie inspirované interpretativn{m pa-
radigmatem je problematika organizaéni zmény. Vétsina pozitivistickych stu-
dii a studif systémovych hleda zdroj organizacnich zmén vné samotné or-
panizace. To nepfekvapuje, uvdzime-li, Ze organizaci chdpou jako vysoce
integrovany celek stfeZici svou vnitin{ rovnovahu, kterd je ohrozovina vnéj-
$imi vlivy. Interpretativni ptistup nepopird zdvaznost vlivi p¥ichédzejicich
7. vnéjsiho prostiedi. Trva viak na tom, Ze tyto vlivy neplisobi bezprostfedné,
isou zprosttedkovany, a to opét skrze definice situace ziastnénych.

Z povahy interpretativnich pfistupti plyne, Ze za zvla$t vyznamné vlivy
prostfedi je povaZovén celkovy charakter a zvld$tnosti ,zdsoby védéni’, jez
j¢ piislusnikiim dané spole¢nosti k dispozici. Proto také Silverman doporu-
(uje intenzivné zkoumat organizace jinych kulturnich okruh, jejichZ svérdz
mizZe vrhnout nové svétlo na mnohé rysy nasich vlastnich organizaci, které
jejich ¢lenové ale i badatelé povaZuji prosté za dané. Za pionyrskou studii
v této oblasti je mozno povazovat naptiklad Abegglenovo zkoumani systému
japonské tovarny (Abegglen 1958).

Jak klasicka faze studia organizaci, tak také reakce na ni vedena z pozic
»human relations® vychézeji ze spole¢ného predpokladu, podle ného? zajmy
organizace a jejich clenti jsou v zasadé totozné a zaméstnanci se tedy se svou
organizaci a jejimi cfli v principu identifikuji. Obé faze se li§i jen v doporu-
¢eni typu odmén, s jejichz pomoci je moZno miru identifikace zaméstnanci
s jejich organizaci dale zvyraznit. Interpretativni pfistup naopak zdtiraziuje,
7e problém identifikace ¢lent s jejich organizaci patii k nejprekérnéjsim. Mo-
tivy vedouci k zapojeni do ¢innosti urcité organizace variuji nejen podle typu
organizace a podle potieb jednotlivych ¢lend, ale také podle vyznamu, ktery
rizni lidé priklddaji svému vlastnimu jedndni a jedndni druhych. Tento vy-
znam byva odvozen z jejich obecnéjsi percepce smyslu déni ve spole¢nosti,
jez byva zase funkci jejich spolecenského postaveni.

Navic nenf vztah lidi k organizaci dan jednou providy touto jejich pa-
vodni orientaci, kterou si pfindseji zvenéi. Zku$enosti nabyté v ramci organi-
zace mohou ptivodni pfedstavy vice ¢i méné vyrazné modifikovat. Naptiklad
Dalton ve bsve’ Klasické studii (Dalton 1959) ukazuje, jak se v rdmci vrcholo-
vého manaZmentu tvoti rizné kliky nejen v dusledku orientaci, které si fidici
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pracovnici pfindseji do organizace zventi, ale také v diisledku riznosti pozic,|
jez v organizacni struktufe zaujimaji. 4

Obecné plati, Ze na jedné strané vede riiznost véku, schopnosti a oceka-
vani k tomu, aby riizni lidé vidéli tutéz organizaci ve znaéné odlisném svétle,}
na strané druhé vede délba prace a ¢lenstvi v riiznych sektorech organizace ke
zformulovani ¢asto vyrazné odlisnych z4jmu. f

Riaznost vniméni situace a odli$ny vztah k organizaci se promitaji do pes-}
trosti strategii, jeZ jsou pouzivany jak vii¢i druhym ¢lentim, tak viiéi organi- |
zaci jako celku. Strategie v tomto pfipadé nutné neznamené plné raciondln{}
a.do viech dtsledki promyslené chovdni, neznamena kontinuitni vaZenf
efektivity zvoleného postupu. Strategii miZe byt i jedndni, které je ve svych
disledcich jen mélo promyslené, jedndni ritudlni apod. .

