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Kapitola 3 _
Reakce na klasické obdobi

0d tficatych let nadeho stoleti zalinaji byt postupnd a z rfiznych
smérd piedstavy klasické faze studia organizacl zpochybiiovany. Ca-
sové prvenstvi v tomio trendu néle#f vizkumiim mezilidskych vztahl
zobecnénym do podoby teorie "human relations”. Jen o néco pozdgji
pistupujf nové teorie lidské motivace a z jiného sméru zirovei ana-
lyza byrokratickych dysfunkei. Vzijemné obohacovani t&chto a né-
kterych dalsich piistupdi vedlo k podstatnym proméndm jak v pohledu
na povahu lidského jedndni, tak také ke zméné pohledu na povahu
formalnich organizaci, a konetng i k novym pohlediim na poZadavky
Hzend, '

3.1. Vyzkum mezilidskych vztahi
Neni ndhodng, %e diraz na vyznam neformalnich vztahd, kieré se
 vytvafeji spontdnng v priib€hu nefizené mezilidské interakce a které
ptitom oviivituji fungovani i téch nejformalngji uslavenych socidlnich
Gtvarl, pronikd do avah socielogi pravé od (ficitfch let naSeho sto-
leti. Podobnd neni nihodné, 7 pronikd nejprve do sociologic an-
glosaské. Sociologic organizace nemohla nereagovat na podnéty,
kierd ji zprostredkoval rozvoj celé fady piibuznych spoletenskovéd-
" nich disciplin.

THcatd 1éta jsou obdobim velkého rozvoje americke socidlnd 2 kul-
turnl aniropologic, tedy discipliny, kierd mimo jin¢ zkouma nefor-.
malnd mechanismy ustavovdni trvalych vzorct jedndni. Pravé v tomto
cbdobf jsou publikovény prace vyznamnych postav Boasovy Skoly.
Ruth Benedictovd vydava v roce 1934 dnes jiz klasickou praci Pal-
terns of Culture, ve které konfrontuje tfi radikaln® odlisné zpisoby
chovéni, kieré se spontanné ustavily ve tfech pledliterdrnich kul-
{urdch. Margaret Meadovd na samém po&dtlu tiicitych let rozebird
kulturni podmindnost zdanlivé Sisté biologicky danych rozdildt mezi
pohlavimi a M. J. Herskovits zalind rovnéz ve t¥icatych letech zkou-
mat interakén{ mechanismy akulturace. '

Pozornost je vénovg',ma zphisobfim, jimiZ se utvaleji ty formy lid-
ského jedndni, které nejsou vyslovné kodifikoviny, a piesto se v nich
projevuil ndpadné pravidelnosti. Kulturni antropolog Ralph Linton
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prichiazi v (élo souvislosti s koncepel socidlnich roli, a to v préci The
Study of Man z roku 1936,

V podobném sméru plisobi i americkd socidlni psychologie. Roku
1934 vychazi soubor posmrtu¢ vydanych pfednasek G. H. Meada pod
nidzvem Mind, Self and Society, kde se plizndya rozhodujici vliv
interakee pro vznik lidsk¢ osobnosti. Rovnéz Mead studuje interakei
v prostiedi malych skupin, kieré nebyly ustaveny formaing. Jeit& pied
Lintonem formuluje Mead své pojeti socidlni role, vznik scliopnosti
takové role picjimat umisCuje do spontinng probihajiciho sociali-
zaéniho procesu,

V neposledni fadé byl zijem o neformdlni aspekly lidského souvzitf
podepien rozvojem komunitnich studif. Roku 1935 navazuji mangelé
Lyndovi na svou pionyrskou studii z poloviny dvacdtych let a vydavaji
praci Middletown in Transition, v niZ zkoumaji &inky velké hos-
podafske krize na obyvatele primémého amerického mésia. V letech
1930-1934 probihd mamuti vyzkum Lloyda Warnera a jeho kolektivu,
ktery je pak publikovan v pétisvazkovém dile Yankee City. Zhruba ve
steinc dobé, roku 1932, zahajuje Warner s Arensbergen vyzkum Ly~
pické rurdlni obee v Irsku. Jen o mdlo pozdsji zkoums John Dollard
kastovnictyi v jiZanskych m&stech USA. Konetné W. F. Whyte, ma-
me-li uvést glespont nékieré nejvyznamngjsi komunitni studie tFicd-
tych let, zkountd v prici Street Corner Society gangy mladistvych na
ulicich Boslonu. v

Vsechny vzpomenut¢ komunitni studie zkoumajf, jakym zpisobem
dochdzi ve spolefenstvich, kiera nebyla ustavena formalng, k postup-
nému ustalovani pevngjich socidlnich struktur, Zkoumdni (ohoto
typu ukazuji, Ze neexistuje naposto pevna délici &ara mezi takzvanymi
formalnimi a neformalnimi socidlnimi ttvary. Komunitni studie do-
kladaji, jak v typicky nelormdlnich utvarech typu vesnice, predmdsti
¢l gangu postupné krystalizuji pevndjsi formy uspo¥addni. V (éto si-
tuaci ziistalo na sociologii organizace wvidlomit si, #e prolindni for-
mélnich a neformalnich prvkil prostupuje rovng ttvary, kicré jsou
pfedmétem jejthe zdjmu. Prvnimi sociology, ktefi na existenci tako-
vého trendu upozornili, byli Elton Mayo a jeho spolupracovaici.

3.1.1. Elton Mayo

Elton Mayo stal v Eele kolektivu, jenZ od roku 1925 provaddl expe-
rimenty v Hawthornském zdvodé spoleénosti Western Electric Com-
pany nedaleko Chicaga. Vyzkumy byly vedeny zpo&itku zoela podle
taylorovskych schémal, zkoumaly reakee zaméstnanct na techuickd
upravy pracovniho prostfedi, konkrétnd vliv intenzity osvétleni na
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pracovni vikony délnikd. Zavainé nesrovnalosti ve vysledeich expe-
rimenti obratily pozornost vyzkumniki na socialni kontexty pracov-
ntho vykonu. Dospdli ke zjifténi, Ze pracovni vykon skupiny neni
ovliviiovan v prvé fad® zmé&nou technickych parametrd pracovniho
prostfedi, nybrZ skute¢nosti, Ze v pribéhu pokusi dochidzelo uvnitf
experimentdlnich skupin k vytvdfeni neformébnich vziaht, kierd vyz-
kumnici dioubo nedokazali pojmoul do svych explikaénich schémat.

V piivodng ryze formalné ustavenych pracovaich skupinich dochd-
zelo v priib&hu spontdnnich interakel ke vaniku novych skupinovych
norem, kieré uréovaly mimo jiné také vysi piijatelného denniho pra- -
covniho vykonn. DodeZovini & naopak pornfovani taklo vzniklych
norem s¢ promitalo do vyde socidlni pozice jednotlivych &enfl pra-
covid skupiny. Zdjem o udrZeni & zvySeni této pozice pfevaZoval nad
Eisté ekonomickou odménou, kieron by byli mohli pracovaé schopni
&lenové skupiny ziskat, pokud by se¢ rozhodli ignorovat neformalni
pravidla skupinou vyvinutd. Ekonomicky nevyhodné chovant dé_lni%{ﬁ
ncbylo v Zidném pipadé nesmysiné, i kdyZ se na prvni pohled jevilo
zeela iracionalni. Plinddclo jim vyhody jiného charakiern. UmoZiio-
valo jim zvy$it kontrolu nad jejich prostfedim diky tomu, Ze se sm’i'ila
jejich zévislost na vedeni, jemuZ by vy3§i produktivila umoZnila ddle
zvySovat normy, Navic posililo skupinovou selidaritu tim, Ze pied-
chézelo konkurenédnimu soupefeni mezi Eleny skupiny.

Elton Mayo pfi interpretaci zjisténych vysledki zpochybnil klasické
ckonomické pojiméani spoleénosti, z n¥ho¥ vychizel mimo jiné i Tay-
lor, jako prostého soudty jednotlived sledujicich pouze své zce egois-
tické materidlni zajmy. Podle mového Mayova pojeti zdkladem pro
orientaci jedndni jsou spontdnné rozvijené vztahy, na které jsou jejich
tlenove citove vazini. ,

Mayo zasadil svou celkovou koncepci do SirSich souvislosti (Vayo
1933, 1945, 1947). Kapitalistickd vyroba rozbila tradiéni formy lid-
skych skupin v mnoha oblasicch. V oblasti prace namisto nich vytvo-
fila chiadny prostor jednostranné racionality a Géclovosti, Tim byly
hluboce narueny podminky piirozeného vyvoje integrované osob-
nosti, vznikla siluace ohroZuje lidsky pocit sebefcty a smysluplposti
kondni. Vyvoldvd pocity osamgélosti a vede ke ztrdté schopnosi ko-
operovat s druhymi lidmi. Pfitozenou ochranou lidské%lo organismu
je snaha rozvijet piivodni hodnoty pospolitosti a spoluprace i v novych
podminkach. Tuto snahu je tieba ze strany vedeni podporovat,
protoZe vytvaii podminky, ve kierych je zaméstnanec ocholen srlcd_o-
vl spoleéné cile. Konkrétng to napliklad znamend, Ze vct!ouct pra-
covnici maji byt kvalifikovani nejen techpicky, alc také socialng, aby
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dokdzali vytvaret socidlni atmosféru podnéeujici pracovai vvkon,
Mayo proto apeloval na manaZery, aby si uvédomili, Ze nefesi Sisté
ckonomicky problém, nybrz problémy povahy socidlni a humédnni.
Timto zpiisobem chidl smifit v ramci primyslové spolednosti tecli-
nicky lunkéni autoritu s liberdlnim pozadavkem individuélniho sou-
hlasu.

Kritikové vytykajl Mayovi rozpornost jeho poZadavki a neschop-
nost picklenout je ve vysi syntéze. Pozadoval zcela spontanni spo-
luprici v rdmei vysoce komplexni spoletnosti, v ni¥ kooperace musi
byt striking organizovina. Pozadoval Jethotu cilir v situact znadné
riiznosti parcidlnich zajmi. Jestlizc by se chugl vystiihat ostrych kon-
[ikth, musel by lidem zabranit hajit jejich zAjmy organizovans. V&til,
Zc samo vedéni dokdZe v rukou povolané elity vyiegit produtktivai
cestou viechny problémy spolenosti.

