tych a padesétych letech 20. stoleti je v mnoha bodech zaméfena proti tehdy
vlivnému Barnardovu pojeti organizace. Podle Chestera Barnarda jsou lidé]
(zejména bézni zaméstnanci) v zdsadé nera’cionélnimi»b_ytostmi. Teprve or-]
ganizace, fizend raciondlné uvaZujicimi manaZery, je dokdZe vést spravnym
smérem. Podle Simona s Marchem hejsou bézni lidé o nic hloupéjsi nez ve- ‘
denf organizaci. Ti i oni se f{di v zdsadé stejnymi principy omezéné raciona-§
lity. Ani organizace jako celek neni vyrazem jakéhosi univerzalniho rozumu} :
jak se domnival Barnard. Je jen nedokonalym néstrojem, jehoz smyslem je‘j
usnadnit rozhodovdni nedokonalych lidskych bytosti (zaméstnanci i jejich
$¢ft1) tvaki v tvar hrozivé sloZitosti fesenych problémd. ]
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Kapitola 4

OMEZENA RACIONALITA ORGANIZACI

Max Weber se domnival, ze moderni byrokracie je z historického pohledu zda-
lehat nejicinngjé formou vykonu spravy. Principy, na nichz je zaloZena, maxi-
malizuji racionalnost rozhodovani a zvy3uji administrativni Gcinnost. Discipli-
novany vykon kvalifikovanych ufednikd, jejichZ ¢innost je fizena abstraktnimi
pravidly a koordinovéna diky hierarchickému uspofddani, podporuje racio-
walni a konzistentn{ sledovéni cilit organizace. Cenou za toto vysoce funkéni
wwporadani je podle Maxe Webera postupujici dehumanizace celého procesu
wizhodovani. V podminkach strojové spolehlivé byrokratické mainerie je
hovéni i rozhodovani Gfedniki zbaveno jakéhokoliv lidského rozméru.

Vidéli jsme, Ze badén{ v oblasti ,human relations ptichdzi jiz od t¥icatych
ket 20. stoleti s odli§nym zjisténim. Také ve zcela formalné ustavenych orga-
wizacich pravidelné dochdzi k rozvoji neformélnich mezilidskych kontakttl
+ vazeb. Tento prvek pfitom nemusi u¢innost fungovdni organizace nutné
wizovat, miZe ji naopak vyrazné podporovat.

Jakmile uzname, Ze kvalita lidského vykonu zavisi mimo jiné i na poci-
tech vyvolanych piislugnosti ke skupiné a mirou uspokojeni z mezilidskych
v/tahty, které v ni panuji, stava se zfejmym, Ze Weberovy ,raciondlni mecha-
wismy (to znamend predeviim kombinace odbornosti, neosobnosti 2 hierar-
«hic) samy o sobé nezajistuji pozadovany vykon. Jestlize mimo to lze nejvyssi
motivace zaméstnanct dosahnout za viidcovstvi permisivniho vedouciho,
pak ta organizace, kterd umoziuje svym clendim ucastnit se rozhodovéni
+ #izent, je ve svych diisledcich racionélngj$i nez Webertv idedl organizace
s pifsné vymezenymi kompetencemi a s ostrou hierarchif autority.

jini badatelé jen o néco pozdéji zatali zpochybiiovat samo jadro Weberovy
arpumentace z jiného sméru. PoloZili si otdzku, existuje-li skutecné tak azka
v azba mezi strukturnimi prvky formalnich organizaci a dosazenou t¢innosti,
ak to predpokladal Max Weber. Na podatku této linie analyzy stél americky
wciolog Robert K. Merton nésledovan fadou svych kolegi. Polinaje Ctytica-
tvmi lety 20. stoleti na¢rtli hned nékolik verzi teorie organiza¢nich dysfunkci,
+ nich vyplyva, e Casto pravé ta opatient, kterd maji za ukol zvysit ucinnost
wrganizact, vedou ve svych diisledcich nikoli ke zvySeni, nybrz k poklesu efek-
uvity jejich innosti.
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Za skute¢ného klasika této myslenkové linie miiZeme ovSem povazovat jiz

Roberta Michelse s jeho analyzou masovych politickych stran (Michels 1911). ]
Ukazuje v ni, jak se v piivodné demokratickych organizacich vytvaif z nut- §

nosti pevné se organizovat uzka vrstva oligarchie, kterd pak za¢ne cely orga-

nizaéni aparat pouzivat k realizaci svych dil¢ich zajmi. Jiz v tomto Michel- |
sové ,Zzelezném zdkonu oligarchie® je pfitomen princip, ktery pozdéji R. K. §

Merton nazval ,,pfemisténim cilg®

4.1 Analyza byrokratickych dysfunkci

Robert Merton uvefejnil svoji kritiku Weberova pojeti byrokracie nejprve }
ve stati nazvané Bureaucratic Stricture and Personality (1940). Vychéz{ zde

z vlastnosti, jimiz se podle Webera moderni byrokracie vyznacuje. Nedo-

mniva se v8ak, Ze by tyto rysy podporovaly t¢innost organizaci. Md naopak

za to, Ze ji brzdi.

Merton souhlasi s klasickjm Weberovym popisem byrokracie ve viech “
bodech. I pro ného piedstavuje byrokracie formédlné organizovanou socidlni §
strukturu, kterd se vyznacuje jasné vymezenymi vzory ¢innosti viech svych §
¢lend. Tato ¢innost mé prispivat k dosazeni stanovenych cilii organizace.
Ka#d4 z hierarchicky uspotadanych pozic je vybavena ptesné vymezenou }
kompetenci a jednozna¢né stanovenou zodpovédnosti. Autorita a kontrolni §
pravomoc prameni z Gifadu, nevaZe se na konkrétni osoby, které mohou ttad |
pravé zastdvat. Systém predepsanych vztahit mezi jednotlivymi pozicemi se §
vyznacduje vysokym stupném formélnosti a oddéluje drzitele jednotlivych po- §
zic zietelné definovanou socidlni distanci. V8echny tyto znaky umoziuji do- i
sdhnout znaéné propoéitatelnosti v jednani druhych a podporuji stabilitu §
vzijemnych oekavani. Riizné formy socidlniho zajisténi Gfednikt maji za cil

dale podpotit svédomity vykon jejich povinnosti.

Viechny uvedené znaky maji byrokratickému apardtu umozZnit precizni, §
rychlé, vysoce odborné, stalé a diskrétni vytizovani zalezitosti, jimiZ je poveé- §
fen. Tato struktura ma soucasné vylou<it riziko rozhodovani na zakladé osob-

nich vztaht, sentimenté, pfedsudki a podobnych neraciondlnich prvki.

Merton se viak domnivd, #e Weber pecenil funkénost znakd, jimi? je by- §
rokracie vybavena. Kazdé jednani lze totiZ posuzovat v zdsadé bud podle
toho, ¢eho skute¢né dosahlo, anebo podle toho, ¢eho nebylo schopno dosah-
nout. Weber se u byrokracie zaméfil pouze na prvy aspekt, ktery opakované

zdiraziioval ve srovndni s nebyrokratickymi formami spravy. Tim mu unikly

omezenosti, jez jsou s chodem moderni byrokracie vnitfné spjaty a jeZ ome- |

zuji jeji Gicinnost.
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Byrokracie podporuje u svych ¢lenii ritudlnf chovani. M4 k tomu své dobré
divody. Mé-li cely sloZity aparat operovat tspé$né, je zapotiebi, aby jeho cle-
nové peclivé dodrzovali vydané predpisy a nafizeni. Je tieba je vycvicit ke
honformité s pravidly. Ma-li byt tato konformita dostate¢né zarucena, pak
i lepé, je-li ponékud predimenzovana. (Merton uvadi analogii se stavbou
mostnich konstrukei.) Toto tzkostlivé dodrZovani pravidel, které je v souladu
« z&4jmy fungovani organizace, miize vSak soucasné brzdit dosahovani or-
panizaénich cila. Merton pouZivd Veblentv termin ,trénovand neschopnost®,
aby vyjadril tendenci byrokratti opakovat rutinné jednou osvojené ukony
reela bez ohledu na ménici se situaci. Navazuje tim na my$lenku Kennetha
Burkeho, podle néhoZ to, co bylo jednou nacviceno, se mtZe lehce proménit
v neschopnost, zméni-li se vnéjsi podminky.

Zijem o stoprocentni konformitu s pravidly miize dosdhnout bodu, kdy
s dostdva do rozporu s realizaci vlastnich cilii organizace. Vysledkem pak je
byrokraticky virtuéz, ktery do viech podrobnosti ovldda pravidla piislugnych
procedur, nedokéze viak pomoci jedinému klientovi. I pro ten nejmensi ikon
hledd vidy piislugné piedpisy. To miiZe vést az k tomu, Ze odmitne vyfizovat
vie, co nema precedens.