Burns a Stalker popisuji defenzivni strategie, jeZ jsou pouZivany, jestlize/
jsou existujici mocenské a statusové struktury uvniti organizace ohrozeny né- §
hlymi zménami (Burns, Stalker 1961). Vyznamnou tlohu v téchto strategiich §
sehrdva moZnost disponovat nedostatkovymi informacemi. I kdy? se miiZe ]
zdét, Ze vedeni organizace ma dostatek téchto zdrojti, skute¢nosti je, ze i nizsf ]
zaméstnanci mohou byt ve vyhodné pozici. Zvlaité dlouhodobi zaméstnanci
mivaji informace, jimiZ vedeni nedisponuje. Nékolik let pted Crozierem oba |
autofi zdtiraznuji, Ze jednou z vyhod podtizenych je moznost vylozit a pou%i- §
vat podle svych zdjmt pravidla, kterd oni sami nevytvareji. Nadtizeni jsou tak {
zavisli na ochoté podtizenych kooperovat s nimi v rdmci téZe organizace.

Zminéné obranné strategie nejsou podle Burnse a Stalkera vyuzivany zda- }
leka jen pro dosazeni béZnych vyhod typu jistoty préce, vy$siho statusu a po-
dilu na moci. Kromé toho, Ze poskytuji pole pro soupeteni o uvedené nedo-
statkové zdroje, podileji se organizace téZ na vytvafeni image svych ¢lend.
Tato procedura zahrnuje ,,disciplinovéani ¢lend’, tedy formovén{ jejich cha- :
rakteru a formovéni svéta, ve kterém je jim souzeno se pohybovat. Obranné
strategie jsou pouZivany tam, kde toto dvoji formovéni je pro ¢leny organi-
zace ¢i jejich ¢dst nepfijatelné. V extrémnich podminkach tzv. totalnich insti-
tucf analyzoval tento proces Erving Goffman (1961).

Interpretativni sociologové povaZzuji za podstatnou ¢st svého zkoumdani
analyzu procedur zpétné racionalizace jedndni. To vyplyva z jejich ddrazu ;
na rutinni a pfedraciondlni charakter socidlnitho déni, tak jak ho chdpe pre-
dev$im fenomenologickd sociologie. Rada autori analyzovala tento proces
v rdmci organiza¢nich studii. Naptiklad Cyert s Marchem (1963) ukazuji, Ze
v organizacich vedle sebe plisobi ¢asto i nékolik vyrazné odlignych preferenci.
Pouze végnost organizacnich cild umoziuje jejich neslucitelnost vice & méné
dovedné zastirat. Zdéni racionality jejich chodu se tim uméle posiluje.
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O dekédu pozdéji zkoumali Meyer s Rowanem (1977) fungovér.li tz'v. ,,Fa—
ciondlnich myti“ v Zivoté organizacf. Ve shodé s perspektivou 1nvst1tuc10—
nalismu zdfirazfinji, Ze organizace vznikaji a funguji jako vice méné nesou-
rodd smés sloven z kulturnich prvki charakteristickych pro spolecnost a pro
dobu, v nZ pasobi. Nejrtiznéjsi kulturni hodnoty z prostfedi pronikaji do or-
panizaci nesystematicky, bez pevného planu. Jakmile se x,réak stanou jejimi
prvky, jsou do té miry institucionalizovany, Ze mohou byt s.I}afino povaZo-
viny za prvky ustavené zdmérné a zcela raciondlné podporuj1c1vorganlza<?n1
ucinnost. Tak vznikaji ,racionalni myty. Paradoxné je touto zpétnou racio-
nalizaci jejich kulturni piivod zamlZen a popien. o

Meyer s Rowanem konstatuji, Ze organizace vznikaji'd v pr9stred1 mo-
Jderni spoleénosti mohou nejsnéze piezivat tak, Ze si osvoji praktiky a proce-
dury povazované v této spolecnosti za normalni a ﬁéinné..Bez ohlved’u r}a to,
nakolik jsou prejimané praktiky skutecné raciondlni a jak).’r je slfutecnyz ptinos
organizace, schopnost rozvinout mimikry oc¢ekdvané racionality zvysuje jeji
fance na preziti. o )

Vyznam této strategie vyrazné stoupd ve spole¢nosti sluzeb, 2 to prede,-
viim v ptipadé téch sluzeb, jejichZ vystupy jsou jen obtizné k\’fan:aﬁkovatelne.
Byrokratizace zde mivé podobu aplikace raciondlnich f(’)rrvnalmc}’l p’rocedur
v oblastech, jeZ by svou povahou vyZadovaly pfistup méne formalni (oblast
vzdélavani, zdravotnictvi, socialni péle apod.).