Hawthornské experimenly popsané Mayovymi spolupracovniky
F.I. Roethlisbergerem a W. G. Dicksonem (1939) sc staly jednim
z havnich podkladd, jeZ poul pozd&ji G. C. Homans PIO Vy¥Praco-
vani své teorie skupinového jedndni.

3.1.2. Ch. L. Barnard a pronikdini "mezitidsk¥ch vztahi" do
mamticrsl;é‘ﬂ_igeralur_v

Jednou z vyznamnych praci, jeZ stoji na pocitku nové orientace
manazerske literatury, je kniha teorctika spravol védy Ch, 1. Barnarda
nazvind The Functions of the Fxecutive (1938).

Barnard reaguje na vyzyu, kierou predstavoval pro weberovsko-tay-
lorovske pojeti organizace potinajici vyzkum mezilidskych vztahd a
neformalnich skupin. Ve své snaze o pichodnoceni klasického mo-
delu vychdzi z obecného predpokladu, podle ného lidé tvoi organi-
zace a kooperuji proto, aby piekonali omezenost svych individualnich
moZnosti. Svou kooperaci rozvijeji potud, pokud je to nejen vnéj§kové
u¢inné, nybrZ i pro nd osobnd vniting uspokojujici. Uinnost
organizace a jeji uspokojivost jsou dvé rizné véci. Zalimeo G&innost
je dana slupnén, ve kierém sc organizaci podati dosahnout cilii, jez
byly vytyéeny, mira nspekojivosti jo m¥titelnd podtem lidi, kicré so
organizaci podaff mobilizovat, a jejich ochotou piispét ke spolupraci.

Proti Weberovu vyhradnimu sousttedéni na mocenské aspekty orga-
nizaci stavi Barnard opa¢ny pohled. Jeho tvaly jsou pfesnymi odra-
zem antiautoritaiského piistupu stoupenctt teorie "human relations"”.
Zatimeco Weber zdliraziiuje strojovy charakter modernich ‘organizaci,
Barnard klade dfiraz na dobrovolnost ¢lenstvi. Zajimd ho zejména,
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vy jakém stupni je organizace schopna uspokojit spccii‘jsck,é polieby
svych &lendl. Zdiraziinje pritom roli neformdlnich skupin, tedy téch
instituci, které vznikly z iniciativy fadovych &lent a neopiraji se o for-
malni sankce. .

JestliZe pedchozi manaZerska literatura byla;oprévnéné kritizovana
za lo, 7e z jejtho li¢eni organizaci se vytraci Clovek, pak Barnardovi
byly adresoviny vytky, Ze z jeho lieni organizovaného chovand se vy-
trici sama organizace.

3.1.3. Homansova sysiematizace teorie mezilidskych vziahi

Vysledky, k nimZ dospélo badani o neformalnich vztazich rozvijc;—
nych v malych skupindeh uvnith komplexnich organizaci, se pokusil
v padesdtych letech zobecnit G. C. Homans, sociclog s §irim eko-
nomickym a behaviordlnim zibérem.

Jiz v praci The Human Group z roku 1951 Homans rozlifuje tzv.
vngj3i a voitini sysiém skupiny. Prvky vogjsiho systému skupiny by-
vaji vytvafeny Gisté formalné se zdmérem udinit skupinu funk&ni
vzhiledem k jejimu prostfedi (napfiklad vojenskou jednotku vzhiedem
k armadg, pracovnd skupinu vzhledem k podniku a podobng).

Jakunile jo vngjai sysiém zizen a skupina zaCing fungovat, rozvijeji
se v ni zdroven spontanni prvky systému vnitiniho, tedy systénu, kie-
ry nikdo neplanoval. Tyto prvky se postupné ustaluji a standardizuji.
Standardizace praktik -uvnitf skupiny je vidy doprovazena diferen-
ciaci navenek, vidi neflenim. Tim se skupinova soudrZnost upevitujc
vice, neZ 1o dovoluji opatfeni tvofici soudst vngjitho systému. Vzui-
kaji normy specifické pro danou skupinu, kenformita s nimi je od-
ménovana, nonkonformita naopak trestana. Osoby, jeiichz chovini se
bliZf nejvice normam skupinou uzndvanym, maji nejveldi danci stiat se
skupinovymi viideci. Skupina, kterd pivodné vznikla jako distedek
vngjiich poZadavkii, vypracovava postupné sviij vlastni program fun-
govani. Vnitind systém, kicry vyrosll z podminck zadanych systémem
vngjsim, modifikuje nyni rcakee skupiny na tlaky prostfedi, sam sc
snaZi dokonce na prosifedi aktivné plisobit. Mi’]ic_: viak dojitrla'kfé
k opacnému pfipadu: skupina vénuje tolik energie vypracovivini
vlastnich praktik, Ze to ohroZuje samo jeji pieZiti v prostiedi.

V pozdéjsi prici Secial Behaviowr (1961) rozviji Homans zisady
své (eorie socidlni smény. Opét zietelnd vychdzi z poznatklt formu-
lovanych vyzkumy v oblasti mezilidskych vztahii. Lidé vidy vysvé‘t—
lovali své jednani podle toho, co jim ptindsi v porovadni s tim, <o je
stoji, konstatuje Homans. Vydaje a zisky, které jim interakee pfind-
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Seji, viak jejich t&astnici neposuzuji jen v konvenénich ekonomic-
kych kategorifch. Jsou napfiklad ocholni investovat rmnohe, jen aby
ziskali soullas druhych se svm Jjedndnim, i to pro né byva odménou.
Stejné mnoho jsou ochotni obétoval proto, aby odvrdtili jejich
nesouhlas, '

Homans zkoumd, jalymi pravidly se v b&zné interakci #di vzijem-
nd sména jak odmétujicich, tak trestajicich aktivit, Vefejnym lajem-
stvim socidlni smény je uméni poskytnout druhym vice, neZ Cini mé
viastni ndklady, a na oplatku od nich zskal vice, ne? kolik Cinily
ndklady jejich. Homans zde zobecituje snally manazer obdobi "hu-
man relations" dosdhnout zvy$eni vykonu podiizenych udinmym viu-
Zitim nemaferidlnich hodnot, jako napiiklad dobré atmosféry v ko-
lektivu, vzijemné divéry, chipavého porozuméni a podobng,

Homans udinil v oblasti teoric {o, co Elton Mayo, Kurl Lewin g
daldi zkoumali empiricky a co autofi manaZerské litcratury propa-
govali ve svych priruCkich spravnche Hzeni: zapojil oblast lidskych
hodnot do 1sili o zvySovani efeklivity ¢innosti organizaci nejriiznéj-
Siho zaméfeni. Homansova teoric je ndvodem, jak vedle rozkazf a
pokut vyuZivat pro desaZeni stanovenych cili i mravaiho ocenénd, po-
piipadé obavy ze ztraty sympatil. Jedna z Jjeho zakladnich tezi — inter-
akee s druf_ijgli miiZe byt odménou sama o sob& — vystihuje snad nej-
plesnéji krédo celé télo fize vizkumu organizovaného chovini.

Homansova leoric odrd#i oviem zirover je‘den z hlavnich nedo-
statkl tohoto sméru, a sice opomijeni faktoru moci, kiery strukluruje
velaly mezi nadifzenymi a podiizenymi Sleny organizaci. Podle
Homanse, lidé maji vidy volnost nevstupovat do takovych vztahd,
Y nichZ s¢ socialni sména stava pro n¢ nevyhodnou, V tomfo bods
Jsou Homansovy vyvody také nejsndze zranitelné kritikou, kterd byla
adresovdna celému sméru "human relations”.

3.2. Nové teorie lidské motivace

V podstaté se jedn o pokradovéni kritiky klasické teorie organizace
zapocalé Mayem, Rocthlisbergerem, Dicksonem a daldimi badateli
tricatych a Efyticatych let. Piedpoklady o lidech, jejich jedndni a mo-
tivaci, které jsou implicitng v 1o kritice obsaZeny, {ypologizoval psy-
cholog E. H. Schein (1965). Jeho kiasifikace byla natolik zdafila, %c
se ji dodnes pfidriuje velka &ist manaserskeé literatury v kapitoldch
pojednavajicich o vyvoji teorie fizent.
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Scheinova typologie:

Ta) Racionding ekonomicky ¢lovdk (F. W. Taylor).

Hlavnim, v n&kterych lidi dokonce jedinym moliven jednz’mi e
maximalizace zisku v po&itatelné, tedy finanéni 'poc_lobé. Llc'lé s¢. Fléli
tia kalkulujicl masu a Sifeji motivovanou morilnd elitu, kierd v zijmu
viech tuto masu FidL . _

b) Socidlni élovek (E, Mayo).

Lidé jsou motivovini zejména polfebou usnp(_)kojivé}lo kon[vaklu
s druhymi. Hiedaji svou idenlilu ve vztazich vici d{ul_lyn}. K 'tcn}tvo
socidlnim poticbdm musi manaZer pfihlédnoul_.. nema-l} b}'t neuspes-
ny. Méni s¢ tim jeho role od kontrolora a dohliZitele k rddci a opofe,

c) Sebeaktualizujici se clovek (Likert, Argyris aj.).