Dochézi k situaci, kdy dodrZovani pravidel, které bylo ptivodné zamysleno
jen jako pomocny prostiedek, se proméiuje v ucel sim o sobé. Tento proces
piemény néstroje jednani v jeho koneény cil nazyva Merton procesem ,,pie-
mistén{ cila“ DodrZovani norem se méni v rukdch uredniki z nastroje v sa-
moucel, ufedni ¢innost se proménuje v ritual, ktery naléza své ospravedlnéni
A svlyj smysl sdm v sobé. Merton popisuje cely proces nasledujicim zptiso-
hem: Ipéni na pravidlech, plivodné slouZici jako prostfedek, se preménuje
v samoucel, nastdvd zndmy proces pfemisténi cild, ¢imz se instrumentalni
hodnota stavd hodnotou findlni. Disciplina, tedy konformita s pravidly bez
vhledu na situaci, jiz nenf brdna jako opatfeni uréené k dosaZeni jistych cild,
nybrZ stévd se bezprostiedni hodnotou v Zivoté byrokrata. Tento diraz vy-
plyvajici z pfemisténi ptivodnich cild prertistd v neschopnost prizptisobo-
vat se realité.

Samoudelné Ipéni na pravidlech je u byrokrata podporovano instituci pen-
sijniho zajiténi a ufedniho postupu, tedy téch opatfeni, jez méla piivodné za
¢il stabilizovat zaméstnance a motivovat vykonny ufednicky aparat.

Byrokracie, ktera dle Weberova pohledu méla sehrdt vyznamnou roli
v procesu ,,odkouzleni svéta®, produkuje namisto zesvétsténi naopak novou
formu sanktifikace spole¢enskych vztahti. Byrokratické normy zavedené pu-
vodné kviili ¢isté technickym potfebam se v dusledku ritualizace ufednich
¢innosti proméituji v posvitné symboly, s nimiZ nemohou pfichazet do styku
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nepovolani. Utedni ceremonie se méni v obfad, jeho? se smi ztlasttiovat ]
pouze vyvoleni a zasvéceni. :

Probéhne-li proces pfemisténi cilt, uspokoji to byrokracii, vede to viak ke 1
konfliktim s vefejnosti. Tyto konflikty mivaji nékolik hlavnich zdroja. Jed- }
nim z nich je diiraz na neosobnost vztaht, jen? hraje svou roli pfi pésténi tré-
nované neschopnosti itednfkéi. Obecny charakter pravidel vede tedniky ke
stereotypnimu rozhodovdni pti vytizovani konkrétnich p¥fpadi. Klienti maji
naopak pochopitelné zdjem predeviim na specidlnich rysech svého piipadu, ]
které se jich osobn¢ dotykaji nejvice. Pravé tyto zvld$tnosti individualnich
ptipadi jsou v8ak ze strany tfednikd ptimo programové ignorovany. Klienti |
povazuji takové chovani za necitlivou aroganci. 1

Dalsi zdroj konfliktd s vetejnosti vychazi z hierarchické struktury byrokra- 4
cie. Kazdy utednik m4 tendenci vystupovat jako reprezentant moci a prestize §
celého uradu, a to bez ohledu na misto, které on sdm v ufedni hierarchii za- %
stavd. Mé tak vZdy navrch nad klientem, ktery zastupuje pouze sém sebe, a to 4
i v situacich, kdy klient mé objektivné vyssf osobni status ne# doty¢ny tied- §
nik. Napéti mezi obéma je zvySovano tim, Ze klient nemtize jednoduse jit vy- |
Hdit své zdlezitosti jinam, nebot vefejné organizace mivaji ve své sféfe &in- |
nosti monopolni postaveni, '

Z uvedenych prvki je sloZen fetézec dysfunkéntho piisobeni byrokracie,
Tlak na dodr?ovani neménnych pravidel bez ohledu na riznost kontextu
vede ke strnulému, neohebnému chovéni tfedniki. Vyvijeji se u nich ritu-
alnf postoje a silny kastovni duch, vytva¥i se propast mezi nimi a vefejnostt. ;
Nespokojeni klienti tito¢f na byrokraty. Tim oviem jen posiluji jejich pocit
vzajemné soudrznosti, ktery se projevuje mimo jiné pravé Ipénim na ,jejich” §
pravidlech, ¢im? se zpétné posiluje jednani, které odpor vefejnosti pivodné
vyvolalo a znovu jej rozdmychava. 4

Vzniklé situaci se snaZi Celit vedent, které se naléza rovnés pod kritikou
vetejnosti. Posiluje svou kontrolu nad ufedniky. Kontrolni opatieni ze strany 3
vedeni majf oviem formu novych predpisti a zptisnénych nafizeni. Podfizent, §
vedeni strachem ze sankci svych nadfizenych, se sna#f tato pravidla dodrzo- |
vat jesté uzkostlivéji. Pouze se tim posiluje trend, kdy dodrfovani pravidel je
mnohem dileZitéjs{ neZ schopnost uspokojivé vytizovat zélezitosti klienti. §
To vyvolava pochopitelné dalsi nesouhlas klienti a cely bludny kruh se dale 4
roztaci. 1
Nezamy§lenym dtsledkem potfeby kontrolovat jedndni ttednikd, tedy |
potfeby, kterd je sama o sob¢ pro hladké fungovéni organizace nezbytn4, se ]
stavd neefektivnost a samotiCelnost. To oviem znamen4, e jisté rysy idedl- §
nfho typu byrokracie vedou k neocekdvanym disledkiim, které jsou &asto
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protikladné ptivodnim cfliim organizace. Samotny idealni typ tak v sobé ob-
sahuje zdroj chronické nedéinnosti.

Mertonem znovuobjevend problematika nezamyglenych dasledki jedndni
stoji na poctku soustavnéjétho zpochybnéni pfedstav o racionalité formal-
nich organizaci. V cesté nazna¢ené Mertonem pokracovali naptiklad struk-
turni funkcionalista Phillip Selznick (1949), ptedstavitelé kritické sociologie
Alvin Gouldner (1954) a Reinhard Bendix (1956).

Phillip Selznick se pokusil skloubit empirické zji§téni, k nim# dospél vy-
/kum mezilidskych vztahi ve t¥icatych a &tyticatych letech 20. stoleti, s teo-
rif strukturniho funkcionalismu. Oba motivy se zfetelng prolinaji v jeho stati
loundations of the Theory of Organizations (1948).

Za jeho hlavn{ pfinos ke zkoumdni organizaci je povaZovna vyzkumnd
studie publikovana pod ndzvem TVA and the Grass Roots (1949). Byla vysled-
kem jeho vyzkumu ¢innosti organizace Tennessee Valley Authority; kterd se
rabyvala mimo jiné zavadénim zemédélskych reforem. NaraZela piitom na
velmi silny odpor farmata. Snazila se ho zdolat nikoli tim, Ze by se uchylila
pod ochranu vlady, nybrz tim, Ze uzavirala s opozi¢nimi silami ¢etné kom-
promisy. Tyto skutecnosti umozZiiuji pochopit hlavni rysy Selznickovy verze
urganiza¢nich dysfunkei.

Selznick opakuje Mertonovu my§lenku, kdy? tvrdi, Ze hlavnim poslanim
sociologie je systematicky odkryvat zdroje nepfedvidanych dasledki téelo-
v¢ho jednani. Takové dasledky ¢asto vyplyvaji jiz z pouhé existence organi-
zace.

Nezamyslené dtisledky mohou plynout z respektovéni organiza¢nich im-
perativis. Jedna se o to, Ze kaZdd organizace vzndsi fadu pozadavkd &isté jen
«. potfeby udrZet se jako fungujici systém. Jakmile vstoupime na cestu orga-
nizovaného jedndnf, musime respektovat pozadavky rédu, discipliny, jednoty,
souhlasu a podobné. Tyto organizaéni imperativy mohou snadno zastinit pii-
vodni cile organizace. Naptiklad tendence udrZet organizaéni jednotu mage
vést k tomu, Ze organizace se omezi na prosazovani jen malé &sti svého pro-
gramu, a sice té ¢asti, na které se mohou shodnout viichni jeji ¢lenové.

Nezamyslené diisledky mohou plynout téZ ze sociélniho slozeni personalu.
Cleny organizaci se stdvajf lidé riznych tiidnich a ndzorovych pozic. Kazd4
organizace riskuje, Ze ve snaze vyhovét svym ¢lentim zalne prosazovat jejich
ideologii namfsto dosahovani ptivodné stanovenych cild a na jejich tkor.

Nezamyslené disledky vyplyvaji také ze samotného procesu instituciona-
lizace. Jde o to, Ze cile a procedury organizace jsou postupné institucionalizo-
vény, stivaji se z nich pevné ustavené vzory uréujici ptipustné jednani. Cle-
nove organizace viak uZzivaji takto kanonizovanych forem pro své vlastni cile,
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‘ani¥ by zkoumali, jaky byl jejich ptvodni vyznam: I oficidlni doktrina, jejiz }
terminy jsou zcela operacionalizovatelné, je takto spontdnné ,,operacionali-

zovédna“ podle momentélnich potieb ¢lend organizace.