5.4 Institucionalismus a kontingencni pfistup

Klasické faze studia organizaci reprezentovand taylorismem a ji odpovide}jici
manaserské teorie chtély formulovat zcela jednoznacné poiada.vl.cy, %{tere by
vyhovovaly pottebdm Fizeni jakékoliv formélni organizace. Kr.mcka re;'ikce
na tuto $kolu v podobg sméru ,human relations” zpochybnila sice ’praktlcky
véechny pozadavky taylorismu, postupovala vSak nadale ve stejném (}uchu
v tom smyslu, Ze také ona usilovala o formulaci pravidel s umvevrz?lm plat:
nost{ vhodnych pro jakykoliv typ komplexnich organizaci. §p01ecne pro (;)b?
faze bylo také to, Ze organizace byly zkoumdny izolovang, jako kdyby kazda
2 nich tvotila uzavieny svét existujici jen sim pro sebe. ) »
Tato perspektiva byla zpochybnéna od pielomu padesatych a $edesatych

 let 20. stoleti, a to hned ze dvou stran. Spide z teoretickych kofent;, konkrétné

4 tezi strukturnifho funkcionalismu, ale také interpretativnich piistupti vy-
rista institucionalni perspektiva ve studiu organizaci. Naopak/ Efede(\‘léim
empirickymi vyzkumy je iniciovén vznik takzvane ~technologické skoly“ ne-
boli kontingenéniho pfistupu.
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Institucionalismus vidi v organizacich kulturnf vytvory proniknuté hod-
notami charakteristickymi pro spole¢nost a dobu, ve které vznikly a repro-

dukuji se. Zaroveti v nich spatiuje umélé vytvory konstruované bez pevného
planu konkrétnimi aktéry a vystavéné z materidlu, ktery maji ziicastnénf
pravé k dispozici. Organizace vznikaji proto, ze lidé preferuji jistotu a predik-

tabilitu, a to i za cenu uréité rutinizace &innosti. Aby pieZily, museji se orga-

nizace snaZit vyhovét pozadavkéim prichdzejicim z prostfedi, z ného# Cerpaji{
své zdroje. Prediktabilita a pre¥iti, tyto dva hlavni motivy fungovéni organi- 1

zaci, maji jen velmi malo spole¢ného s intencionalitou aktért, s osobnimi &

skupinovymi zajmy, anebo dokonce s formdlnimi cili organizace. Organizace ;
existuji a funguji hlavné proto, Ze jejich existenci i zpiisob jejich chodu berou ;

jejich clenové i klienti prosté za dané (DiMaggio 1988).
Za jednoho z prvnich protagonistii tohoto ptistupu je povazovén Phillipe
Selznick se svou praci Leadership in Administration (1957). Selznick zde odliil

Nvr

organizace v uzsim slova smyslu, které chépe jako neosobni néstroje pouZivané §
za Ucelem co nejefektivnéjstho dosahovani cils, od instituci, s nimi? jsou lidé
schopni osobné se identifikovat a pojt je s nimi pozitivni emoéni pouto. Tak

tomu muaZe byt naptiklad v piipadé univerzity, na které dovék studoval, firmy,

jejiz znacku si oblibil, ¢i novin, které 1éta odebird. Proces institucionalizace je
procesem pozvolného organického ristu, v jehoz priibéhu organizace vstte- |

bavé jak hodnoty vnéjif spoleénosti, tak hodnoty skupin, z nich? je sloZena.

Jiz z dtfvéjsi prace tého? autora (Selznick 1949) pochazi my§lenka o tom,*
Ze organizace jsou ve své Cinnosti ovliviiovany hodnotami socidlniho pro- 4
stredi, v ném? piisobi, i tvrzeni, Ze organizace se pod vnéj$im i vnittnim tla- 4
kem ¢asto zt{kaji nékterych svych programovych cilt ve snaze zachranit ale- 3
spon Cést z nich. Neni pak ojedinélé, Ze organizace zaéinaji it svym vlastnim §
Zivotem bez ohledu na pivodni zaméry svych zakladateli. Tyto mys$lenky na- ]
jdeme pozdéji v Crozierové koncepci, hlésil se k nim viak koncem Sedesi- ]
tych let 20. stoleti také Charles Perrow; déle James D. Thompson (1967), Paul |

Lawrence a Jay Lorsch (1967), pozdéji jiz zminéni J. W. Meyer a B. Rowan
(1977), DiMaggio (1988) a ada dalsich badatels.