Primarnim motivaénim faklorem ucjsou poticby soctdlnich kon-
taktli, nybrZ potieby vlastuiho sebenaplndni, (?_lovék hledd zodpovéd-
nost a hrdost na svou prici. Preferyje autononui.

dy Komplexni ¢lovék. _

Clovék je tvor velmi komplikovany, tak¥e manaZer mt}_si b)’rt_ pie-
devéim vnimavy, aby byl schopen diagnostikovat rﬁznel motivy a
okolnosti, jimiZ se ten kiery ¢lovék pravé fidi. Tyto motivy m:ol}ou
variovat podle typu dkold, typu skupiny a celkového organizacniho
klimatu. : ,

Koncepee sebeakivalizujiciho sc Sloygka bva ntkdy povaZovdna za
vy & fazi sméru "human relations”. Je inspirovana Maslowoyou teorif,
hierarchie potfeb, kterd byla v rané verzi publikovina v préci ./\’{[(?fl-
vation and Personaliiy roku 1943, v pribéhu padesdtych a Sedesatych
Ictech byla pak modifikovdna, _

Maslow zde predpoklida, ¢ lidé napliiuji své polfeby smérem od

k potiebé lisky, tedy kladnych afektivnich yztal}ﬁ kev druhym, aZ po
poifeby uznani a respekiu, a konedné nejvy§§1 pptrebu sebeakiua-
lizace. Maslowova hierarchie potfcb obsahuje kritiku modelu "ekvg-
nomického &lovéka", s nimZ operovala klasickd fize xv-'évd'eckého fi-
zeni. Roz8ifuje pojeti &lovéka do sociologicky relevaningjich oblasti,
V tomto sméru byla rozvijena predeviim Douglasem I\/.I(':Gx:cg‘orcm,
Rensisem Likerlem, Clrisem Argyrisem a daldimi socidlnimi psy-
chology. ‘ o )
O tom, nakolik se teorelikové fizeni na pielomu padcgal‘ygh a §e-
desatych let citi vzddlent klasické fazi studia organizaci, vymiuvng
svéde typologic navréend D. McGregorem (1960). Autor klade proti
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sobd tzv. Teorii X a Teorii Y jako oznadent pro dva diametrdlné od-
ligné styly vedeni. ManaZeli zastdvajici hledisko Teorie X povaZuji
zaméstnance za zahdldivé tvory, vyZadujici nenstaly tak a kontrolu a
zbavujici sc jakékoliv zodpovédnosti. Naproti tomu vedouci pracov-
nemusgji byt fizkostlivé na kaZdém kroku kontrolovand, Ze sc mohou
ziotoZnit s cili organizace naptosto spontdnng. Za takovych okolnosti
pak nejen akceptuji doporu¢eni manaZerl, ale jsou ochotni sami pre-

- jimat jistou miru zodpovédnosii. Pro samotné manaZery to znamena

wwr

podstatné zménit jejich viastni taktiku. Vy33i poticby z Maslowovy
hierarchie potteb mohou byt napinény jeding viastnim isilim kaZdého
Cloveka. Je tedy zapotiebi vytvofit takové pracovni podminky, kieré
seberealizaci fadovych zamésinanci umozni. Namisto fizeni pomoci
kontroly je {feba plejit k Fizeni pomoci zaddvani ndro¢nych kold, pit
Jejich? samostatném zvladini miZe pracovnik pied scbou i druhymi
osvEdEil své kvality. .

Ve stejn¢ dobé Rensis Likert, (1961) zkouma typ manaZerd, kiek
dosalwji nejvy3si produktivity pii nejniZich nakladech. Zji#vje, e lo
jsou ti, kiefi dokaZl optimilnd motivovat své podizend, dodat jim
pocit osobni hodnaty a z pracovni skupiny pro né uéinil oporu. Likert
proto hovoff ¢ nutnosti pfehednolit poZadavky kiadené na manaZery.
Usp&inost vedeni spotivd ve schopnosli délat prostfednika mezi zdj-
my pracovni skupiny a zijmy celé organizate. ManaZer ma tedy
zvldstnd, nezakdiverou roli, kierd mu umozid reprezentovat skupinu a
Jejl zAjmy ve vedeni organizace a zaroveil zprostfedkovivat poZa-
davky organizace skuping. Namisto kontrolora tak nastupujc kompe-
tenini poradee.

Nejcitovangjsim Likertovym pfinosem se stalo jeho rozlifeni_&tyt
stylit niAfiaZinentu, kieré je modifikact schématu McGregorova,

Likert rozliSuje nasleduji styly fizeni:

156 exploatadné autoritativii,

Moc i fizeni plisobi jednosmérné odshora dolii. Je Casté pouZivdni
tresth. Komunikace je chudd, tymova price neexistuje. Celkovd
produktivita je slaba.

2. St benevolentné autorilatival.

Diva uréitou piileZitost podifzenym konzultovat problémy s ve-
denim. Kromé pokut znd i odmény. Produktivita je jiZ vy$8i, oviom za
cenu jistcho plytvani.
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3. Stl konzultativai. _

Cile jsou stanovovany a ptikazy vydaviny po diSkt'lSi s [?odﬂ’zenj'mi.
Komunikace je jiZ obousmérnd. Neni odmitana. tymova prace. Za-
méstnanci se &asteénd podilejt na rozhodovéni. Produktivita je dobrd.

4. Syl participativii. |

UmozZituje ztotoZnit s $ organizaci a jejimi cili. Vedle obousmérné
komunikace vertikélni existuje i komunikace horizonidini. Jsou po-
wHviny riznorodé prostfedky motivace. Produktivita je vysoka.

Neni obtizné postfehnout jak silnou podobnost Mc(_‘rregorovy a
Likertovy typologie, tak také jejich dzkou korespondenci s typologii
Scheinovou.V jistém smyslu nové a hloubgji se celé problematiky
zmociiuje F. Herzberg (1966). |

Herzberg odlisil ve svém zkoumdni uspokojeni z p.l‘E'l’CG pozitiuvg%
foifvatory od tzv. hygienickych faklorll. Zatimeo motivdtory zvySuji
uspokojeni z Cinposti, hygicnické [aklory pouze b]}ﬂfﬂle_ 102y0j_fic-
iispokojenosti. Mezi hlayni motivitory Herzberg fadi uspéch, uznani,
pocit Zodpovediidsli a mozZoost vzestupuo. Za podsiatng lﬁ{;lglcmcké
fikiory povazuje technické a osobni aspekty dohledu, vy$i mzdy,
pracovid podminky aj. -

Testlize absentuji. motivatory, zamgstnanci budou nespokojeni bez
ohlEdi Tia. to, jsou-li pritomny hygienické faktory. (Autor uvédi ana-
logii s hygienou, ktera sama nevyvoldva dobr'é Zdl:ﬂ\’l, pouze chrani
pied nemock,) Herzbergova teogie vedla k Setnym yyzkumiin v oblasti

{zv. obohaceni prace ("job enrichment™, tedy (akovych tprav obsahu

~price, kieré by vedly k optimalnimu zastoupeni pozitivnich mo-
“tivaiord,

mfibncepce Chrise Argyrise (1975) se zal?jrvé v_zlahem mezi poﬁ?—
pami Glovéka a potfebami organizace. Plistupuje k problémy zpil-
sobem, ktery jiz prekraduje horizont druhc fize studia organizaci.
Vychézi z pfedpokladu existence bytostn¢ho rozporu mezi priofita
formalnich struktur uréenych k dosaZeni omezenych ekonormckycl}
cilit a mezi potfebou téch, kdo v nich pracuii, na}ézt' vyvmz pro sve
individualni schopnosti. V této situaci byva teclnuc'ke ufmnosn do:
sahovano zpravidla za cenu zvySenych lidskych ndkladd v podobé
omezeni schopnosti seberealizace.
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Argyris vychdz ve své analyze z polarily "dospélost-nedosp&lost"
a Crtd jeji hlavni rysy: '

NEDOSPELOST DOSPELOST
pasivita ' aktivila
Zivislost reladivni nezdivislost

mald moZnost volby
povrchnf zdjmy
krdtkodob4 perspektiva
podfizend pozice
nedostatek védomi o sobd

vEIS moZnost volby
hlubsi zijmy
dlouhodobd perspektiva

s

rovna &i vy$8i pozice
kontrola sebe sama

Argyris tvrdi, 7e apatiec zaméstnanch neprament z jejich adajné le-
nosti, ale je protestem proti tomu, 7e se s nimi Jjednd jako s détmi,
Formalni organizace se syymi poZadavky na specializaci kold, hie-
rarchicky felézec piikazi a Jednotu vedeni toliZ primo odporuji
bylostnym potichim dospélych lidi. Pro dospéld individua je lakovd
prostiedi pochopiteiné zdrojem stdlé {rustrace. Prolo vylvifeji své
vlastni neformélni mikroprositedi, kierd asto plisobi proti formalnim
poZadavkiim. Jestlize témto skutelnostem organizaci pizpiisobime,
uzavird Arg‘j!r_‘is, Jjedndni zaméstnancit bude spife kooperativnd nes
obranné ¢i antagonistickd, bude nalezena novi rovnovaha mezi jejich
potiebami a iinnosti produkce, " :

V jistém smyshu na podobny problém ve vziahy k samotnym mana-
Zerlim upozornil McClelland (1975). Zjistuje, Ze v manageri do-
minuje mezi viemi ostatnimi potfeba podat vykon. Tato potfeba neni
zdédEna, midc byt rozvinula vhodnymi (réninkovymi programy.,
Probi¢m nyni spogivi v tom, % prave typ lidi, jiZ jsou pozeni potic-
bou podal vykon, chee zpravidla vidst bezprostiedné zcela hmatatelng
vysledky svého vikonu, coz Jjo pravé v pkipads manaZerf piscbicich
nikoli na materid!, nybrz na druhé lidi, obtiZng proveditelné.

3.2.1, Hlavai bedy kritiky smé&u "human relations”

Stoupenci 3koly mezilidskych vztahit jsou zpravidia obviiiovani
z toho, Ze vypracovavaji névody, jak oviiviiovat zaméstnance organi-
zact v zijmu dosahovani cill, kieré (ito zamé&stnanci sami nemaji
moznost spoluuréoval. Do rukou aulokracie manaseri se tak dostdvaji
vynalézaveisi ndstroje, kieré jim usnadiingf manipulaci s fadovymi
pracovniky. Humanizace vatahii v pracovnich skupindch je prosazo-
vana z ryze [inandnich divodi, "Lidskost" pouZivanych metod je pou-
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ze prostiedkem, nikoli vlastnim cilém snaZent manaZerli. Naopak,
vzhiedem k ciliim je tato lidskost velmi pedlivé odmefovdna.

V podstaté maji byt zaméstnanci manipulovani v cizim z&jmu, jen-
Ze obraingji, nez jak to dokdzal taylorovsky dril. V disledku toho se
nezmenduje pocit odcizenl v zamdstnanci pff:dcvﬁim velkych orga-
nizaci, roste jen jejich presvidéeni, Ze z pomérii neni Zadné vycho-
diske, Empirické testovani navic ukdzalo, Ze techniky "human rela-
tions" nevedou vidy k véislmu vykonu z¢ strany zamdsinancd ani
k jejich véi3imu uspokojeni z préce.