Nezamyslené disledky mohou byt vyvoldny socidlnim a kulturnim pro- §
stfedim, v némZ organizace plsobi. Vznik kazdé organizace prosazujici ur- §
¢ité cile vyvolavd reakci prostiedi. Pfi obrané svych z4jmé byva organizace
vtahovdna do jiZ dffve existujicich konfliktti a musf v nich sloZité hledat své |
vlastni stanovisko. Toto usili 0 nalezeni kompromisti miZe zastinit sledovani {

piivodnich cilt organizace.

Nezamyslené disledky mohou koneéné plynout té% ze vzniku novych zd- §
jmovych center. Organizace je ¢asto nucena v zdjmu svého fungovani dele-
govat Cast moci ve prospéch ¢lend svych jednotlivych podskupin. Tim vzni- .
kaji nova mocenskd centra, kterd héji své diléi zajmy, byt tak &ini zpravidla ve §
jménu celé organizace. Soupefeni s nimi miize opét zastinit sledovani ptivod-

niho programu.

Je ztejmé, Ze viechny ptipady Selznickem stanovenych nezamyslenych di- 4
sledkit sledujf tutéz logiku: Organizace, kterd se vytvoti, aby sledovala jisté
cile, jiz pouhou svou existenci navozuje problémy, jejich? fedeni ji systema- }
ticky odvadi od sledovani cilti, kviili nim# pivodné vznikla. Z4dné organi- |
zace nemiiZe totiZ existovat bez jistych imperativi, bez uréitého lenstva, 3
bez institucionalizace svych procedur, bez delegovani moci na niz§i slozky.
Konecné, z4dnd organizace nemiZe existovat mimo uréité vn&jsi prostieds. 4
V3echny tyto faktory ji vak zdroveri 0odvadéji od plnéni poslani, kviili némuz

byla ptivodné ustavena.

Také Alvin Gouldner se pokusil podobné jako Merton a Selznick ukd- |
zat, jak urcitd technickd opatfeni uréend ptivodné k zajisténi kontroly chodu §
organizace deformuji ve svych diisledcich fungovani celého systému a sni-
zuji jeho G¢innost. Gouldneriv rozbor byrokratickych dysfunkci je obsazen '

v préci Patterns of Industrial Bureaucracy (1954).

Gouldner zkoum4 diisledky plynouci z jednoho z charakteristickych znak ;
byrokratickych organizaci, a sice z neosobnich pravidel. Uzivani téchto pra- }
videl v procesu fizenf md za cil mimo jiné zakryt vztahy moci. V-demokrati- §
zovanych spolec¢nostech je pro podiizené pfijatelnéjii respektovat neosobni §
pravidla, nez byt podroben rozkazim konkrétnich osob. SniZuje se tim na- §
péti mezi fidicimi a podtizenymi ¢leny organizace, co? pfispiva k plnéni or-

ganizacnich cild.

Na druhé strané vSak m4 pouZivani obecnych, neosobnich pravidel i své
vedlejsf nechténé disledky. Z takovych pravidel lze snadno vy&ist, co lze po-
vaZovat za krajni, je§té nepostiZitelné, akceptovatelné chovéni (napfiklad nej- ,
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niz$ mozny vykon, nejniz$i ptipustnd disciplina apod.). Jestlize této moz-
nosti podtizeni vyuziji, ptisobi to proti cilim organizace.

Odpovédi vedeni v takovych ptipadech byv4 zfizeni zpiisnéné inspekce
A dohledu, a to zpravidla pfimo na pracoviti. Tim se ovéem stéva opét ztej-
méjsi osobni charakter mocenskych vztahi. To zpétné zvy$uje napéti v pra-
covn{ skupiné a ztrdceji se vyhody, které organizaci plynuly z pouZiti neo-
sobnich pravidel. Pokud se tomu vedeni zamygli vyhnout tim, e sihne
k zavedeni dalSich neosobnich pravidel, podfizeni toho opét vyuziji ve svijj
prospéch a bludny kruh se umociiuje.

4.2 Autorita administrativni a profesni

Alvin Gouldner se vénoval rovnéZ dal§imu rozporu skrytému uvnitt Webe-
rova idedlntho typu byrokracie. Z Weberova pojeti plyne, Ze v organizaéni hi-
crarchii vzdy rozumnéjsi fidi méné zdatného. V jeho modelu nemdze dost
dobfe nastat konflikt mezi usudky odbornikd zaloZenymi na technickém vé-
dénif a pozadavky discipliny odvoldvajicimi se na moc plynouci z funkéni
nadfizenosti. Weber prosté predpokladd, 7e pti kazdé neshodé mezi nadii-
senym a podtizenym je usudek nadiizeného jiz v principu Iépe fundovan.
Ve skutecnosti byvaji v komplexnich organizacich nadtizeni zpravidla méné
technicky kvalifikovani nez jejich podtizeni. Mimo jiné je tomu tak proto,
z¢ nemohou byt odborniky ve viech dil¢ich oblastech spadajicich do jejich
ufednf kompetence. V podobnych konfliktech nadtizeny zpravidla sleduje
#djmy organizace, zatimco podtizen{ spiSe technické aspekty vytizované za-
lezitosti. Gouldner proto rozliduje byrokracii expertni a byrokracii punitivni,
priemz se zabyvé zejména praktikami druhé z nich.

Tento problém byl podroben rozsahlé analyze v souvislosti s konfliktnimi
vztahy mezi tzv. ,staff (autorita plynouci z odborné kompetence) a ,line“
(autorita plynouci ze zastdvané pozice) v rdmci téZe organizace.

Administrativni (punitivni) autorita ma zdsadné hierarchickou strukturu.
Bez zfetelného rozvrstven{ rtiznych stupiiti, kde vy$sf mohou kontrolovat
a koordinovat aktivity niZ$ich, by byla naruSena akceschopnost organizace.
Naproti tomu védéni (expertni autorita) je osobnim vlastnictvim, nikoli vlast-
nosti struktur, nelze je pfendSet jmenovacim dekretem. Védéni neni mozné
podle potieby delegovat, délit, ¢i naopak kumulovat podobné jako moc.

Klasickou analyzu konfliktt plynoucich z odlidnych vlastnostf administra-
tivaf a profesnf autority podal A. W. Gouldner ve studii Cosmopolitans and
Locals z roku 1957. Méfil na Guttmannové $kale stupeni loajality va&i zamést-
navateli, ddle orientaci na hodnoty spjaté s profesnimi dovednostmi a orien-
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taci na referencni profesnf skupiny. Zjistil, Ze uzké vazby na profesni doved- ]
nosti a orientace na vnéji referenéni skupinu byly spjaty s nizkou loajalitou |
k zaméstnavateli. Gouldner uzavird, Ze existuje nap&ti mezi potfebami orga- |
nizace zajistit si odborniky a jejimi potfebami zajistit si loajalitu svych za-
méstnanct. Tento zavér stoji v pifmém protikladu k Weberové koncepci, ze |
které Ize odvodit, Ze ¢im odbornéjsi bude personal organizace, tim bude or-
ganizace stabilngjsi.

Gouldnerovy studie byly podepfeny dal§{mi analyzami, které potvrzuji, Ze
vykonni profesiondlové mivaji spiSe kosmopolitni orientaci, tj. jsou ochotni §
ménit zaméstnavatele podle potieb své profese. Byrokraticky orientovani za-
méstnanci mivajf oproti tomu silné vyvinuty pocit loajality vi¢i svému za-
méstnavateli. ]

Také fada dal$ich studii poukazuje na obtiznou sluditelnost administrativni
autority a discipliny s rozhodnutimi, kter4 jsou zaloZena na odborném tisudku. ;
Rigidn{ disciplina dusi profesiondln{ dsudek a naopak - hierarchickd autorita §
je oslabovana riistem technologické komplexnosti vybaveni organizaci. V. A. ]
Thompson (1961) ptfmo konstatuje, Ze hlavnim rysem moderni byrokracie je 1
rostouci nerovnovéha mezi technickymi specialisty a drZiteli hierarchickych §
pozic. Pocdtkem Sedesdtych let se domnfva, Ze toto napéti Ize alespori &aste¢né 4
oslabit diirazem na techniky doporu¢ované smérem ,,human relations® ]