Také z oblasti empirickych studii ptichdzi jiz od pocitku $edesatych let
20. stoleti silny tlak na to, aby se teorie organizaci vystithala univerzélnich

tvrzeni a zacala vice pfihliZet k faktortim, které zptisobuji vyrazné odlignosti |

ve fungovani organizaci. Z podobnych zjisténi se rodi kontingenén{ ptistup.
Je veden snahou propojit teorii otevienych systéma s podnéty empirickych
vyzkumd, které méftily vzéjemny vztah raznych organizaénich charakteristik,
jako je velikost firmy, mira jejf specializace a centralizace, stupen standardi-
zace operact, jeZ vykondv4 apod. Ve Velké Britanii provadél tato méfen sys-
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tematicky tzv. Astonsky vyzkumny tym, ve Spojenych stétech se mu vénovali
riizn{ badatelé (Hage, Suken 1967; Hall 1972; Blau 1971, 1974 aj.). .

Kontingenénf{ pfistup zddraziiuje, ze konkrétni vlastnosti dané organizace
isou zdvislé na technologickém procesu, ktery v ni probiha, pficemZ ,.tech-
nologie” je zde chdpéna velice §iroce jako oznaceni pro zpiisob, jimz or.g.ani’—
sace fesi své ukoly (Harvey 1968). Jestlize je zptisob fedeni rutinni, repetitivni,
s minimem rozhodovani, pak miZe byt cely proces snadno naprogramo-
viin a organizace md tendenci k byrokratizaci. JestliZe je naopak ke zvladnuti
tikolu nutno uplatnit vice vlastnich dovednosti, interaktivnéjsi ptistup a roz-
hodovat ptipad od ptipadu s profesionalnim piehledem, pak tomu bude od-
povidat méné byrokratizovana organizac¢ni struktura. ]

Toto pojeti je zaméfeno nejen proti taylorismu, ktery se domnival, Ze taj
jemstvi uspéchu jakékoliv organizace je v mechanizaci jeji ¢innosti, ale take/
proti $kole ,human relations®, protoze se zde tvrdi, Ze strukturu a fung.ova’r.n
organizace uruje na prvém misté charakter pracovniho procesu, a n'1kohv
psychologické charakteristiky, tuzby a motivy jednotlivych ¢lenti organizace.

Termin ,kontingenéni ptistup” razili jiZ ve druhé poloviné $edesatych let
P. R. Lawrence a J. W. Lorsch ve své prici o vztahu organizace a prostiedi
(Lawrence, Lorsch 1967). Nepopiraji v ni platnost principti zformulovanych
v pribéhu predchoziho vyvoje védy o fizeni, odmitaji viak kterémukoli\,r
7 nich ptisoudit absolutni platnost. Trvaji na neortodoxnim pfistupu, ktf:ry
mixuje jednotlivé prvky a maximy Fizeni do nédvodd na jedno pouziti vidy
podle ménici se situace.

Kontingenéni pfistup se rozviji od $edesatych a prevlada v sedmdesétych
letech 20. stoleti, coz koresponduje s vyvojem sociologické teorie. Ta klade
v této dobé pod vlivem interpretativniho paradigmatu zdsadni dtiraz na inde-
xikalitu vedkerého déni ve spole¢nosti, tedy pravé na jeho vazanost na krajné
proménlivy a obtiZné uchopitelny situa¢ni kontext.

Prévé literatura pojednévajici o vztahu mezi organizaci a prostfedim
s timto pfistupem dobfe souznéla. Svéd¢i o tom jiz zminénd klasicka prce na
toto téma ze samého pocatku §edesatych let (Burns, Stalker 1961). Autofi této
dosud &asto citované studie rozlisili mechanicky a organicky systém. Prvy
z nich se vyznaluje $irokou specializaci tikolt sledovanych izolované, presnou
definici prav a povinnosti kazdé role v rdmci systému, hierarchickou struktu-