Pritom jen vyjime&né mohou byt zmingné praktiky vyuZity i fado-
vymi zaméstnanci. V tom piipadé viak jejich moznosti nesahaji dale
nez k raddm, jak dosdhnout individudlni kariéry pomoci obratného
Jedndni i bez nutnosti zvySovat pracovni vikon.

Reinhard Bendix (1970) konstatuje, ¥¢ Ukofem viech manaZerskych
ideologif j¢ v podstalé ospravedinit vikon moci nad zamdsinanci a
Zskat jejich posiusnost, Jejich tkolem je popsat existujici aulority
vco nejlepSim svétle. Dosahuji toho tim, ¢ ukazuji, Z¢ (i nahotc
vlastné neviadnou a ti dole jednaji ve svém nejvlastngjsim zijmu. Sa-
inoln)'f vykon moci je bud'to primo poprei, ancbo md byt ospraved!-
nén tvizentm, Ze nadfizenf dosahuji takovych kvalit, jeZ jim umoZituji
tinné prosazovat zdjmy viech.

Veelkn je viak Géinnost vypracovanych metod huménniho Fizeni
skrovnd. Tyto metody nejsou schopny dosdhnout takového stupné
zvydend vykonu, jaky samy slibuji. v praxi se brzy stdvd prihlednou
Jejich Itavni slabost, kiera spodivd v tom, J¢ ignoruji redlné rozvreni
moci mezi vedenini a podfizenymi. Ani ty nejpromyslendjsi techniky
vytvifeni piatclské pracovni atmosféry nedoka zakryt redlnou
mocenskou kostru organizace. Ta vystoupi vidy velni zfetelng na
povich, jakmile je tfeba feSit podsiatné problémy, na n&? maji rlizng
vistyy hicrarchie odlisné nazory.

Pozdgjsi vivoj psychologie organizace tuto kritiku v podstaté akcep-
tuje (McGregor 1960). Uzndva se, Ze priority zaméstnanci se zdaleka
nemuseji kryt s prioritami organizace a e vysokd pracovni moralka
neni vZdy spojena s vysokou produktivitou price (Silverman 1970).
Jini kritikové zpochybiiujt platnost tvrzeni sméru "human relations”
poukazem na metodologicka omezent jeho vyzkurnd. Laboratorni vyz-
kumy malych uzavienych skupin podcenily vazby na vngisi socidlni
prostiedi. Clovék neni redukovatclny na své profesni role 2 zamési-
naneckeu pozici, jecho socialni Zivot pfesahuje omezend prosticdi
pracovni skupiny. Proto je mimo jing probicmatické jedno z hlavnich
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doporu¢eni sméru "human relations”: piesunout (&8t motivace za-
mésinanch od finanéni odimény k odménim socidlnim (uznani a oce-
néni ze strany druhych). Pehlizi se, Y lidé zpravidla nevstupuji do
pracoyniho poméru priméarné kviili vyhleddvini novych forem socia-
bility. Tuto svou potfebu mohou Iépe uspokojit v skupinach jiného
typu v dob& mimopracovni. Mayovo ziiZeni pohledu na &lovéka jako
na pracovitika takovyto posifch neumeZfiovalo,

3.2.2. Spolecné rysy obou l4zi vivoje sociologic organizace

Pies zjevné odlisnosti ziistdva fada zasadnicl pedpokladi obdma
potitednim elapdm vyvoje sociologie organizace piece jen spoledna.
Klasicka faze i reakce na ni sdileji fadu spole&nych rysfi:

1. Obé vychizeji ze zamléensho predpokiadu, podle nthoz ZAjmy
organizace jako celku a zijmy jejich jednotlivych &lené jsou v pod-

staté totoZné. Co prospiva jedné strand, prospiva i druhé. Pritom ba-

datelé obou fazi posuzufi situaci fakticky ze stanoviska organizace,
snazi se stanovit, jak by se méli akiéi chovat, aby (o bylo pro cile
organizace co nejvyhodndjsi. Viechny odeliytky od takového chovini
povaZuji v principu z patologické. Prvé a druhé obdobi se ligi pouze
v tom, jakych prostiedki doporuduje pouZit pro usméritovani &lend do
rolt, kter¢ jsOlipro erganizaci nejvyhodngjst, Ve skutetnosti je prava
mira identifikace zam&stnancfi s organizaci vysoce problematicka.
Zatimeco néklefi se s jejimi zijmy z riznych diivodit vice & ménd
identifikuji; jini by dali-pfednost odménim, které nijak nesouvisi
s cili samotné organizace, '

2. Pii posuzovéni Sinnosti organizace i jejich jednotlivych €lendi se
vychdzi z pfedpokladu, kiery byl pozddji nazvan predpokladem uplné
racionalily. Z tohoto piedpokladu plyne pak nékolik dalSich plesvéd-
Ceni. V prvé fad€ piresvédent o tom, Zc problém, kicry md organizace
fedit, md jen jeding (&1 piesndjic jeding oplimalnd) teSeni. Viechna fe-
Seni ostatni jsou jen vice & méné tnosnd, vice & méns nespravna.
Pokud by tento predpoklad byl pravdivy, byla by kaZda procedura
obsalwjici mozZnosti volby iraciondlni. Pro& volit mez vice moZnost-
mi, kdyZ spravnd je jen jedna? Déle podle stejného piedpokladu plati,
Ze kaZdé jedndni, kieré je raciondlni, musi byt zdroveii pfedvidatelné
ze strany partnerdl v interakci. Zejména Max Weber hovofi o tom, jak
racionalita spravnich &innosti zvySuje piedvidatelnost admiitistra-
tivnich rozhodnuti, a tim vytvaif jeden z diileXitych predpokladdt pro
rozvoj kapitalismu. Priib¢h evidening nerozumného jednani lze oproti

o

tomu piedvidat jen stéZi. Dal$im diisledkem plynoucim z piedpokladu
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fiplné racionality Lidského jedndni je .tcdy 1‘"ov'11itk? r’nezi racior}é_lnosti
a predvidatelnosti. Teprve dalsi vyvoi teorie jedndni tuto rovIici zpo-
chybnil. o

3, Jestli¥e jsou zdjmy &lend a jejich organizace loloirné, jesth&e
navic existuje vZdy jediné optimalni fedeni kaid{ého 'prcablcl?m dosaZi-
telné raciondlni diskusi variant, pak organizace nepoueblug budovat
7adné mocenské instance. VEichni jeji lenové maji Pfece' _)istotu, 'ie
kazdy, kdo jednou poznd pravdu, bL.IdC ji ve viastnim zijmu svym
jednanim sledovat. A skutetng, s vyjimkou Maxe chgm se soc1plo-
gové v pritbdhu obou fizi studia organiz.ace p_ro}jle}lla}lkou moci ve
yztahu k fongovani organizaci zabgvajt jen minimélné. Mechanicky
{aylorismus dvacdtych let se cht€l problémim moci, kizldeuym fun-
govanim modernich organizaci, vyhnout poukazex}l na vedu’ Jjako ne-
stranncu dodavatelku dinnych receptfi na fefeni provoznich prqb—
1émi vieho druhu. Interakcionistim {ficatych let zase zabranilo
zabyvat s¢ problémy moci jejich opomijeni formz’th?ich systén}ﬁ orga-
nizaéni hierarchie a vyhradni soustfedéni na studium vztahi nefo_r—
malnich. Podobng Homans zkoumd podminky intefgrace a ‘har"monu?
plynouci ze vedjeniné vyhodnych smén uvu@lf' Skupl!l. Iv’roblcuml moci
a mocenskych konflikiii se pfitom dotykd jen okrajové, v souvislosti
s diskusi 0 moZnosti méfeni miry socidlni spravedinosti.

3.3. Analyza byrokratickych dysfunkeci

V organizaénim modelu naCrinutém Maxem Weberem beze zbylku
plati, Ze pravé Ly principy, na nichZ je zaloZena organizace byro%ra:
ticka, maximalizuji racionilnost sprivniho rozllodpr\iz}m a zvysuji
administrativni n¢innost. Byrokracie pfedstavuje nejicinngjsi formu
organizace proto, Ze odbornici s velkon zkuSenosti jsou r}ejiepe kvzvl-
lifikovani pro éinéai technicky spraviych rozh’od‘uult, a dile proto, Ze
jejich disciplinovany vykon, fizeny ubstrakuunu'przm'dly’ a 'koorch—
novany diky hierarchickému uspofadani, podporuje raciondlni a kon-
zistenini sledovani cill organizace. |

Jinymi stovy, Max Weber vychdzel z pfedpoklgdu, Ze }c:w_idé byr(,)-
kratické opalfeni podporuje hladkost chodu organizace a G¢inpost vy-
konu jejich funkei. Jak prostd osobni zkuéenc?st_, tak systema.tfclse
vjzkumy fungovani byrokraticky fizenjzchy;gz_rmz:aci vsag llk'ﬂZu_]l, Z
tyto organizace se v praxi nijak nepfiblizuji idedlné typickému mo-
delu svého fungovani. o

Na druhé strané se nepotvrdila ani druhd Cdst Weberm:y diagnézy.
Max Weber predpokladal, Ze pfevladnuli chladné ifelové racionality
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bude v byrokraciich vykoupeno tostoucim odhid$lovanim jejich &in-
nosti, Také pozd&jsi vykladadi Maxe Webera respekiovali tuto dvoji
{vat byrokracie. Na jedné sirané je pfimo fascinovala domogla efek-
tivita gistd technického byrokralického vyFizovani zileZitosli, na
strang druhé se obavali dehumanizujiciho vijvu sirojové spolehlive
byrokratické madinérie.