Moritz Janowitz v préci The Professional Soldier (1960) ukazuje, Ze dokonce
i v arméddé, prototypu hierarchicky strukturované organizace, snizuji poza- §
davky moderni vyspélé techniky hierarchickou dominanci, co? vede k tomu; %
ze stdle vice odpovédnosti je pfeddvédno na nizdi slozky. Na jiném misté Ja-
nowitz popisuje konflikty, které z takovéhoto uspotddani plynou (Etzioni i
1961b). V diisledku rychlého zavidéni novych zbratovych systémd nemaji |
zv14sté stardi velici diistojnici dostatek technickych znalosti, aby mohli posou- |
dit, zda podtizeni specialisté odvadeji kvalitni praci. Pfitom tito specialisté, 4
byt nemaji dostatek velicich pravomoc, nesou zodpovédnost za vykon tech-
nickych operact. JestliZe se jim nepodati zasdhnout v piipadech, kdy si vojaci
po¢inaji neodborné, selhavaji jako specialisté. JestliZe naopak v takové situaci 3
prevezmou rozhodovéni, zasahuji do pravomoci velicich dastojniké. Timto §
zplsobem vytvéfejf oba odli$né statusové systémy, z nich prvy je zaloZen na
poctu odslouZenych let a druhy na ziskaném vzdéléni, pithodné klima pro |
vzrist podezient, vzajemné Z4rlivosti a konflikt. 1 ]

Také Peter Blau (1956) konstatuje, Ze v ka?dé formalnf organizaci existuji :
vedle sebe dva soubory organiza¢nich atributii: byrokraticky a racionlni. |
Prvni z nich zahrnuje znaky, jako je hierarchie autority, kontinuita operaci, :
kompenzace Gsili podle vy3e zastavané pozice. Druhy zahrnuje specializaci, |
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smluvn{ zévazky, odménu zaloZenou na odvedeném vykonu. Zatimco od-
bornici ¢innf v organizacich byvaji diky svym znalostem zvyhodnéni v situa-
vich nejistoty, linie Gfedniki pracuje efektivnéji p#i rutinnim rozhodovani ve
staridardnich situacich.

Vztahy mezi obéma typy autority uvnitf organizaci se komplikuji spolu
s rozvojem procest, které 1ze oznacit jako proces profesionalizace byrokratt
A proces byrokratizace profesionalf.

V prvém piipadé se jednd o to, Ze samotny vykon dfadu piejal v moderni
dobé Cetné prvky profesionalizované ¢innosti: tfednici jsou stejné jako pro-
tesiondlni odbornici vedeni ve svém rozhodovéni objektivnimi kritérii, ne-
rdvislymi na zvlastnostech piipadu, o ktery se pravé jednd. Osvojeni téchto
kritérii vyZaduje v obou ptfpadech zvlastni pripravu. Profesiondl je pro svou
¢innost odborné kvalifikovan pouze v pfisné vymezené oblasti. Neaspiruje na
veskeré védéni. Vné této sféry nemd Z4dnou zvlastni autoritu. Tomuto znaku
presné odpovidd omezena kompetence byrokratti. Vztahy mezi profesiond-
lem a jeho klienty se vyznacuji afektivni neutralitou, kter uréuje meze vz-
iemné angazovanosti. TotéZ plati v pfipadé byrokrata. Profesni status je dosa-
#en osobnim vykonem, neni ptipsan. Podobné ttednik ziskava svoji pozici na
rikladé technické kvalifikace, nikoli pomoci ptivodu, stykt a podobné. Ideo-
logie profesiondlti pfedpoklddd, Ze nebudou ¢&init 4dnd rozhodnuti motivo-
vini svym osobnim zdjmem. Jejich tkolem je poskytovat sluzby podle potieb,
nikoli kviili osobnim vyhoddm. Takté? jednénf fednikd je zdtvodnéno ve-
fejnym prospéchem.

Zisadni rozdil mezi profesionalem a byrokratem se omezuje na to, %e kon-
troln{ struktury v komunité profesiondlti nejsou uspotddany hierarchicky,
jako je tomu u byrokratti. Vykon profesionalni ¢innosti ma byt kontrolovan
skrze internalizovanou profesn{ etiku a prostfednictvim kolegi, kteti jedini
mohou vykon odborné posoudit. V ptipadé byrokracie je vykon kontrolovan
nadifzenymi a jejich direktivami spie neZ vnitini etikou & skrze kolegy.

Zminény rozdil je vak stirdn procesem byrokratizace profesionld, tedy
vyvojem, jenZ nici takzvand svobodna povoldni a stale vice zacletiuje odbor-
niky do formdlnich organizaci. Timto problémem se zabyval opét jiz Robert
Merton ve své koncepci byrokratického intelektuala. Charakterizuje ho jako
clovéka, ktery se vzdava kritérif védecké prace a zcela se identifikuje s orga-
nizact, jez ho plati. Prométje se v pouhého ,technika védénis ktery fesi za-
dané problémy bez ohledu na cil, jemuz maji slouzit. Neciti se zodpovédny za
dusledky svého jednani a stavd se poslu$nym n4strojem mocenskych skupin
usilujicich o udrZeni statu quo. Chovd se tak proto, Ze si uvédomuje, Ze nikdo
neni ve svété komplexnich organizaci nenahraditelny.
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Konflikty, které z tlaku na byrokratizaci odborniki plynou, fedi profesi- *
ondlové razné. Budto 1pé&ji i nadéle na svych profesnich hodnotich a orien- §
tuji se spide na minéni koleg(, a to i vné organizace, anebo se byrokratizuji

a mysli pfedev$im na sviij sluZebni postup. Byrokraté jsou pochopitelné ta-
kové volby usetient. Jejich sluZebni postaveni pro né plné splyva s profesi.

4.3 Clenové proti organizacim (Michel Crozier)

Ma-li sociologické poznani v nékteré své oblasti kumulativni charakter, je

to nepochybné oblast studia organizaci. Rozsahly pokus o syntézu dosavad- |
niho v&déni ptedstavuji prace Michela Croziera. Tento francouzsky sociolog
se poprvé zabyval problematikou formdlnich organizaci v praci nazvané Le
phénomeéne bureaucratique (1964). Sleduje zde tendence uméle konstruova-
nych lidskych vytvora stdvat se postupné stéle nezdvislej§imi na cilech, kviili §
nimz byly pivodné vytvoteny; a fungovat svou vlastni logikou. Za byrokra- |
tickou ptitom povaZuje kazdou organizaci, kterd v situaci, kdy n&které ze za- 4
vedenych pravidel nevede k zadanym vysledkiim, od takového pravidla neu- |
pusti, nybrZ Ipi na ném s je§té vétsim dirazem. Byrokraticky systém je tedy }§
systémem, ktery ztratil schopnost korigovat sviij vlastni chod na zékladé in- |

formaci o svych omylech.

Zakladnim problémem fizeni organizaci je prosty fakt, ze kaZd4 koope- }
race ¢innosti vétdiho poctu lidi vyzaduje docilit nezbytné miry souhlasu. Mo-
derni organizace vyvinuly fadu zptsobt, jak si zajistit potfebnou miru kon- 1
formity ze strany svych ¢lent. Jednd se o opatfent, kterd popisuje Max Weber $
ve svém idealné typickém modelu byrokracie. Podle Weberova predpokladu
méla byt tato pravidla dostate¢nou zarukou efektivniho fungovéni organi- |
zace, oviem za cenu postupné dehumanizace mezilidskych vztahii v prostiedi §

masové spole¢nosti.

Doslo v8ak k né¢emu jinému. Merton a fada dalsich sociologti ukézali,

7oy

Ze principy, na nichZ je byrokracie zaloZena, jsou dysfunkéni, brzdi G¢innost |

chodu organizaci. Michel Crozier navic tvrdi, Ze tyto principy nemaji ani do-

state¢né silny dehumanizaéni potencidl, jak se zbyte¢né obdval Max Weber. 1
Zaméstnanci organizaci se s nimi naucili docela pohodlné Zit a obratné jich |

vyuzivat pro dosahovani svych vlastnich cila.

Z tohoto pohledu Crozier nové interpretuje jev, ktery Merton popsal jako
ritualismus byrokracie. Ritudlni proména prostiedki ve své vlastni déely md j

pro Ufedniky svou piitazlivost v tom, Ze jim umoZiiuje chranit se proti jinym

skupindm i proti organizaci jako celku. Kazd4 skupina v organizaéni hierar-
chii ma z4jem plné ovladnout svou doménu a vice ¢i méné ignorovat obecné |
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cile organizace. Pfitom ma sklon vytvaret ze své dil¢i funkce tcel sam o sobé.
Byrokraticky ritualismus je z tohoto hlediska vyznamnym prvkem skupinové
strategie. Dovoluje skupiné utvrzovat se ve své vyjimecnosti, umoziiuje ji tvr-
dit, ze prévé jeji zvlastni cile jsou ve skuteénosti cili obecnymi, &i alespon, Ze

! myji rozhodujici vyznam pro dosaZeni cilit obecnych. Kromé toho ritualis-

mus posiluje solidaritu mezi ¢leny skupiny.