- rou kontroly, moci a komunikace, vertikdlnim pribéhem interakci, pfisnou

délbou Fidicich a vykonnych funkci, ddrazem na poslugnost a loajalitu vici
nad¥izenym. Oproti tomu systém organicky upfednostiiuje sifovou stru.kturl%
kontroly, moci a komunikace, klade diiraz spise na horizontalni ne vertikalni
smér komunikace, kterd mé spocivat spie v informovani a radé nez v preda-
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vén{ instrukei a rozhodnuti. Zodpovédnost za svéfeny tikol m4 v tomto typu ]

organizace vét$i véhu neZ poslu$nost a loajalita vii¢i osobdm.
Na koncepci Burnse a Stalkera neni nejobjevnéjsi rozliseni dvou systémt

fizeni. To koresponduje vcelku pfesné s rozliSenim Teorie X a Teorie Y (Mc- §

o ¥r

Gregor 1960) & s typologif &tyt stylt Fzeni (Likert 1961). Podstatny a pro bu- 3
douci vyvoj teorie Fizenf inspirativnéj$i byl diraz, jaky oba autofi kladli na :
skuteénost, Ze ani jeden z jimi popsanych systémi nenf sim o sob& idedlni, §
kazdy vykazuje své silnd i slabd mista a je nutno prvky obou systému vhodné
kombinovat podle ménicich se okolnosti. Jak konstatuji sami autofi: ,,zaCat-
kem moudrosti fidicich pracovnikd je uvédomit si, Ze neexistuje Zidny opti-

malni systém Fizeni“ (Burns, Stalker 1961: 125).

K podobnym zdvértim dospivd W. G. Bennis (1966). V souvislosti s kriti- §
kou McGregora a Argyrise zpochybnil Maslowovu tezi o existenci jednou pro |
vidy pevné dané hierarchie lidské motivace. Podle Bennise variuje typ moti- !
vace piedev$im podle charakteru situace, v niZ se dany ¢lovék préaveé nachazi, §
Proto se ani fidici pracovnici nemohou spoléhat na univerzalni u¢innost je- §
diné techniky tizeni. Bennis v této souvislosti klade fadu provokativnich otd-
zek: Mohou byt formalni organizace skute¢né pfeménény a fizeny tak, aby .
wéinily vykonnou praci pro fadové zaméstnance uspokojivou? Miize socidlné :
sebezruénéjil kontrolni pracovnik vyfedit napéti mezi pratelstvim a autori- §
tou? MiiZe participace zaméstnancti nabyt takového rozsahu, ze by to vedlo a }

k popteni rozhodnuti manazera?

Jak institucionalismus, tak také kontingenéni pfistup zrelativizovaly §
tidajné univerzalné platné pravdy o organizaci a principech jejiho fizeni. To §
pochopitelné vybizelo ke konstruovani typologii ve snaze reflektovat pestrost
reality. Kvali potfebam védy o tfizeni byly takové typologie stanovovany jed- J
nak pro kategorii vedoucich pracovnikii, jednak pro kategorii fadovych za- |

méstnancy.

Zaméfme se nejprve na vyvoj teorie viidcovstvi. Literatura na toto téma je
mimotddné rozsihld, pficem? k nejcitovanéj$im autortim patii (McGregor |
1966; Fiedler 1967; Stogdill 1974; Fiedler, Garcia 1987; Kotter 1988). Viidcovstvi
ve skupiné byvé definovano jako dynamicky proces, v jehoZ pribéhu jeden |
&len skupiny ovliviiuje ostatni, aby dobrovolné pfispivali ke splnéni tikolil
skupiny. Tuto roli miaZe zastdvat neformalni vidce, muiZe ji v8ak plnit také |

formalné ustanoveny manazer. Velkd ¢ést tisili manaZerské védy je vénovina

hleddni zsad, pti jejichz dodrzovani by vliv ¥idiciho pracovnika byl préavé tak

udinny, jako byvé vliv viidct neformalnich.
Klasické teorie se snazily urdit, jaké osobnostni rysy takovy viidce miva.