Jiz od tficatych let jsou viak oba vzijemné dzce spjaté Weberovy
piedpoklady podrobeny kritice:

a} Badani v oblasti mezilidskych vetahiy, jak jsne vidéli, pfichizi sc
zji§ténim, ¢ i ve zcela formdlné ustavenych organizacich dochdzi
pravidelnd k rozvoji neformdlnich mezilidskych kontaktt a vazeb,
které nemuseji Géinnost fungovdni organizace nutné sniZovat, ale na-
opak ji mohou [ zvySit,

Jakmile uzndme, Zc kvalita lidského vykonu zivisi mimo jiné i na
pocitech vyvolanych piisludnosti ke skuping a na mife uspokojeni
z mezilidskych vztali, které v ni panuji, stdva se zfgjmym, Z¢ Webe-
rovy "raciondlni" mechanismy (lo znamena piedevsim kombinace od-
bornosti, neosobnosti a hierarchie) samy o sobé nezajist'uji poZado-
vany vykon. Jestlize mimo o Ize nejidinngjii motivace zaméstnancii
dosaliout za vidcovstvi perinisivailio vedoucilio, pak (o organizace,
kierd um@zguje svym Clendim participovat na Tizeni, je racionalngjsi
ned Weberiv ideal organizace s pfisnd vymezenymi kompetencemi a
s ostrou hierarchii autoriiy. b _

b) Na strané druhé R. K. Merton a po ném daldi, pfedeviim ame-
ri¢i sociologové zpochybnili samo jddro Weberovy argumentace tim,
e si poloZili otdzku, existuje-1i opravdu tak uzkd vazba mezi raciona-
fiza¥nimi zaméry vedeni organizaci a skulené dosaZencu organizatni
udinnost, jak pfedpekiadal Max Weber.

V télo souvisiosti Merton a jeho ndsledovnici nagrtli hned nékolik
verzi lcoric dysfunkce, z nichZ vyplyva, Zc Casto pravé ta opatieni,
kierd maji za Gkol zvysit (i€innost organizaci, vedou ve svych disied-
cich nikoli ke zvvieni, nybrZ k poklesu efektivity jejich Sinnosti.

3.3.1. R K. Merton a ritealismus byrokracie

Robert Merton uvefejnil svou kritiku Weberova pojeti byrokracie
nejprve ve stati nazvané Bureawcratic Siructure and Personality
(1940). Zcela zde souhlasi se znaky, jimiZ se podle Webera byrokracie
vyznacuje, nedomnivd se viak, Ze by Lyto rysy podporovaly i¢innost
organizace. Ma naopak za to, Ze organizaCni G¢innost brzdi.
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Merton souhlasi ¢ klasickym Weberov§m popisem byrokracie ve
viech bodech. I pro ného piedstavuje byrokracie formaln¢ organizo-
vanou socidlnd strukturu, kierd se vyznacuje jasné vymezenymi vzory
ginnosti viech svych &lentt. Tato &innost mé piispivat k dosazeni sta-
novenych cilii organizace. Kazdd z hierarchicky uspoiadanych pozic
je vybavena pesng vymezenou kompetenci al jednoznalng stanovenou
zodpovédnosti. Autorita a kontrolni pravomoc prameni ztfadw,
nevase sc na konkrétni oscby, kieré mohou tifad pravé zastivat. Sys-
tém predepsanych vziahlt mezi jednotlivymi pozicemi se vyznacuje
vysokym stupném formalnosti a odd&luje drZitele jednollivych pozic
sfetelnd definovanou socialni distanci. Viechny tyto znaky umoZiiuji
dosahnout znaéné propotitatelnosti v jedndui druych a podporuji
stabilitu vzijemnych odekdvani. Riizné formy socidlniho zajifténi
{itedniki maji za cil dale podpofit svédomity vykon jejich povinnosti.

Viechny uvedené znaky maji byrokratickému aparatu umoZnit pre-
ciznd, rychlé, vysoce odborné, stalé a diskrétni vytizovani zAleZitosti,
jimiz je povéfen. Tato struktura ma na druhé strang vyloudit moZnost
rozhodovani na zikladé osobnich vziahit a neracionalnich uvah.

Merton s¢ viak domnivd, Ze Weber pfeccenil funkCnost znakil, jimiz
byrokracii vybavil. KaZd¢ jedndni kze toti posuzovat v zisade bud’

podle loho, &eho skutetné doséhlo, ancbo podle toho, eho nebylo
schopno dosdhnout. Weber se u byrokracic zaméiil pouze na prvy
aspeke, ktery vyzveddval v konfrontaci s nebyrokratickymi formami
spravy. Tim wwu unikly ofmezenosti, je? jsou s byrokratickou formou
organizace vnitiné spjaty a kter¢ neptestavaji omezovat jeji uginnost.

Byrokracie podporuje u svych &lent ritudlni chovani. Ma k tomu
samozfejmé své dobré ditvody. Mé-li_cely sloZity aparat operovat
dspé¥ng, je zapotfebi, aby jeho tlenové pedlivé dodrzovali vydané
predpisy a nafizeni. Je tfeba je vycvitit ke konfoimit? s pravidly. Ma-
Ii byt tato konformita dostatetn zarncena, je lepsi, je-li ponékud pie-
dimenzovina. (Merlon na lomto mistd uvidi anplogii sc stavbou
mostnich. konstrukci.) Toto {izkostlivé dodrZovani pravidel, kieré je
v souladu se zdjmy fungo vAni organizace, mize viak soutasné brzdit
désahovant cilll organizace. Merton pouZivi v (to souvislosti Veble
iy termin "trénovand neschopnost”, aby vyjadiil tendenci byrokratd
rutinng opakovat jednou osvojené tkony zcela bez ohledu na ménic
se situaci, Merton tim rovaéz navazuje na myslenku Kennetha Bui-
keho, podle n&ho? to, co bylo jednou nacviteno, se miiZze lehce pro-
[énit v neschopnost, zméni-ii se vngj$i podminky.

Zajem o sloprocentni konformitu s pravidly mize dosihnout bodu,
kdy sc dostavad do rozporu s realizaci vlastnich cilli organizace, Vys-
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ledkem pak je byrokraticky virtuos, ktery do viech podrobnosti oviada
pravidia prisiuinych procedur, nedokide v3ak pomoci jedinému klici-
lovi. 1 pro ten nejmiensi tkon hiledd vidy pristuiné piedpisy. To moze
vést aZ k tomu, Ze odmitne vytizovat vée, co nemé precedens.

Dochazi k situaci, kdy dodrZovani pravidel, které bylo plvodng za.
my$leno jen jako pomocny prostfedek, se promdituje v udel sim
0 sobé. Tento proces piemény nastroje jedndni v jeho konedny ncel
nazyva Merton procesem "pfemisténi cilf”, Dodrfovani norem se
meni v rukich tfedniki z ndstroje v samoudel, iedni &innost se pro-
méiuje v ritudl, kiery nalézi své ospravedinéni a sviij smysl sdm v so-
be. Merton popisuje cely proces ndsledujicim zptisobem: "Lpéni na
pravidlech, plivodné slouZici jako prosticdek, se pfeméiiuje v samo-
Ucel, nasldva zndmy proces premisiéni cilfi, ¢im# sc instrumentalni
hodnota stavi hodnolou findlui. Disciplina, ledy konformita s pra-
vidly bez ohledu na situaci, jiZ neni brana jako opatfeni uréené k do-
sazeni jistych citi, nybrZ stava s¢ bezprostfedni hodnotou v Zivot$
byrokrata. Tenlo ditraz vyplyvajici z pfemisténi pavodnich cilt pre-
ristd v neschopnost pfizpisobovat se realité”.

Samoucelné Ipéni na pravidlech je u byrokrata podporovano inst-
tuci penzijniho zajisténi a Gfedniho postupu, tedy takovych opatient,
ktera miﬁia_tpﬁvodné za cil stabilizoval zaméstnance a motivovat vy~
konny ffednicky kadr. Opét se ukazuje Ze opatfeni, které sledovalo cil
obecné posilit G¢innost byrokracie, produkife v konkrélnich p¥ipa-
dech neiéininost.

Byrokracic, kierd dle Weberova pohledu méla sehrdt vyznamnou
roli v procesu "odkouzleni svéla", produknje namisto zesvetSldni na-
opak novou formy zposvatngni spoleSensiich vzlahd, Byrokratické
normy zavedené plivodng kvili €isté technickym potfebdm se v dii-
sledku ritualizace Gfednich &innosti proméfuji v posvitné symboly,
s nimiZ nemohou p¥ichdzet do styku nepovolani. Ufedni ceremonie se
meénf v obfad, jehoZ se smi zii¢asliiovat pouze vyvoleni a zasvécent do
kultu.

Probéhne-li proces pfemisténi cilii, uspokoji to byrokracii, vede to
viak ke konfliktim s vefejnosti. Tyto konflikty maji pfilom nékolik
litavnich zdroji. Jednim z nich je diraz na ncosobnost vziahii, jen
hraje svou roli pfi pésténi trénované neschopnosti Giednikii. Obecny
charakter pravidel vede dfedniky ke stereolypnimu rozhodovani pii
vyfizovani koukeélnich pfipadii. Klienti maji naopak pochopitelnd
zdjem predevsim na specidlnich rysech svého piipadu, které se jich
osobng dotykaji nejvice. Pravé tyto zvldiinosii individugdlnich piipadi
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jsou véak ze strany ufednikii pHimo programové ignerovany. Klienti
povaZuji lakové chovini za necitlivou aroganct. )

Dalsi zdroj konfliktii s vefejnosti vychdzi z hicrarchické struktury
byrokracic. KaZdy vfednik ma pochopitelnou tendenci vystupovat
jako reprezentant mosi a prestide celého Nifadu bez ohledu na mislo,
které on sam v G¥edni hierarchii zastivd. M4 tak vidy navrch nad
Klientem, ktery zastupuje pouze sim sebe, a to i v sitvacich, kdy
klient ma objeklivng vy$¥i osobni status ne? dotyCny ufednik. Napéti
mezi obdma je zvy$ovano tim, e klient nemiize jednoduse jit vyfidit
své zleZitosti jinam, nebot’ vefejné organizace maji ve své sféte Sin-
nosti monopolni postavent.