Crozier jde déle za své predchidce v tom, Ze zdiraziluje, nakolik jsou
dysfukénosti byrokratickych organizaci dovedné vyuZivany jejich vlastnimi
¢leny. Jestlize Merton povaZzoval ritudlni chovani ufednikd za dusledek sla-
bosti lidské povahy, kterd neni schopna brénit se obrovskym tlakiim pficha-
/jicim ze strany organizaci, Crozier vidi v ritudlnim chovani promyslenou
taktiku aktér, ktefi nevahaji vyuzit prostfedi byrokratické organizace k do-
sazeni svych osobnich cilii. Merton omlouval chovani ucastnikii obrovskym
ncpomeérem moci mezi organizaci a jejimi ¢leny. Crozier ukazuje, Ze ufednici
nejsou obétmi, ale spiSe hraci, kteti zamérné sézeji na dysfunkéni komplikace
byrokratickych masinerif.

Francouzsky sociolog tvrdi, Ze fadovi pracovnici, ktef{ jsou nuceni ptimo
v terénu Celit komplikacim plynoucim z dysfunkénosti jejich organizaci, ne-
maji upfimny zdjem dosdhnout vétsl autonomie, protoZe ta by pro né zvyila
rizika plynouci ze zodpovédnosti za samostatné rozhodovani. Naopak, snazi
se vyuZit existujicich dysfunkei pro zlep$eni své vlastni pozice jak viici klien-
tiim, tak vi¢i organizaci. Jen zcela vyjimecné se snaZi posilit adaptabilitu or-
panizace vzhledem k prostiedi. SpiSe jim jde o to, fixovat strnulost, kterd je
samé do znaéné miry chréani.

Pro doplnéni Mertonovy analyzy organiza¢nich dysfunkci a pfi revizi
jeho pojeti ritualismu Gfedniki vyuzZivd Crozier myslenek Alvina Gouldnera
o fungovani punitivni byrokracie. Neosobni pravidla, kterd jsou punitivni by-
rokracii béZné pouZzivana, byvaji v sebeobrané aktivné vyuZivana i témi, k je-
jichZ kontrole byla ptivodné vyvinuta. Tlak na konformitu s pravidly tedy ne-
vychdzi pouze shora, nybrz zdroveil i zdola. Podtizeni vyuZivaji konformity
s pravidly k obrané pfed svymi nadfizenymi. Podfizeni tak ochotné ptistu-
pujf na hru, kterd je jim vnucovana, naucili se vyuZivat ji ve sviij vlastni pro-
spéch. Pravé pomoci striktni aplikace neosobnich pravidel jsou schopni do-
nutit své nadiizené, aby respektovali jejich osobni autonomii a dtistojnost.
Ritudln{ lpéni na pravidlech jim umoZnuje mimo jiné vyhnout se zodpovéd-
nosti, kterd by plynula z rozhodovani podle momentalnich potteb, z rozho-
dovani, jez je vidy vice ¢i méné riskantni. Ritualisticky byrokrat se kryje za
pfedepsand pravidla jak ve vztahu vii¢i klientiim, tak vzhledem k vlastni or-
ganizaci. Tim, Ze se poddéva ritualismu, nechava si vnutit taktiku, kterd pro
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ného nenf nevyhodnd. Ritualismus, tato p¥i¢ina neGéinnosti fungovéni orga-*
nizace, se stdvd tcinnou taktikou tG¥ednikd v situacich, kdy nemaji jiné pro- §
stfedky, jak Celit nepfedvidanym okolnostem a hrozbé sankci za neadekvétni |
rozhodnuti.
Crozier podrobnéji rozvédi rovné’ Gouldnerovo schéma bludného kruhu |
zakryvani vztaht moci a posilovan{ kontroly nad podfizenymi. Gouldner §
uvazoval o tom, Ze neosobni pravidla redukuji sice napéti, které by jinak ply- §
nulo z vykonu osobniho dohledu, ziroven viak umoznuji podfizenym riiz- §
nymi zptisoby kalkulovat s existenci pevnych norem. To vede ve svych di- |
sledcich jen k dal§imu zvy$ovani kontroly a cely kruh se uzavird. ‘
Gouldnerem popsany bludny kruh kontroly navic umoctiuje tendenci 3

k centralizaci uvnitf organizace. KaZzdy bezprostiedné nadfizeny orgin mé |
snahu vyhnout se pokud mo#no konfliktiim, které vyplyvaji z jeho kontroly |
skupiny bezprostfedné podtizené, s jejimiz ¢leny je nucen stykat se kazdo- 1
denné pfi rutinnim zajistovani béZného chodu organizace. Zde vznik4 snaha
pfesunout kontrolu na instanci, které je v organizaéni hierarchii natolik vzd4- 1
lend kontrolované skupiné, 7 s ni neptichézi'do bésného styku. JestliZe funk- 4
ciondfi, ktetf museji z vysledkd kontroly vyvozovat ptislu$nd opatfent, nejsou ]
v bezprostfedn{m kontaktu s témi, kdo jsou kontrole podrobeni, napéti kles4 1
a frustrace kontrolovanych se zmensuje. Cenou za toto uklidnéni je v8ak jen
dalsf zvy$eni centralizace kontroly a rozhodovani. Gouldner tim ukazuje, Ze
nevyhody piili$né neosobnosti a centralizace jsou v byrokratickych organiza- }
cich ,feSeny” opatfenimi, kterd jen d4le posilujf jak neosobni réz organizace, §
tak stuper jeji centralizace.
Crozier roz8ifuje Gouldnertv model analogicky s postupem, ktery pou-
zil také v ptipadé Mertona. Ukazuje, Ze potiZe, které plynou pro chod organi-
zace, jsou zdroveii pohotové vyuzivany jejimi &eny pro posileni vlastnich po-- ;
zic v soupefeni s druhymi o podil na moci. Naptiklad vzdalovani kontrolni |
instance v rdmci centralizace dokd%e vyuzit kontrolovan4 skupina ke snad-
néj$imu zkreslovani adajti o své skute¢né Einnosti. :
Obraz dravého a egoistického zaméstnance, ktery Crozier ve své analyze
byrokracie naértévé, ho nuti polemizovat se stoupenci sméru ,.human rela-
tions® a zejména s tezemi Lewinovy Skoly, podle nichZ socidlni aktéti jsou |§
vedeni pievéZné altruistickou snahou kooperovat a nezitné participovat na
spole¢nych rozhodnutich. .
Podle Croziera nebyva u podtizenych vile k participaci zpravidla tak velka, . }
jak se predpoklddd. Postoj &lent k ucasti na #zeni organizace je navic dvoj-
znacny. Stoupenci sméru ,human relations®, kdyZ hovoti o atraktivnosti par-
ticipace, zpravidla zapominaji, Ze pro &ovéka je mnohem snaz$i uchovat si
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nezivislost a integritu, stoji-li stranou rozhodovani, neZ je-li vtazen do ucasti
aa ném. Ten, kdo se uvoli participovat na fe§eni problém, vystavuje se tha-
hum, rizikiim a situacim, k nimiz by jinak mohl zastat vcelku lhostejny. Cle-

- nové organizace tedy nepovazuji zpravidla ucast na Fizeni za odménu samu

o s0bé, jsou k nf ochotni pouze v pfipadé, Ze za svou angaZovanost dostanou
1esté néco navic. : .

Oproti rizikim plynoucim z Géasti na ¥zeni pfedstavuje byrokratmlfa or-
panizace, podle Croziera, velice $fastnou kombinaci relativni nezavislosti
+ bezpedi. Byrokraticky systém chréni individuum pod podminkou, Ze ne-
bude hazardovat a nebude se snazit vyvijet vlastni iniciativu. Uvnitt oblasti
ohranicené pravidly maji ve skute¢nosti jednotlivci naprostou volnost v tom,
+da pfispéji, ¢i odmitnou podilet se na spole¢né akci. Mohou participovat,
ancbo se naopak stdhnout do tstranf a vyckavat, mohou se angaZovat cele
pro organizaci, i prispét pouze povrchné a ponechat si energii radéji na vy-
tizovan{ svych osobnich zélezitosti. Neriskuji netspéch a nemuseji Celit ne-
pidtelstvi konkurentu. N

Byrokraticka organizace umoziiuje pfevzit pouze omezenou miru partici-
pace a nevyzaduje zodpovédnost za vlastni rozhodovéani. Tim dokéZe uspo-
kojit zaroven dvé protikladné aspirace svych ¢lent: dopfavd jim alespon' ur-
¢ity pocit ucasti na spole¢ném dile a pfitom jim umoziiuje chranit do jisté
miry svoji nezéavislost, kterd by byla faktickou participaci a pfevzetirr% sku-
teéné zodpovédnosti ohroZena. Skytd jim zdéni angaZovanosti, aniz je vy-
stavuje rizikim plynoucim z angaZovanosti skute¢né. Toto diumyslné zajis-
\éni v8ak neni poskytovdno zdarma. Clenové byrokratického systému jsou
sice chranéni, ovem za cenu izolace od reality. Jsou chranéni proti sankcim
ze strany skutecného Zivota, to vSak zdroveri znamend, Ze nedisponuji ni¢im,
co by jim dovolovalo méfit miru uspésnosti jejich usili. Jedinym métitkem
spéchu, které jim ziistva, je ocenéni ze strany jim rovnych. Je to sxfat drob-
nych ptitek za prestiz v oich kolegii, které vypliiuji velkou ¢&ast jejich pra-
covni doby. ~

Crozier se vénuje problematice organizaénich dysfunkei, jez jsou vyuzi-
vény ¢leny organizaci pro jejich vlastni cile, také v praci La société bloquée
(1970), kde analyzuje pfedev$im toky komunikace.