Odpovidalo to jejich snaze pevné definovat univerzalné platné principy vé-
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deckého tizeni. Jak konstatuje C. B. Handy (1976), do poé&atku padesitych let
20. stoleti bylo publikovano vice nezZ sto studif tohoto typu. Badatelé se vSak
dokézali shodnout pouze na péti procentech rysi idedlnfho manaZera. Tyto
rysy byly navic zna¢né bandlni (mél by byt naptiklad dostate¢né inteligentni
a energicky). Ptitom v klasické fazi vyvoje organizaci se predpoklddalo, 7e
schopnosti k viidcovstvi jsou dany pfirozené - Uspé&s$ni vidci se rodi, mana-
7erskad véda je mtiZe pouze identifikovat, nemuzZe nijak pfispét k jejich formo-
vani.

Pod vlivem sméru ,human relations” se za¢ind fenomén viidcovstvi zkou-
mat spide jako urcity aspekt chovani neZ jako stabilni osobnostni rys. McGre-
gorova Teorie X a Teorie Y stejné jako styly manazmentu Rensise Likerta pati{
do tohoto proudu. Vyzkumy viidcovstvi podnikané v pritbéhu padesétych let
20. stoleti ve vyzkumnych stfediscich v Michiganu, v Ohiu a v Harvardu roz-
ligily dva typy chovani fidicich pracovnik. Jeden z nich upfednostiiuje vécné
aspekty vyroby a technické parametry fe$eného ukolu, druhy klade vétsi diraz
na potieby zaméstnanc a jejich problémy. Michiganské studie zjistujf, Ze lep-
sich vysledkd, tedy vys$éf produktivity dosahuji manaZefi, ktetf upfednostiiuji
orientaci na zaméstnance pred orientaci na Cisté technické aspekty vyroby.

Kontingen¢ni teorie uznava rovnocennost obou zdkladnich typd mana-
Jerského pfistupu, tedy orientace na zadany tikol i orientace na potteby ¢lent
tymu, kteti ukol fesi. Vhodnost prvého ¢i druhého ptistupu je zdvisla na po-
vaze feSeného tkolu. V poloviné osmdesétych let 20. stoleti ziskdva tato pred-
stava v manazerské literatufe podobu tzv. manaZerského rostu, jeho# autofi
Robert R. Blake a Jane S. Mouton (1985) nastifiuji kontingenéni model vid-
covstvi v nasledujici podobé:

1‘ typ fizeni orientace na kol orientace na lidi
L 1.Tym odbornikd vysokd vysoka

+ 2. Klub zndmych nizka vysokd

3. Organizaéni pramér stiedni stfedni

A 4. Cisté mocensky vysoka ) nizka

l 5. Slaby manazment nizkéa nizka

Autofi konstatuji, Ze vysoka orientace na fe$eny kol i na potieby tymu
jc vhodna v situacich, kdy spolu pracuji pouze 1idé oddani spole¢nému cili
a identifikovani s organizaci. Tymové prace pak probihd v ovzdusi vzdjemné
ditvéry a respektu. Prioritn{ orientace na ¢leny kolektivu a jen druhotad4 po-
rornost vénovand vlastnimu plnéni tkolu je vhodnd pro ta uskupent, kterd
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preferuji pratelskou atmosféru a mohou si dovolit rovné i ptételské pracovni :
tempo. Cilem béZné organizace je vybalancovédvat rovnovéhu mezi nutnosti
pracovat a schopnosti udrZovat pfijatelné vzdjemné vztahy mezi deny tymu.

Rizeni zaloZené na prostém vztahu autority a poslu$nosti byvéa nejucelngjii
v téch oblastech, kde lidsky prvek intervenuje jen minimalné a kvalita vy-
stupu je ddna v prvé fadé trovni technologif. Kone¢né slaba pozornost jak

viléi feSenému ukolu, tak viiei potfebdm zaméstnanct zbyva jako cesta tém 1
organizacim, které jsou ochotny spokojit se s minimélnim odvedenym vyko- 1
nem a ptitom jsou schopny udrZet ¢leny v organizaci. Jejich priority byvaji ]

zpravidla jiné, neZ jak jsou definovany cili organizace.

Mira uspé$nosti fidicich pracovnikil v organizaci neni zdvisld pouze na )
stylu jejich préce, ktery by mél respektovat zvlastnosti feSeného tkolu, ale té% |

na orientaci jejich podifzenych. Diiraz na tuto skute¢nost je dal$im ptinosem
kontingenéntho pfistupu v teorii Fizeni.