Z uvedenych prvki je sloZen fet$z dysfunkéniho plisobeni byro-
kracie. Vedouci &initelé ka?d¢ Ofedni hierarchic maji snahu pevnd
fidit jedndni svych podiizenych, protoic (o prospivd chodu organi-
zace. Potfebuji predeviim, aby toto jednani bylo pfedvidatelné zt_:ieho
visledky aby byly kontrolovalelné, UZivaji k tomu nésledujicich
néstroji: '

a) osobni vztahy nahrazuji chovanim v pfedepsanych rolich,

b) podrobné predpisuji feeni situaci, které se mohou vyskytnout,

¢) usiluji o zvnitfnéni pravidel organizace jejimi zaméstnanci, -

Véechna podobna opatieni vedou ke ztrnulému, neohebnému cho-
vani ufednikd. Vyvijeji se u nich ritudlni postoje a silny kastovni
duch, vytvii se propast mezi nimi a vefejnosti. Nespokojeni klienti
Gilo¢ na byrokraty, Tim oviem jen posiluji jejich pocit VZZ’Ilelllllé
soudrinosti, ktery se projevuje mimo jiné pravé Ipénim na "jcjich”
pravidlech, Gim3 se zp&tné postluje jednani, kieré odpor vefeinosti pii-
vodud vyvolalo a znovu joj rozdraychivd,

Vzniklé situaci se spa?{ Celit vedeni, které se naléza roviéZ pod
kritikou vefejnosti. Posiluje svou kontrolu nad Ofedniky, ktefi se ve
svém kastovnim duchu nzaviraji stile vice do sebe. Kontrolni opatie-
ni ze strany vedeni maji ovéem formu novych piedpist a zpfisnénych
natizeni. Podiizeni, vedeni strachem ze sankci svich nadiizenych, se
snaZl tato pravidla uzkostlivé dodriovat. Posiluje se tim pouze tfend,
kdy dodrfovani pravidel je dfilezitdj§i neZ schopnost uspokojive vy-

tizoval zAleZitosti klientii. To pochopitcln vyvoldva dalsi nesouhlas
klientd a cely kruh se opakuje.

Nezamyilenym disledkem potfeby konirolovat jedm’u,li itfedfl.ikﬁ,
tedy potteby, kterd je sama o sobé pro hladké fungovant organizace
nezbytna, se stava neefektivnost a samotiZelnost. To tc’dy znamend, Ze
jisté rysy idedlniho typu byrokraci¢ vedou k neoCekavanym dfisled-
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kiim, které jsou Zasto protikladné pivodnim cilfini organizace. Sa-
motny idedlni typ tak v sobé obsahuje zdroj chronické netdinnosti.

3.3.2. R. K. Merton a nezamy3lené disiedky jedndani

Merton (1936) zpochiybiiuje picsvédéeni, podlc néhoZ akiér, Mery
Jedna Gcelové raciondlng, je schopen, vezme-li navic na ponoc poz-
natky védy, predvidat vysledky, k nimz jeho jedndni povede. Podle
Mertona ldé nemivajl ve svém kazdodennim jednéni moZnost, a ko-
neéné ani zdjem obezndmit sc se viemi diisledky, k nim# jejichi jed-
nani mitZe vést. Brani jim v tom omezeny &as i omezend encrgie, kic-
rymi ve svém individudlnim Zivoté mohou disponovat. Pokud by byli
ochotni &as a energii na zkouméni diisledkdi svych dinii pFece jen obs-
tovat, je pravdépodobné, 7 by jim uZ nevybylo na vlastni &y

Ani vEda jim v lomto ohledu nemiZe pfili§ pomoci, mimo jiné
proto, Ze veSkeré védéni spoletenskych véd ma stochastickou povahu,
a neumodiuje tedy predikei jednotlivych udilosti, o kicrou maji pravs
beZni aktéfi pochopitelng nejvetsi zdjem. Vysledkem je, Ze ¢lovek se
ve svém jedndni Hdi pfedstavani, které jsou vylvokeny zecla jinymi
zpiisoby, neZ s jakymi pracuje a jaké uznavé vida.

Ty kvality, které Max Weber povaZoval za zdroj smysluplnosti jed-
notlivych tfpd jednani, Merton naopak povaZuje za hlavnd Pickizky,
které brani jédnajicimu odhadnout disledky, J nimZ jeho jedndni
povede: '

a} V piipadg tCelové racionalniho jedndni vyluguje vyhradni zijem
o dosaZeni pravé wrtitého cile z Gvahy viechny ostatni moZné dii-
sledky.

b) Podobny clekt miiZe mit v piipadé hodunolové racionalniho jed-
nani vyhradni soustfedéni na urdité hodnoty doprovizené odhléd-
nudm od vicho ostatnihe,

¢) TradiCni formy jedndni vychdzeji z pfedpokladu, ktery miize byt
Casto miylay, a sice, Ze jedndni, které v minulosti vedlo k Zidanému
vysledku, k nému automaticky povede i nadale.

d) Konetné jednani afektivai byva doprovizeno jakousi obsesi, je*
znemoziuje definovat situaci adekvitnd, problém mo#nych distedki
pfitom neni jednajicim vilbec nastolen.

Ve viech piipadech vede jednani, vedle téch disledkd, s nimiZ
Jednajici potitd, i k distedkiint zeela nezamyslenyn, které oviem mo-
hou svym vyznamem nakonec pfevaZit a chiéné dopady zastinit. Jak
vidno, Merton zde prenes! problematiku organizaénich dysfunkei dit-
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sledné a pFitom zcela weberovsky do roviny individudinich zakladd
socidlnf skutednosti.

Mertonem znovuobjevend problematika nezamySlenych disledkd
jedndni stoji na po¥itku soustavrgjsiho zpochybnéni pfedstav o dale-
_kosdhlé. racionalité projevujici sc v jistém typu lidského chovani.
Dalsim vyznamnym krokem v nabourdvéni p_fé_dsggw, 0 rozumnosti lid-
“ského jedndni se stala koncepceg ¢ lidské racionali
vana teoretikem spravni V@‘Herbe’ﬂe_m Simortem.)

R = e _um______‘,,mr-f"'

3.3.3. P, Selznick a nezamyslené disledky vyplyvajici z existence’
organizace '

Phillip Selznick se pokusil skloubit empirickd zji$téni, k nimz
dospél vyzkum mezilidskych vztahl ve tficdtych a Styticitych letech,
s obecnou teorif strukturniho funkcionalismu. Oba motivy se zcela
zetelng prolinaji v jeho stati Foundations of the Theory of Orgfmf-
zation (1948). Selznick zde stanovi obecené rysy plainé, podle jeho
nazory, pro viechny formdlni otganizace.

I. Kazdd formélni organizace (politickd strana, odbory, armada
apod.) mobilizuje lidské a technické zdroje jako prostfedky pro c}osa.—
hovani svych specifickych cild. Aviak &lenove 0rganizgci ?:ziroven Od.",
mitajf byt pojimani jako poulé prostiedky. I v organmizaci se ch.ovajf
jako celistvé bytosti, vnaseji do ni své vlastni osobni a.skupmox:e
problémy a cile. Organizace to must do jisté miry rcspeklox-’:'lrt, navic
se musi neustile prizplisobovat tlaklim prichdzejicim z vngjdiho pro-
sttedi. Vysledkem je, e kaZdd organizace je nucena fedit mno?stw
problémd, které plynou jednodude z toho, Ze existuje s urc':Lt‘)’fnji’ za-
méstnanci a v urditém prosticdi. Tylo probiémy ptilom ncmaji Zadny
bezprostiedni vztah k ciliim, kieré organizace sleduje.

II. V rAmci kalé organizace se rozviji neformalni struktura, kterd
odraZi spontanni Usili jednollived i celych skupin l?optrolovat 'pod-
minky své existence. Rozvijeji se rovnéZ neformalni linie kOIl;l&lmk'Elce
a kontroly. Pozornost sociologie musi byt v prvé fadé zanictena na
tyto neformalni vztahy a struktury. Vyvoj vztahi fome]Iluch Je za-
potfebi sledovat na zaklad® vyvoje vztahd neformdlnich, a nikoli
naopak. 7

I11. Neformalni struktura je zdrovefi predpokladem i diisledkem for-'
mélniho zplsobu delegovdni autority a kontroly. Bez jisté sppntél’uu
loajality zc strany kontrolovanych ncmiize Zidnd kontrola 1.1dskcl1o
chovani uspét. V praxi to znamend, Ze neforméir_li strukiury jsou po-
tebné jako prostfedek komunikace s (¥mi, kdo jsou kontrolovdni, a
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Jjako prostiedek jejich piesvédtovani. Za to byvé oviem tieba zaplatit
urtitym dilem moci a piizplisobenim politiky vedeni neformalnim
struklurdm,

IV. Organizadni struktury je (feba analyzovat pomoci kalegorii
strukturniho funkcionalismu. To znamend, Ze se speiologic bude vidy
snaZit vziahovat proménlivé jedndni individudlnich aktérit ke stabil-
nimu systému potfeb. Pozorovatelné organizaéni chovdni je nutno
vysvélovat jako odpoved jednajicich na specifické policby.

V. Pozornost je tfcba ptitom zaméfil piedeviim na taky organi-
zalnich strukiur, které ovliviiuji chovani ¢lenit organmizace. Alterna-
tivy, které jednotlivel pro své jednini nalézaji, jsou p¥isnd limitovany
organizacnim systémen,

VL. Disledkem téchto tlakdl systénu na chovani jednotlived byva
vznik Setnych konflikti.

Hlavnim piinosem Selznicka ke zkoumdni organizaci je jeho vyz-
kumna studie publikovnd pod ndzvem 7Vd4 and the Grass Roofs
(1949). Je vysledkem jeho vyzkumu &innosti organizace Tennessec
Valley Authority, kterd se zabyvala mimo jiné zavadénim zemdddl-
skych reforent. NardZcla pritom na velmi silny odpor Lrmafd, kicry
sc snaZila zdolat nikoli tim, Ze by sc uchylila pod ochranu vlidy,
nybrz tim, i:tp' pzavirala s opozi¢énini silami &einé kompromisy. Tyio
skuteénosti uthoZiwji pochopit hlavnd rysy Selznickovy verze organi-
za¢nich. dysfunkci. "

Selznick opakuje Mertonovu my$lenky, kdyZ tvedi, Ze Idavaim pos-
lanim sociologie je syslematicky odkryvat zdroje neanticipovanych
diistedkil u¢elového jednani. V prostfedi formalnich organizaci tako-
vé disledky Casto vyplyvaji z toho, Ze pod tlakem organizaci vznikaji
situace, kdy jedmajici jsou nuceni k uréitému jedndni, aniz by méli
moZnost peclivé zvazit disledky, které mohou z jefich &indl vyplynout.
Situace plodici nezamysiené diisledky mohou byt réizného drubw:

I. Nezamyslené disledky plynouci z respeklovani organiza¢nich im-
perativi. Jedna se o (o, %¢ kaila organizace vznasi fadu pofadavki
Cisté jen z poticby udrZet se jako fungujici systém. Jakmile vstoupime
na cestu organizovaného jedndni, mwusime respektovat poZadavky
fadu, discipliny, jednoly, soublasu a podobné. Tyto organizadni impe-
rativy mohou zastinit plivodni cile organizace. Napfiklad tendence
udrZet organizaCni jednotu miZe vést k tomu, Ze organizace se bmezi
na prosazovant jen malé Cisti svého programu, a sice (€, na kieré se
mohou shodnout viichni jeji élenove,
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11 Nezamyslené disledky plynouci ze soctélniho ‘_c;hz]_r_alstg_qmpﬁar-
sondiu. Cleny organizaci se stavaji lidé riiznych tfidnich a ndzorovych
pozic. Qrganizace riskuje, Ze postupné pievezme 'hcajem ideologii
svych &lenit na tikor dosaZen! piivodnd stanovenych cili.