Formdlni organizace jsou systémy extrémné centralizované a vyrazné hi-
erarchizované. Z toho vyplyvaji problémy ohledné toku informaci. Ti, kdo
nahote rozhoduji, nemaji moZnost dostate¢né poznat praktické dopady, jez
z jejich rozhodnuti vyplynou. Ti dole, ktefi takovou znalost maj, nemol}ou
zase rozhodovat. Tato situace, konstatuje Crozier, prospivd obéma strandm.
Ridici pracovnici se nemuseji bat, Ze by kdy pocitili diisledky svych rozhod-
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nuti, podfizen{ zaméstnanci se nemusejf bét zodpovédnosti za zasahovéni do-
situace, jejiZz komplikovanost velice dobte znaj. !

Podle Croziera si lze zjednodugené predstavit hierarchickou strukturu |
organizace v podobé tif nad sebou umisténych vrstev: vrstvy zaméstnancd,
vrstvy stfednich fidicich pracovniki a vrstvy #dicich mana¥erd. Komuni- |
kace mezi nimi je blokovéna nasledujicim zptisobem. Horni manaefi jsou
zdvisli na informacich, které jim poskytuj ti stfedni. Tito jejich podiizeni je}
oviem ve svych zprévich klamou, proto%e pti celkovém nedostatku zdrojt, |
ktery byva pro chod viech spravnich organizaci typicky, maji pfirozeny z4-
jem zajistit co nejvice zdrojd prévé pro své oddéleni. Ridici pracovnici dobfe
védi, Ze nejsou schopni ptinutit své podtizené k poskytovani informaci prav-§
divéjsich. Proto rozhoduji tak, aby z jejich rozhodnuti vyplynulo co nejnizif
riziko v ptfpadé, Ze jejich podklady byly skuteéné mylné. V podstaté se snai
ve svém rozhodovani od dodanych informaci co nejvice abstrahovat a pfidr-;
Zuji se pouze obsahové prazdnych formalnich piedpisd. :

Reakee viech tif partnert napti¢ organizaén hierarchii probih4 podle vi- §
tého scéndfe. Radovi zaméstnanci, kterym bylo neadekvatnim rozhodnu- §
tim uk¥ivdéno, se rozhoiéuji na $pickové manaZery. Ridicf pracovnici stiedni {
tirovné jen kréf rameny a zdiiraziiuji, e za nic nemohou, protoZze oni prece:
nerozhoduji. Manazefi na vrcholu pyramidy &, e rozhotéeni dasem po-.
mine, protoze fidici pracovnici stfedni drovné nakonec uklidni zaméstnance |
s vyuZitim téch zdroju, jejichZ existenci pted hornimi manazery zatajili. ‘

Crozier si klade otdzku, jak je viibec mo#né, Ze tak absurdni systém miiZe |
dlouhodobé fungovat. Je to tim, Ze kazdy z jeho tcastnikd je zdroven obéti
i komplicem. Radovi zaméstnanci nechtéji byt zavisli p¥imo na nejvys$im §é- |
fovi, citi se byt pfed nim chrdnéni mezivrstvou stfednich #Hdicich pracovnikd.
Ti neciti zodpovédnost za opatfeni hornich manaZert, jez postihuji fadové |
zaméstnance, s nimi? je poji solidarita podiizenych. Ridicf pracovnici stfedni §
trovné jsou chrénéni proti svym nadtizenym v té mite, v jaké hornim mana- §
Zeram chybéji prostiedky, pomoci nlich# by miohli zasahovat do jejich zélezi-
tosti. Kone¢né fidici pracovnici nejvyssich tirovni neriskuji viibec nic a za nic §
nenesou skute¢nou zodpovédnost. Vidy s¢ mohou odvolat na mylné infor- |
mace, které jim byly dodény od jejich podtizenych.

Vsichni ziicastnéni proto preferuji zablokovanost, kterd je véechny, i kdy? ]

kazdého jinak, zbavuje nutnosti riskovat a nést zodpovédnost. Jde o model §
dokonalé institucionalizované ne-komunikace. Veskerd hlégeni, obézniky
a statistiky v ném slou?{ vice pro vlastn{ ochranu ney pro informovéni dru-
hych. Dokud byly jesté podniky fizeny paternalisticky, nedostatky komuni-
kace ztistavaly skryty. Jakmile véak velké organizace vynalezly liberdlngjsi
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+pusoby fizeni, bariéry v komunikaci vynikly. V dnegni dobé, kdy technicky
pokrok oteviel zcela nové moznosti, biji tyto nedostatky do o&i nejvice.
Crozier odhaduje, Ze struktura zablokované organizace paralyzuje &in-

. nost nejméné dvou tfetin aparétu. Tyto dveé tretiny jsou proménény v jakousi
- wehrannou mezivrstvu, jejiz skute¢nou funkci je znemozfiovat kontakt mezi

fidicimi a vykonnymi slozkami organizace. Tato mezivrstva ochrafiuje fdici
slozky pted tim, aby kdy poznaly zhoubné téinky svych rozhodnuti, a zéro-
veit ochrafiuje vykonné pracovniky pfed rozhodovanim, protoze v jejich situ-
ai by dtsledky svych rozhodnuti pocitit mohli. Ochranna mezivrstva zbavuje
oba poly zodpovédnosti, ani ji oviem bere v nejmensim na sebe. Existence
teto ochranné vrstvy, kterd m tak blahoddrné i¢inky na nadiizené i podii-
rené, je neptijemnd pouze v tom smyslu, Ze sméruje veskerou aktivitu organi-
+ace na jeji vnitini problémy plynouci ze hry hrané v ramci byrokratické hie-
rarchie. Nezbyva pak u energie na fefenf problémt, kvitli kterym organizace
piivodné vznikla.

Jiz z Crozierovy definice byrokratického systému, jako#to systému ne-
whopného korigovat svou ¢innost v zévislosti na svych omylech, jsou zfejmd
uskalf, na néZ musi narézet pfipadné snahy o jeho napravu.

Byrokraticky systém se za¢ind orientovat na problémy zmény teprve ve
<hvili, kdy dysfunkce jsou jiz znaéné. Specifick4 zablokovanost systému ko-
munikace, kterou Crozier rozebird podrobnéji ve své préci z roku 1970, zpl-
sobuje, Ze fidici pracovnici nemivaji k dispozici véasné signdly o nartsta-
tici kriti¢nosti situace. Navic v podminkéch, kdy o sebemensi zméné must
byt rozhodnuto v centru, je prakticky nemozné nastolit politiku zmén po-
»tupnych a trvalych. Jakmile je viak jednou rozhodnuto o provedeni nutnych
mén, postupuje byrokraticka organizace ndsledovné: Kazd4 zména se usku-
te¢huje zdsadné smérem odshora dolit. Kazdé ptijaté opatieni se tyka viech
Cisti organizace, tedy i téch, které nebyly dysfunkcemi p#ili§ zasaZeny. Nai-
renf ohledné ndpravy posiluji centralizaci, nebot ve své univerzalnosti niéi lo-
kilni zvl4Stnosti, které se statily rozvinout v rmci ptedeslého vyvoje.

- Vyvoj byrokratickych organizaci m4 tedy svij pravidelny rytmus, ve kte-
rém se stiidaji pomérné dlouhd obdobi stability a nariistajicf krize systému
v nahlymi a kratkymi obdobimi zmén. Obé faze se pFitom dopliuji v tom
smyslu, Ze obé jsou jen dvéma jevové odli§nymi momenty hlubsiho procesu
kontinuitntho ristu neosobnosti a centralizace uvnit byrokratického sys-
1ému.

Jak vidno, Michel Crozier ve své praci z roku 1964 v podstaté piebira We-
berovu mySlenku o osudovosti stdlého upeviiovéni byrokratickych struktur.