Klasickd Taylorova féze vidéla v zaméstnancich do jisté miry nesvéprévné j

objekty fizeni, které Ize ke spoluprici motivovat jediné pokud mozno atrak-

tivni zaslouZenou odménou. Reakce z pozic ,human relations“ upadla do
druhého zndmého extrému, kdyz v kazdém zaméstnanci vidéla dychtivého

zdjemce o spoluticast na rozhodovéani v ramci skupiny i organizace. Nepo-

¢italo se s tim, Ze neformdlni vztahy mohou mit i podobu neptételstvi, kon- 1

fliktu, agrese a mohou organiza¢ni t¢innost vyrazné brzdit.
Kontingencni pfistup také zde relativizuje. Konstatuje nejen to, Ze postoj

jednotlivych typt lidi viici organizaci i vii¢i ur¢itému stylu fizeni byvd od-

ligny, ale také, Ze se v pribéhu jejich kariéry miiZe tento postoj podstatné mé-

nit. Jednim z prvych, kdo na tuto skute¢nost upozornil, byl sociolog E. Chinoy
v jiz zminéné studii zkoumajici proménu aspiraci americkych automobilo-

vych délniki v pribéhu jejich Zivotni drdhy (Chinoy 1955).
Radikélni ptehodnoceni predstav o jednou providy daném a univerzalné

xr

platném vztahu zaméstnance k organizaci pfinddi typologie Edgara Scheina

(Lorsch 1987). Autor rozli$uje osm rtznych typl profesnich kariér a v relaci |

k nim stejny pocet typt vztahu k préci, k preferované odmeéné, kariéte a for-
mam uzndni:

1. Typ preferujici bezpeci: Dévé piednost stabilnim a snadno predpovédi-
telnym tkolim. SluZebni postup chce mit zaloZen na délce pracovniho po-
méru, velky diraz klade na poji$téni a placenou penzi. Nejvétsim uzndnim je
pro néj vyjadreni loajality ze strany zaméstnavatele.

2. Typ preferujici autonomii: Dava prednost odborné praci na zakézku,
s nizkym dohledem a zietelné definovanymi cili. Ocekéva odménu za odve-
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deny vykon. Nejvét§im uzndnim je pro néj uzndni viditelné, at jiz ve formé
prémif, vefejného ocenéni apod.

3. Typ preferujici technickou kompetentnost: Davé pfednost feSeni tech-
nicky zajimavych problémdl. S pfedchozim typem ho spojuje obliba jasné sta-
novenych cilii a prace s nizkym dohledem, ale i nez4jem o zastdvani fidicich
funkei. O&ekdvd odménu za nalézdni{ feSeni. Nejvétsim uznanim je pro néj
profesni vzestup spojeny s moznostmi vlastniho rozvoje i s uzndnim ze strany
kolegti.

4. Typ orientovany manaZersky: M4 zdjem o piejimani zodpovédnosti, vy-
hleddva ptileZitost k viiddcovstvi. Odménou jsou pro néj financni prémie za
vykon celé organizace. Nejvys$si hodnotu mé pro néj finanéni odména a po-
stup do vyssich funkei. .

5. Typ podnikatelsky: M4 potiebu stile novych vyzev a hleddni feseni,
7 nichZ lze profitovat. Odménou je pro néj vlastnictvi a bohatstvi jako zvidi-
telnéni osobniho tspéchu. Preferuje moznost uréovat si sim své cile. Nejvys-
§im uzndnim je pro néj osobni viditelnost a vyjimecnost.

6. Typ orientovany na sluzbu: Chce poméhat druhym bez ohledu na ma-
teridln{ vyhodnost takového pocindni. Odménou je pro néj pocit uZitecnosti,
nejvy$§im uzndnim podpora ze strany podobné orientovanych kolegt.

7. Typ soupefivy: Smysl md pro néj prace, kterd mu umoziiuje soutézit
s druhymi. Odménu chépe jako vyhru. Preferuje podany vykon a nejvyssi
mo#né uznani pro néj predstavuje cena za vitézstvi.

8. Typ orientovany na Zivotni styl: Ocefiuje praci, kterd mu umozni uvést
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do rovnovéhy profesni a osobni Zivot, integrovat zdjmy odborné, osobni i ro-

dinné. Nejvy$§l odménou pro néj je respekt viiéi jeho osobnim a rodinnym
prioritdm.