11, Nezamyslené disledky vyplyvajici z institucionalizace. Cile 2
procedury organizace jsou postupné institucionalizovdny, stavaji se
7 ich Pevnd ustavené vzory uréujici piipustnd jednani. Clenoveé orga-
lizace véak ufivaji fakto kanonizovanych forem pro své _\flas:lm c:u(':_,
ani¥ by zkoumali, jaky byl jejich pivodni vyznam. T oficidlni doktr-
na, jeii# terminy jsou zcela operacionalizovatelnég, je tﬂakto spontdnne
"operacionalizovana" podle momentdlnich polfeb Clent organizace.

IV. Nezamyglené diisledky vyvolané socidlnim a kulturnim prostie-
dim. Vznik ka’dé organizace hdjici wEité cile vyvolava reakci pro-

"Stfedi. PH obrang svych z4jmil byvé organizace viahovina do jiz diive
existujicich konflikti a musi v nich hledat své vlastni stanovisko.

_ Tolo usili miZe zastinit sledovani piivodnich cit.

V. Nezamyslené ditsledky plynouci ze vz_m'_}cg“{_iq_AJ’:{:qi_LEé‘Jtm?V}’fcll
center, Qrganizacé jo Easlo nucena v zdjini sveho Tangovanil delego-
Vat Sast moci ve prospéch &lendi svych jednotlivych podskupin. Tim
vznikaji novd mocenska centra hdjici své dildi zz’ajn}y, ovicm zpra-
vidla ve jinénu celé organizace. Soupefeni s niny muze opét zastinit
sledovéani vlasintho programu organizace. 7

Je ziejimé, 7¢ viechny piipady Selznickem stanovefnjr_cll_ﬁr_lg_szlrrggé-
lenych disledkd sleduji tutéz logiku: Organizace, kterd sc vytvori, aby
‘sledovala jisté cile, jiz pouhou svou existenci navozuje problémy,
jejichz fedent ji systematicky odvadi od sledovgtgu c1'1u_. kwviili imz pii-
vodnd vznikla. Zadnd organizace nemiiZe totiZ existovat bez jistych
imperativi, bez urit¢ho Clenstva, bez institucior}al;izace S\’:\"Ch pro-
cedur, bez delegovani moci na niZt sloZky. KoneCne, organizace ne-
niize cxistoval mimo urdité vngjdl prostiedi. Vicchuy tylo falitor_v Ji
véak zarovell odvadsji od pinni posldni, kvili némuz byla pu_vodne
uslavena,

3.3.4. A, W, Gouldner a nezamyslené disledky neosobni kontroly
Alvin Gouldner se snazi podobnd jako Merlon a Sf{zim':k ukdzat,
jak uréita technickd opatfeni, uréend piivodnd k zajisteni I’conufply
chodu organizace, ve svych diisledcich deformujt fungovani c,cleho
systému a snizuji jeho u&innost. Gouldneriiv rozbor byrokratické dys-
funkce je obsaZen v praci Patterns of Industrial Bureaucracy {1954).
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Gouldner zkoum4 diisledky plynouci z jednoho z charakteristickych

znakii byrokratickych organizaci, a sice z ulivani neosobnich pra-’

videl. UZivani t&chto pravidel v procesu tzeni m4 za cil mimo jiné
zakryt vztahy moci. V demokratizovanych spoleénostech je pro pod-
fizené piijatelngjsi podiizovat se prikazfim neo§obnich pravidel, nez
aby byli podrobeni rozkaziim konkrétnich osob. SniZuje se tim mezi-
osobni nap&ti mez fidicimi a podizenymi &leny organizace, a to
piispivd k pinén{ organizadnich cilf.

Na druh¢ strang viak ma pouZivani obecnych, neosobnich pravidel i
své vedlej$i nechténé G8inky. Z takovych pravidel lze snadno vydist,
<0 lze povaZovat za krajni, jeStS ncpostiitelng, akceplovalclné cho-
vani (napfiklad nejniz$ moZny vykon, nejniZéi moznd disciplina
apod.). JestliZe této mozZnosti podiizeni vyuZiji, pisobi to proti cilim
organizace,

Odpovedi vedeni v takovych pfipadech byvé zavedeni zpiisnéngé in-

-spekee a dohledu, a to zpravidla ptime na pracovidti. Tim se oviem

osobii charakler mocenskych vztahdl stiva opét ziejméjsi. To Zpéins
zvySuje napéi v pracovni skuping a ztriceji se vyhody, které organi-
zaci plynuly z pouZiti neoscbnich pravidel. Pokud se tomuy zamysli
vedeni vyhnout tim, % sihne k zavedeni dal$ich neosobnich pravidel,
vede (o jets ke komplikaci situace, écho# opdt doka?i poditzeni ini-
ciativng vyhizit. Kontrola vykonu providéna skize ncosobni pravidla
tak v jistém smyslu umoZiiuje vykon minimalizovat, misto aby lio
zvySovala. V ptipadé neosobnich pravidel tak mame opét pited schou
organizaéni opatfent, kieré vyvoldvd plimy opak toho, ne k demu
bylo pouito.

Gouldner poukdzal rovnéZ na dali rozpor skryty uvnitf Weberova
idedlniho typu byrokracie. Weberfiv model byrokracie je zaloZen
Jednak na expertize, jednak na discipling. Weber pritom oboji rozmar
aulomaticky ztotoiinje. V jeho modelu nemiiZe dost dobie nastat
konflikt mezi {isudky odbornikd zaloZenymi na technickém védéni a
poZadavky discipliny odvoldvajicimi se na nezpochybnitclnost moci
plynouci z funkéni nadiizenosti. Weber prosté predpoklads, 7o pii
kaZdé neshodé mczi nadfizenym a podfizenym je usudek nadiizeného
jiz v principu lépe fundovan. Ve skutetnosti byvaji v komplexnich
organizacich nadtizeni zpravidla méné technicky kvalifikovani ne
Jejich podtizeni, mimo jiné jiZ proto, Ze nemohou byt odborniky ve
viech dil¢ich oblastech spadajicich do jejich wuFedni kompetence.
V pedobnych konfliktech nadfizeny zpravidla sleduje zijmy orga-
nizace, zalimco podiizeny spide technické aspekly vyFizovand véci.
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V jejich organizadni nerovnosti je jiZ zaloZena silnd pravdépodebnost,
e pravé ty prvé zajmy pievazi. . .y

Gouldner proto rozlifuje byrokracii exper{n'i a bj‘frokracur_pumtwpi,
ptitem?, se zabyvd zejména praktikami dru‘he z m'ch.’\{' éto souvis-
losti formuluje fadu my3lenek, které jsou_mspuatwpi J'ak pro para-
digma teorie konfliktu, tak pro paradigma lntbrprcﬁauvm. Zaroverl jiZ
predznamenal n&které teze koncepee Michela Croziera.

3.3.5. Vnitini rozpory Weberova idedlniho typu byrokracie

Vyzkum mezilidskych vziaht prispél svymi vf{slcd'ky pfcdc:\{ﬁm ke
kritice taylorovskych prakiik pouZivanych pii hze;u lv)ra.covn%ch ko-
lektivil vyrobnich organizaci, Weberova koncepee je émito vyzkumy
zpochybngéna jen nepfime, Teprve rozbory pmvcas.né'R, K. Me;ioncm
a jeho kolegy se dotkly samého jadra Weberova pojeti byrokracie.

Obecnd struktura dvah Mertona, Selznicka i Gouldnera je velmi po-
dobna, V3ichni vychdzejl z rozboru organizalnich proce.dur urc“:er}ych
ke kontrole éinnosti &lenit organizace. Tyto procedury jsou zaloZeny
na mechanickém pojiméni lidského jedndni, HEi fadoyého prz’lcoxinﬂsa
analogicky se soutdstkou mechanického stroje a pred{)oidadap, pisl
vhodn& zvolenymi opatfenimi lze jednini zamésttiancg bezezbytku
piizphsobit potfebdm organizace. Merton a po ném 1 Seluzplclf a
Gouldner viak ukazuji, Zc tylo procedury vedou pouze caslccfnc
k disledkiim, kvili kterym jsou zavadny, vedle toho vedou viak
k diisledkiim, kierd sledoviny a predviddny nebyly. Tyto drihé, neza-
myslené disledky pritom navic posiluji zpravidla Praiyé Lty len_dencra3
které m&ly byt odstranény, a oslabuji ty prvky efektivni Cinnosti, kieré
jimi mély byt naopak posileny. n '

Jiz vyzkum mezilidskych vztahii poukdzal na jeden z aspekt, ktqre
Weber nedocenil, kdyZ formuloval své zivéry o povaze Pyrokrag}c.
Qbratil pozornost na neformalni vziahy, kgeré se sppntanne ustavujl a
rozvijeji v ramci formainé zfizenych sk119_1n a }{tere r_nohou_ ?oc_lsta'tne':
ovlivitovat-jejich fungovani i vysledky _ic_ugh &innosti. vasﬂ'mc idedlnd
typ je bran jako perfeking fungujici organizace, palf' kaZda odchy'lkz}
od n&ho by méla u¢innost blokovat. Ale pravé nagrﬂdad ne[orr_nz_l_h_u
vztahy Sasto plispivajl k efeldivaimu chodu skupiny. I kdyz jejich
Gtinek byvd nékdy opalny a nedd s tedy obecné stanovit, v jakém

" sméru neformalnf vazby plsobl, jiz sama jejich existence donutila

teoreliky Hzeni v nejednom ohledu podstainé pozmenit poZadavky
kladené na fidici préci.