Nesdili v8ak Weberovo piesvédéeni o racionalité a G&innosti fungovdni ta-
¢
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kovych systémii v podminkdch kapitalismu. V tomto ohledu spide piejima
a déle rozviji kritiku Weberovy koncepce, tak jak ji formulovali zejména Mer-
ton a Gouldner. Crozierovym vlastnim pfinosem je podstatné zménény po-
hled na charakter jednani socidlnich aktért a docenéni vyznamu mocenske '
dimenze a konfliktt pro kaZzdodenni fungovani formélnich organizaci. ;

4.4 Piehodnoceni Maxe Webera

Jiz $kola ,human relations®, byt polemizovala zejména s taylorovskymi prak- §
tikami v pramyslovych podnicich, nepfimo zpochybnila urcité prvky Webe- §
rovy koncepce. Vjzkum mezilidskych vztaht poukazal na jeden z aspekti, jez.:
Max Weber nedocenil, kdyZ formuloval své zavéry o povaze byrokracie. Tento §
vyzkum obratil pozornost na neformalni vztahy, které se spontdnné usta- §
vuji a rozvijeji v rdmci formalné zi{zenych organizaci a které mohou pod- §
statné ovliviiovat jejich fungovéni i vysledky jejich ¢innosti. Jestlize idedlnf §
typ je bran jako perfektné fungujici organizace, pak kazdé odchylka od ného |
by méla tc¢innost blokovat. Neformaélni vztahy v8ak &asto ptispivaji k efektiv-
néjsi praci skupiny a celé organizace. I kdyz jejich ui¢inek byva nékdy opaény |
a neda se tedy obecné stanovit, v jakém sméru neformalni vazby piisobi, jiz 4
sama jejich existence donutila teoretiky fizeni v nejednom ohledu podstatné §
pozménit pozadavky kladené na Fidici praci. '

Jesté vyraznéji polemizuje s Weberovymi vychodisky koncepce omezené j
racionality lidského jedndni Herberta Simona. V jejim svétle je zfejmé, Ze We-
ber ptecenil lidskou schopnost odhadnout mozny dopad vlastniho jedn4n.
Jeho ticelové racionalné jednajici aktér se vyznacuje v principu vysokou in-
formovanosti, kterd mu dovoluje pfifazovat ke zvolenym cilim adekvétni §
prostredky, takZe jeho jednani, zejména je-li vyzbrojen informacemi modern }
védy, byva korunovano méfitelnym tspéchem. Simon s Marchem ukazuji, Ze §
ani individudlni aktéti, ale ani formalni organizace z celé fady davodu nemajl’ 1
$anci takto raciondlné své problémy fesit.

Analyzy provedené Robertem Mertonem a jeho kolegy se dotkly sameho
jadra Weberova pojeti byrokracie. Obecné struktura uvah Mertona, Selznicka;
Gouldnera i Croziera je velmi podobna. Vichni vychdzeji z rozboru organi- §
za¢nich procedur uréenych ke kontrole ¢innosti ¢lentt organizace. Tyto pro- %
cedury jsou zaloZeny na mechanickém pojimdni lidského jednani, 1i¢i fado- |
vého pracovnika analogicky se souddstkou stroje a pfedpokladaji, Ze vhodné ]
zvolenymi opatfenimi 1ze jedndni zaméstnancti bezezbytku pfizpisobit po- }
tfebam organizace. Kritici organiza¢nich dysfunkei vak poukazuji na to, Ze }
zminéné procedury vedou jen C4stecné k disledktim, kviili kterym jsou zava- ;
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deny. Vedle toho zpiisobuji efekty, které sledovény a ptedvidény nebyly. Tyto
nezamySlené déisledky ptitom posiluji ¢asto pravé ty tendence, jez mély byt
odstranény; a oslabuji ty prvky efektivni ¢innosti, které jimi mély byt naopak
posileny. Jakmile vedlejsi dysfunkéni u¢inky prevaf, ustavuje se bludny kruh
byrokratické neadaptovatelnosti.

Merton ukézal, Ze strnulé dodrzovani pravidel zavadi sice uniformitu do
rozhodovéni a muZe brdnit rozvoji favoritismu, vede véak na druhé strané
k.trénované neschopnosti® byrokratii, k neschopnosti pouivat pravidla v z4-
vislosti na ménici se situaci. Podobné Gouldner nazna&il, %e kontrola prové-
d¢nd pomoci neosobnich pravidel méze sice sniZit napéti mezi nadiizenymi
+ kontrolovanymi, miize v8ak zdroveti sniZovat vykon podtizenych. Michel
Crozier zase ukazuje, Ze hierarchickd struktura organizace zvy$uje sice disci-
plinu a umoziuje koordinovat ¢innost jednotlivych ¢lent: a skupin, zmensuje
viak zdrovent moznost podfizenych prejimat zodpovédnost za vlastni roz-
hodnuti. Ke stejné rozpornym diisledkim vede centralizace moci v rdmci or-
panizace.

Timto zplisobem byly postupné zpochybnény prakticky véechny principy,
iz Max Weber povazoval za zdruku maximalni G&innosti organizace. Nap#i-
klad kariérn{ postup podle délky odslouzenych let bran{ sice nadtizenym li-
bovolné trestat podiizené podle svych osobnich sympatii a antipatii a maze
prispivat k vy$$i mife identifikace zaméstnanct se svou organizaci, zéroven
viak vede k tomu, Ze zaméstnanci spatfuji ve svém postaven{ formu preben-
ddlntho zajisténi, coz sniZuje jejich motivaci pod4vat vykon.

Odhaleni vdznych dysfunkci ve fungovani byrokracie vedlo ke zpochyb-
néni Weberovy predstavy o mife racionality této formy spravy. Od konce pa-
desatych let 20. stoletf se projevuje snaha rozliit ptimo v empirické roviné
byrokratické a raciondlni prvky ve fungovani formalnich organizaci.

Americky sociolog A. L. Stinchcombe (1959) na zdkladé analyzy raznych
typ primyslovych firem soudi, ze Weber smésuje obecné prvky racionlni
organizace prace s prvky specifickymi pouze pro byrokratickou adminis-
trativu. Podle Stinchcomba kazdé raciondlné fungujici organizace vyZaduje
specializaci pracovnf sily, ddle odménu, jejiz vyse je déna hodnotou vykonu,
a konecné existenci smlouvy, kterd vymezuje cile organizace a odpovédnost
zicastnénych. Byrokratizované organizace viak k témto znakim navic pfi-
dévaji hierarchii autority zaloZenou na jinjch ne# odbornych kritériich, ad-
ministrativni $tab urcujici linie komunikace, stalost zaméstnani a kontinu-
itni vykon operaci i v dobé, kdy objektivné neexistujf pracovni tikoly, které je
tfeba plnit. Byrokratické prvky jsou tedy do raciondlni organizace prace vn4-
Seny nutnostf udrzovat v chodu aparét organizace i v téch obdobich, kdy nee-

<
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xistuji zZ4dné ukoly k fedent. Proto je nejvice byrokratickych prvki prévé v or- .

ganizacich, které museji zajistit kontinuitu fungovéni za kazdou cenu, jako je
tomu v pfipadé statni spravy, armady apod.

Ve stejné dobé dosel pii kritice Weberova ztotoZnéni byrokracie a racio- :

nality k podobnym zévértim také sociolog a antropolog S. H. Udy (1959). Re-

feruje o vysledcich srovndvaci analyzy materidlu pochézejictho z prizkumu ]
nékolika desitek primyslovych spole¢nosti. Za raciondlni znaky organizace :
povaZuje profesni specializaci ¢lendl, odménu odpovidajici skute¢né odve-
denému vykonu, existenci smlouvy vymezujici tikoly jednotlivych ¢lent, ale §

i zévislost odmény na rozhodnuti nadfizeného.

Jako projevy byrokracie oproti tomu hodnoti nésledujici prvky: hierar-
chickou autoritu probihajici minimdlné na tfech Grovnich, existenci adminis-

trativniho $tdbu, odménu v zavislosti na vysi zastavaného uradu.

Analyzy tohoto typu jen z jiné strany ilustrujf rozdily mezi administrativni ;
(punitivni) a profesni (expertnf) autoritou. Byly provadény v dobé vrcholic ;

organizované modernity, kdy stale vice odborniki bylo pracovné zatazovano

do komplexnich organizaci fzenych byrokraticky, ¢im? se oteviralo pole pro
konfliktni konfrontaci obou typti ¢innosti v rdmci téZe organizace.

Vysledky podobnych empirickych vyzkumi vedou jiz na pocatku $edesd-
tych let 20. stolet{ k pokusim o teoretické zobecnéni. Oproti Weberové pred-

stavé jediného typu formalni organizace sledujici jediny cil kladou dtiraz na

riiznost organizaci (od vyrobnich firem aZ po neziskovd sdruZeni) a na od-
li§nost jejich z4jmi (Blau, Scott 1963). Zarovei je vyzvednuta odliSnost moti-

vace a riiznost strategif jednotlivych ¢lent a skupin uvnitf organizace (Etzioni |
1961a). Blau se Scottem, Amitai Etzioni i dal§] badatelé ukazuji, Ze modern }
organizace jsou riiznorodéjsi, ne? se domnival Max Weber, a Ze jejich fungo- ;

vén{ nevede nutné k takové erozi hodnot a k takovému prevladnuti instru-
mentélni racionality, jak se obdval.