Kontingenéni pfistup zjistuje, Ze zékladnim rysem organiza¢niho Zivota
je nejednoznacnost, kontextova vazanost a proménlivost situaci. V tomto ne-
pevném terénu plati téméf viechny poznatky, k nim% dospéla ve svém dosa-
vadnim vyvoji teorie organizace, véechny véak plati pouze podminéné. Na-
misto jednoznaénych formuli tak nastupuji vice ¢i méné clenité typologie.
Z4dné pravidlo neni shledéno natolik ptiléhavym, aby se pod néj dalo zahr-
nout bez Cetnych vyhrad a vyjimek vét$i mnoZstvi podobnych piipadi.

V praxi to znamend, 7e debata o tom, nakolik je teorie fizeni skutené vé-
dou v ptisném slova smyslu, ztistdva aktudlni jako malokdy piedtim. Na roz-
dil od sociologické teorie organizace, kterd si klade za cil ,,pouze” porozumét
predmétu ‘svého badén{, ma mana¥erska disciplina vyrazné praktické am-
bice. Jejich naplnéni pfedpoklada ovSem nejen zna¢né predikéni schopnosti,
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ale také vice ¢i méné manipulativni p¥istup k ,,lidskym zdrojdm® organizace.

Véda o fizeni se stdvd polem experimentovéni s lidskym faktorem, jeho tvé-
fenfm a pretvafenim. A7 do krajnosti je tento povaZlivy motiv obsazen v pt¥i-
padé tzv. totdlnich instituc (viz kapitola 8).
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Kapitola 6

ORGANIZACE A PROSTREDI

Formalni organizace nevznikaji a nerozvijeji se ve vzduchoprazdnu. K pl-
nému docenéni této zdanlivé bandlni skuteénosti dochdzi pfi studiu orga-
nizaci teprve postupné a vyznamnou ulohu v tomto procesu sehral institu-
cionalismus, kontingenéni pfistup a teorie otevfenych systémi inspirovana
kybernetikou.

Rada klasickych vyzkumi zamétenych pouze na jedinou organizaci, ¢i do-
konce jen na jeji ¢ast, méla omezenou explika¢ni hodnotu pravé proto, Ze
se prehlizelo, Ze déni v kazdé organizaci je do uréité miry urcovano tim, co
se odehravad mimo ni. Teprve od konce $edesatych let 20. stoleti se kategorie
vnéjsiho socidlniho prostiedi stavd souddsti vykladovych schémat sociologg.
Pravé s jeji pomoci maji byt kromé jiného nové osvétleny otazky funkénosti
organizaci, problém organizaéni u¢innosti ¢i vztahy mezi organizacemi a je-
jich klienty.

Snaha uchopit vztahy, jimiZ je propojeno déni v organizaci se $ir§im so-
cidlnim prostfedim, mivé v literatufe nejcastéji dvoji podobu. Podle jednéch
autort (Thompson 1967; Aiken, Hage 1968) jsou organizace spjaty s vnéj$im
prostfedim pfedevéim skrze vstupy, které z néj Cerpaji, a vystupy, jez pro-
sttedi odebird od nich. Tento piistup m4 blizko k teorii otevienych systémil
a k obecné teorii systémil. Podle jinych autort, které pocitdme k institucio-
nalistim (Udy 1970; Meyer, Rowan 1977), jsou organizace formovany vnéj-
$imi tlaky, které maji povahu normativni a hodnotovou. Proces byrokratizace
pak nelze vysvétlit pouze tim, co se déje uvniti dotéenych organizaci. Je zapo-
tfebi vyjit z celkového klimatu §ir§iho socidlniho a politického prostfedi spo-
le¢nosti, v niZ organizace funguje. Touto cestou je obtiZné postupovat, pou-
zivame-li kvantitativni empirické vyzkumy. Ty operuji s proménnymi typu
velikost organizace, pocet rovin dohledu, stupen centralizace a podobné, ni-
koli s obtizné kvantifikovatelnymi faktory §ir$ich historickych a kulturnich

_souvislosti.

Jako jedna z prvych studii, jez zohlednila vyznam vnéjsiho prostfedi pro
to, co se dé&je uvnitf organizaci, byvé ¢asto uvddéna jiz zminénd price Burnse
a Stalkera (1961). Autofi upozoriiujf na to, Ze uspofadani, které nazvali me-
chanickym a které se vyznaluje vysoce zbyrokratizovanou strukturou, se re-
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