Merton a ti, kdo ho nésledovali, zpochybnili Weberliv idedlni typ
byrokracic jet& mnohem radikaingji. Weber sc domnival, Ze vicchny
prvky idedlniho typu byrokracie jednoznalng plispivaji ke zvyseni
(€innosti fungovani organizace. Pozd&$i kritika viak ukazala, Ze
prakticky kazdy z 1&chto prvki miZe sice v Ai;}ém ohledu 1¢innost
zvySovat, zaroveil ji véak v jiném obledu brzdi. Ma tedy zéroveii funk-
&ni 1 dysfunkéni G&inky, pficemz pravé ty druhé mohou s pokracujict
byrokratizaci organizace pievaZit a vylvorit jakysi bludny kruh byro-
kratické neadaptovatelnosti.

Merton ukdzal, Z¢ strnulé dodriovini pravidel zavadi sice unifor-
mitu do rozhodovani a miiZe branit rozvoji favoritismu, vede viak na
druhé strané k "trénované neschopnosti” byrokrati, k neschopnosti
aplikovat pravidla v zdvislosti na ménici s¢ situnci.

Gouldner ukizal, Z¢ kontrola providénd pomoci neosobnich pra-
videl mfize sice snizit napéli mezi nadiizenymi a kontrolovanymi,
miiZs véak zarovell snizovat vykon podifzenych,

Podobné hierarchické &lendni zvySuje sice disciplinu a umoZiuje
‘koordinovat &innosti, zmensuje véak zdrovelt moZnost podiizenych
piejimat zodpovédnost za vlastai rozhodnuti. Ke stejné rozpornym
ditsledkiim vede centralizace autorily.

Postup '.'fbczdle délky odstouzenych let brani sice nadiizenym libo- .

volng trestat podiizené podle svych osobnich sympatii, miZe rovnéZ
piispivat k vy mife identifikace zaméstnancti se svou organizaci,
Ziroveit véak vede k tomu, 7¢ zaméstnanci spatfuji ve svém postaveni
formu prebendalniho zajisténi, coZ sniZuje jejich motivaci poddvat

vykon.

3.3.6. Empiricky zalo¥eni kritika Weberova ztotoZn€oi
byrokracie a racionality

Odhaleni vaznych dysfunkei ve fungovani byrokracie vedlo ke zpo-
chybnéni Weberovy piedstavy o mife racionality této formy spravy.
Od konce padesatych let se projevuje snaha rozlisit ptimo v empiricke
roviné byrokratické a raciondlni prvky ve fungovani formalnich
organizaci.
. A, L, Stinchcombe (1959) porovidva rizné typy vyrobnich orga-

nizaci v americkém pramyslu podie potetnosti tifednického aparatu
fidiciho vyrobu, poedle Zelmosli nafizeni adresovanfch delnikiim,
podle kritérif ovlivitujicich moZnosti karicry a podle miry profesiona-
lizace pracovnikl ve vyrobg. '
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Ziistujs piitom vyznamné nizsi stupeii byrokratizace v téch orga-

nizacich, jojichZ fadovi zamésinanci sc vyznadovali vy3S8i mirou pro-
fc?s_lg,i ,_'sﬁedcializace,_byii schopni vykondvat tikoly bez piimého dolhiledu
a fidili se internalizovanyini profesnimi normami. ‘
“Podle Stinchcomba predstavuje profesionalizovand pracovnd sila
aliativy byrokratické organizace prace. 'Jeho hypotézy v tomto
obledu byly zpochybnény poukazem na vysoce byrokratizovand pra-
covits, jejichi zaméstnanci pfitom byli profesné kvalifikovangjsi neZ
Slinchcombem zkoumany piipad stavebnich firem. Jim uvAdéné pii-
kiady mdlo byr_okralizovanjfch organizaci se vyznaCovaly gezc’umosti
prace. Pro tyto firmy bylo tedy nehospoddrné vydrZovat stabilnd sprdv-
ni aparat.

VIS vyznam. si. podrzelo Stinchcombove tvrzeni, podle n¢hoZ We-

_Qé[:smééuje obecné prviy raciondlni organizace price s p;-yky spe-
cifickymi pouze pro byrokratickou administrativu. Podle Stinchcomba
ka7d4 raciondlnd fungujici organizace vyzZaduje:

a) specializaci pracovni sily,

b) odménu, jejiz vyse je d4na hodnotou vykonu,

¢) existenci smlouvy, kierd vymezuje cile organizace a odpovédnost
zaGasinénych. ’ .

grokratizované organizace k témto znakfim navic pridavaji:

a )/ ierarchil autanly zalo¥enou na jinych neZ odbornych kritériich,
Ele)pfesto zévaznou pro vykon kontroly,

Kb) diministrativnd §4b uréujict linic komunikace,

&1 stalost zamdstnani a kontinuitu ve vykonu operaci, a to i v dobé,
Ky objektivé neexistujl pragovni Wkoly, které je tfeba pluit,

‘Byrokratické prvky jsou tedy do raciondlni organizace price v,né-
feny nutnosti udrZovat apardt organizace v chodu iv te“:_ch iobdoblcho,
kdy neexistuji wkoly k feteni, Proto je nejvice byrolj;ratmkych prvku
pravé v organizacich, kieré museji zajistit kontinuitu fungovanl za
kazdou cenu (stitni sprava, armada apod.). _

Ve stejné dobé dosel pii kritice Weberova ztotoznéni byrokracie a
racionality k podobnym zavéram také sociolog a antropolog_g.._']i.
Udy (1959). Referuje o vysledeich analyzy srovndvacilio materidly

e

pochizejiciho z priizkunu nékolika desitck priimyslovych spolegnosti.
Za racionalni znaky organizace povazuje:
- profesni specializact end,
- odménu odpovidajici skutetng odvedenému vykonu,
- smiouvu vymezujici ikoly jednotlivych ¢lend,




- zivislost odmény na rozhodnuti nadiizeného,

Jako byrokratické rysy oproti tomu uvédi:

- hierarchickou autoritu probihajici minimAlii& na tfech Urovnich,
- existenci administrativitho $tabu,

- odménu v zdvislosti na vyéi zastavancho ﬁfadl}.

Stinchcombe a Udy se shoduji rovn&z v tom, e proti sobé kladou
prineipy byrokratické organizace a pravidla, jimiZ se Hdi odbornici
vyrobaich i nevyrobnich profesi. Ve skutenosti jsou vEak tito odbor-
nici stale vice zafazovini do komplexnich orgamizaci Fizenych byro-
k'raticky. To problematizuje tezi, podle niZ profesionalizace a byrokra-
tizace piedstavuji alternativni zplsoby ¥izeni. Naopak se iim otevirg
prostor pro konflikini konfrontaci obou (ypli dinnosti v rémci téfe
organizace.

S0r

Kap\{ola 4 _
Nové'pohledy na organizované chovz’t\jﬁi

Vyvaj sociolé‘ ie organizace od {ficatych lef v munohépi zpochybnil
Weberovo pojeti @kgyrokracie. JestliZe se podafilo pfesy€dCivé ukazat,
Ze byrokratickd organizace zdaleka neni ztdlesndnim €isté racionality,
muselo se tolo zjidtépi nuiné promitnout i ve zménéném pohledu na
povahu lidského jedndni. Jak zndmo, Weber se.ve svém sociologic-
kém systému diisledng, snaZi odvozovat veSkeré socidlni skute¢nosti
bezprostiedng z jistych forem lidského jedngni. Tento postup je jad-
rem jeho koncepce chipajici sociologie.

Z hlediska typologie forgm panstvi }ze byrokratickou organizaci
chapat jako socidlni utvar, jehoZ &istdpodoba spolivd na pieviddouti
éclové raciondlniho typu jednint, I/dstiiie bylo 1edy zjidténo, Zc byro-
kratickd organizace se nechova zcela racionalng, musely na fadu ptijit
pochybnost o samotngé racionalij;é jednani, kieré stojf v jejim zikladu.
Kritika Weberova ppjeﬁ_byrolgfacie@e tak nutné spojila s revizi pohtlg-

" di na skute¢nou miru racionality'lidgkého Jjedndni, a to na jeho indi-

TEgalm i skupinove trovii V prvém'piipadé to vedlo ke zdiiraznéni
omezené racionality indiyidualniho jedhani, v pfipad® druhém k vy-
zvednuff mechanismi ngzamyslenych dﬁs\lgdki’l lidského jednani.

‘Soudime-li podle dalsiho vvoje teoric jedndni, Jze omezenost We-
berovy koncepee Uglové raciondlniho jednini spatfovat zejména ve
dvou obledech: f
(I_I) Weber pfccc;iil lidskou schopnost odhadnoul.moZny dopad vlast-
niho jedndnf. Jeho lelov® raciondlng jednajici akiér se vyznaCuje
v principu vysokou informovanosti, kterd mu dovoluje pfifazovat ke
zvolenyin ciliim adekvitni prosttedky, takZe jeho jedndni byvi koru-
novino méfitelnym dspéchem. Pfipadné vedlejsi dﬁslé@}{y stoji spise
ve stinu tghoto spéchu. (Tim se lisf naptiklad od hodnotové racio-
nalné jedhajici osoby, v jejimZ jedndni piipadny dspéch nehraje vel-
kou roli, rozhodujici je vérnost hodnotdm, jeZ jsou sledovany.)

Aktelr jednajici €elové racionalng, zejména je-li vyzbrojen pro-
stfedky moderni védy, miZe usilovat o jakékoliv cile, véda he spole-
hliv§/informuje o viech disledcich, k nimZ jeho jednani povede: Proti
tomiito -aspcktu . Weberova pojeti racionality stavi R. K. Merton od
poloviny tiicatych let koncepei nezamyslenych dsledkd jedndni.