Radikalni pfehodnoceni nejen Weberovy pozice, ale vibec piedpokladi |
obou f4zi sociologie organizace je obsazeno v celoZivotnim dile francouz- |
ského sociologa Michela Croziera. Jak klasikové studia organizaci, tak také

stoupenci $koly ,human relations® vychdzeji ze zamlceného piedpokladu,

podle ného# zdjmy organizace a z&jmy jejich ¢lent jsou v podstaté totoZné. |
Co prospiva jedné strané, prospivd automaticky i druhé. Pfitom badatelé ;
obou fizi posuzuji situaci fakticky ze stanoviska organizace, snaif se stanovit, |

jak by se méli akté¥i chovat, aby to bylo pro cile organizace co nejvyhodnéjsi.

Prvé a druhé obdobi se li§{ pouze v tom, jaké prostfedky doporucuji pouzit

pro usmérfiovani &lentt do téch roli, jeZ jsou pro organizaci nejvyhodnéjsi.

Crozier naopak konstatuje, Ze Mertonovo li¢en{ pfehnané konformniho, |
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ritudlnfho jedndni se vztahuje spi§e na stary typ byrokrata z poatku 20. sto-
leti neZ na ufednika dnesni doby. Klasickd byrokracie skute¢né méla snahu
vyvijet prostfednictvim barbarské drezury u svych &enti zcela zautomatizo-

1 vané reflexy. Ty byly navic posilovany blahovolnym svolenim k jejich doZi-

"votnimu existenCnimu zaji$téni. Se zménou spoledenské atmosféry se sta-
vaji skupiny tfednik(i mnohem samostatnéjsi, ale zdroveri i sebevédoméjsi
A agresivnéjsi. Kazdd skupina se snaZi vypracovat svou vlastni strategii, kte-
rou pak pouziva ve vzdjemném soupefeni o ovlddnuti pfilehlych oblasti ne-
jistoty. V novych podminkéch ritualismus pfestavd byt vnucenou deformaci,
stdvd se strategif k hdjeni mocenskych ambici.

Michel Crozier tedy pfichdzi s pomérné vyraznym prehodnocenim obrazu
iadového ¢lena byrokratické organizace. Namisto pasivniho zaméstnance, je-
hoZ reakce jsou modelovany tlakem poZadavkil organizace - obraz, ktery se
jen mirné ménil od Maxe Webera aZ po Mertona -, dokonce i namisto po-
nékud Zivéji reagujiciho ,lidského faktoru® interakcionistd od Eltona Maya
a7 po Homanse, nastupuje pomérné agresivni aktér disponujici svou vlastni
strategif, ktery se snazi za vSech okolnosti vytéZit ze situac{ maximum pro
scbe bez ohledu na cile a z4jmy organizace, kterd ho zaméstnava. Pfitom se
snazf vyuzit k posileni své vlastni pozice pravé téch faktord, které ¢innost or-
ganizace paralyzuji.

Crozier pfitom zpochybniuje jednu ze zdkladnich tezi celé weberovské so-
ciologie, a sice predpoklad, podle ného? plati, ze kazdé jedndni, je-li racio-
ndln{, musi byt pfedvidatelné ze strany partnerti v interakci. Jak zndmo, podle
Maxe Webera pravé racionalita sprévnich ¢innosti zvy$uje predvidatelnost
administrativnich rozhodnuti, a tim vytvéati jeden z daleZitych faktord roz-
voje kapitalismu.

Pfedpoklad o soubéhu racionality a pfedvidatelnosti se stal zdkladem, na
kterém strukturni funkcionalismus vybudoval svoji koncepci socilnich roli.
Tato koncepce se zda byt Crozierovi pfili§ deterministicka. Teorie roli dokéze
vystihnout pouze takovy typ hry, kterd by dovolovala hra¢im pouZivat jen je-
dinou, a sice druhymi hré¢i jiz dopfedu olekdvanou taktiku. Croziertv aktér
viak pouzivd mnohem $irsi vé&jif strategif, p¥i¢emz pravé ty nejméné oceks-
vané byvaji ¢asto nejuspésnéjsi. Kazdé neobvyklé jednani nemusi byt nutné
deviantni, jak to sugeruje funkcionalistické chépéni socidlnich roli. Neob-
vyklé jednani, pokud ramcové respektuje pravidla, maze byt spiSe vyrazem
tvlirél inovace nez vyrazem patologické tchylky.

Crozierovo zpochybnéni vazby mezi racionalitou a pfedvidatelnosti neni
samotiCelné. Chce s jeho pomoci objasnit problém socidlni zmény v pri-
béhu sedmdesatych let 20. stoleti, tedy v dobé, kdy organizovand modernita

65



jiz sméfovala za sviij zenit. Croziertiv obraz aktért: jdoucich proti svym or4
ganizacim tlumo¢f zdsadnf dilema krize organizované modernity. UmoZiiuje]
vzit do uvahy zdroven donucujici a prestrukturovany charakter kolektivnihof
jedndni a sou¢asné polozit diiraz na ptirozenou lidskou snahu pokouget sef
v kazdé situaci nezdvislou volbou ziskat maximum toho, co je dosaZitelné;
V této situaci vice nez kdy jindy pfestava platit teze o jednoté ciléi organizace
a zdjmi jejich ¢lend. Naopak, organizace jsou neustale ohroZovany odstex
divymi tendencemi svych &ent, kteti se pri sledovani asto protichtidnychy
osobnich strategii snaZ{ ochranit a roz§ifit sviij vlastni manévrovaci prostor

Sirit
a omezit svou zdvislost na druhych. To vede Croziera k tvrzeni, Ze formalnf
organizace existuji ani ne tak diky jednén{ svych &lentl, nybrz spige navzdory
jejich jednani. !
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Kapitola 5

‘f ,ORGANIZACE Z POHLEDU HLAVNICH
i PARADIGMAT SOCIOLOGIE

Ioblematika jednéni lidf v organizacich je neobycejné pfihodnym polem
po testovani jednotlivych sociologickych perspektiv. Mnohost ptistupti so-
«wlogie, ktera zaklddd rdznorodost jejich paradigmat, se rozviji predeviim
bolem dvou urcujicich os. Jedna z nich je tvofena dialektikou ¢lovéka jako
tirce a jako vytvoru socidlni reality. Ditraz na tvird{ potencial socidlnich
sktérli, na jejich autonomii, suverenitu a svobodu je spoleénym jmenovate-
tem viech interpretativnich teorii. Lidé v nich vystupuji jako ptvodni a neza-
méniteln{ autofi svého socidlniho svéta, jako dalekosahle svobodné, ve svém
sedndni jen spide okrajové determinované bytosti. Ve vzajemnych interak-
vich neustdle konstruuji a opétné rekonstruuji svoji spoleénou socialni re-
alitu, Oproti tomu teorie konsensudlni (funkcionélni, strukturalistické) kla-
dou diraz spide na socidlnf podminénost veskerého lidského jednéni, sleduji
wpolecenské tlaky, které formuji jedince a celé skupiny podle potieb social-
niho systému. Vychazeji z funkénich imperativii celku a jednotlivci je zaji-
maji spide jen jako vcelku zaméniteln{ nositelé socidlnich rolf, lidici se mirou
piizptisobivosti vii¢i poZzadavkim nadindividualnich socialnich struktur. Kli-
‘ovym pojmem, o jehoZ vyklad soupefi interpretativni sociologie se socio-
logiemi konsensudlnimi, je pojem instituce. Spor probiha o to, nakolik jsou
stituce (tedy jakasi pravidla jedndni & pravidla socialni hry) povahy nad-
individudlng normativni a nakolik jsou vytvéfeny a stale znovu pretvéieny
v priibéhu kazdodennich interakei dalekosahle autonomnich individualnich
A skupinovych aktéra.

Druhd z obou os sporli o povahu socidlni reality se odviji v poloze zkou-
mdni, nakolik jsou lidé kooperujici pti dosahovani cilé vedeni vyhodnosti
spolecné akce a nakolik jsou ke spolupraci naopak donucovani. Proti konsen-
sudlnimu ptistupu se zde stavi rtizné verze teorie konfliktu. Zdtraziwji roz-
pornost a neslucitelnost zajmt jednotlivcd a celych skupin, nerovnost pod-
minek riznych aktérd a utlativost socidlniho systému jako celku. Ptistup
konsensudlni naopak klade diiraz na zékladni hodnotovou shodu a porozu-
mént, které ¢ini fungovani kazdého socidlniho systému teprve moZnym, a po-
ukazuje na $anci véech profitovat ze spolutcasti na koordinovanych ¢innos-
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