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1 Uvod

Sociologie organizace je jednou z oborovych sogiblojejimiz ,souputniky” na
sociologickém poli jsou sociologietpnyslu a podniku, sociologie prace, sociolof@eni
nebo také sociologie ekonomiky. Jako sociologiecobei sociologie organizace je
vysledkem pevratnych spok&enskych znin, které jsou v evropském kontextu spojovany
s procesem industrializace. Nova organizace gpokti podmiiovana silici snahou o co
nejefektivrejSi zpisob produkovani vyrolika jejich gemény ve zbozi si vyZzaduje nove, do
té doby nepoznané, formy organizovani nejenom pedee dalSich aspekspol&enskeho
Zivota spojenych s bdlivym rozvojem ptimyslovych center. Nova doba si Zada nové
piistupy ke spokenské realt. Nova spolénost tak postupn vytvéi nové struktury,
vznikaji nové instituce. Bmyslovy podnik patbuje ¥domosti o chovani lidi v pracovnim
procesu, sidla kolemét¢hto podniki, prostednictvim spravnim apafgtzase musfeSit
otazky  bydleni, hygieny, vzthvani a dalSich udezitych lidskych
a spoléenskych pdgb.

Zcela grirozere tak vznika spolk&enska objednavka pogdnim oboru, ktery by byl
schopen nejenom reflektovat dany stav, ale tak@azmt souvislosti a daval odpmit na
Skalu pativych problénii. V uvedeném kontextu |zéci, Ze sociologie vliastrvznika jako
reakce na poeby pamyslového podniku a (jiz zméné) oborové sociologie se potom
zabyvaji konkrétnimi iseky nejenom vyroby, ale taik@éta mimo prostor tovarny.

Sociologie organizace je tedy oborovou sociologiiveéi zakladni fundament pro
zkoumani chovaniclovéka v socialnich atvarech, které se specializuji zagiseni
institucionalizovanych p#égb spolénosti. Dale se sociologie organizace zabyva chovani
a jednanim aktératporganiz&nich ¢innostech. ZjednoduSén- sociologie organizace
zkouma a popisuje jednu z dominantnichnosti a dovednostilovéka — organizovani.
V praxi jej nachazime v celém socialnim prostoilty geho spoléenskému charakteru se
lidé nawili sdruzovat a spolupracovat. Vysledkem je spefska dlba prace, ktera je
jednim z evolanich vydobytk: ¢loveka.



2 Sociologie organizace v kontextu sociologického

mysleni

Sociologie organizace je aplikovana sociologickécighlina, ktera se éuje studiu
organizace. ProtozZe existuje velké mnozstvi orgaifungujicich vedle sebe a je s nimi
nepgeberné mnozstvi socialnich zkuSenosti, je nutng,sabtato sociologicka disciplina
zabyvala nejenom jejich mistem ve striktusocialniho Zivota, ale také reflektovala
promény vztahu socialniho prastdi k organizacim i pro#ény jejich vnitniho prostedi.
Dale se sociologie organizace zabyva analyziptodh, prod nékteré organizace funguiji
a jiné ne a na zakladéto analyzy stanovuje obecna dogeni a pravidla.

Organizace jako skupiny lidi v ramci sp&daskych ¥d studuje kroré sociologie také

ekonomie, politologie, psychologie a management.

S organizacemi se to ma podeéljako se spokanosti. V @Zném Zivot tyto pojmy
piirozere vnimame, pouzZivame, jsou sasti naSeho realného Zivota. Ve chvili, kdy se
n¢kdo zepta, co vlasthznamenaji, mivame obtiZe je jasryswitlit. Spolenost, to je to
v ¢em Zijeme, co ndm pomaha i komplikuje Zivot, ale kthst je? Kdo nebo co to je?
Mluvime-li o organizaci, mivame stejné pocity. Ongaci mizeme pouzit jako sloveso.
Organizujeme-li, tedy naéno nebo #koho pisobime se za#énem réco zmenit, premistit,
piestrukturovat. Organizaci iheme vnimat také jako ¢¢“. Tedy reéco existujiciho,

viditeIného, hmatatelnéhoiésto vSak neni lehke ji vy&it.

E. Durkheim, jeden ze zakladdtedociologie, ve snaze najitgaimt zkoumani nové
védni discipliny (sociologie), definuje sociologik@aveédu o socialnich faktech. Co jsou to
ta socialni fakta? Jsou to podobné&cp jako spol€nost a organizace. Citime, vnimame
jejich peitomnost, jejich realny vliv na naSe jednani a @myvZe sociologie si pamatujete,
Ze jsou to normy, zvyky, ritudly, ale také haméda a jazyk. Jsou to vysledknnosti
minulych generaci, které jsougaavany s tim &elem, aby nam uléovaly kazdodenni
situace. Tato socialni fakta maji, dle Durkheimidgciou silu. Jedname podle nich, aniz
bychom si to usdomovali. Staly seifrozenou sotasti nasich Zivotnich motivaci. Jsou to

véci zvlastniho druhu sui generis.

Organizace jsou takovymi sui generis, tedy skutetmi zvlasStniho druhu. Co je na nich
tak zvlastni? Ze jsou &ippm ne. Jakoiiklad Ize uvést obchodni firmu. Ta je teoa lidmi,
interakcemi mezi nimi, budovami afzzenim, které pouzivaji. Budeme-li vSak chtit tuto

firmu prodat zjistime, Ze to nejcejsi nejsou budovytasto ani ne lidé, alesno, co firmu
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déld hodnotnou. Misto, které si vydobyla na trhu,lmea hodnotu, kterou je toto misto
ocaiovano. Prodavame-li takovou firmwasto vlastd prodadvame pouze razitko.
Z uvedeného vyplyva, Ze organizaci Ize vymezitaktjednajicimi aktéry, mezi kterymi se
odehravaji socialni interakce a Ktgednaji v socialnim prostoru. Akigtedy také my, maji

schopnost realitu sociairkonstruovat. Organizace je socialnim konstruktem.

Ve studiu sociologie organizace se zakbndostavame ke vztahu sociologie
a ekonomie. Pro naSe studium a pochopeni podstatglegie organizace jakoédniho
oboru je tento vztah Kiovy. Svédsky sociologtgobici ve Spojenych statech, Richard
Swedberg definuje tento vztah takto: ,Co printodliSuje ekonomii od sociologie, je
nasledujici: sociologie se zabyva SirSim okruhetmgai, které se orientuje na druhé lidi.
Ekonomicka teorie, na druhé stéase zabyva vykné racionalnim ekonomickym jednanim

toho typu, s nimz se velmiidka setkavame v empirickeé realft(in Louzek, 2005, s. 483)

2.1 Organizace jako d usledek institucionalizace

Organizaci je nutné chapat a vnimat v kontextukétt® a spoksenského vyvoje.
Organizace je vysledkem institucionalizace, procega kterém se lidé postupn
prizptsobuji prostedi tak, aby jej mohli ovladat argivdet pro svoje pdeby, Ketrg

vymezeni pislusného chovani v rolovych situacich.

Instituce (z lat. instituere =itzovat), v sociologickém i antropologickém smysdutg
v zasad kazdy obecé praktikovany a v dané kulte predavany zfisob jednéni.
Funkcionalismus povaZuje instituce za mechanismigdiui z hlediska uspokojovani ffeb
spole&nosti. Antropologie spatje v lidskych institucich alternativu k pudové emaci
Zivocichu. Instituce rozliSujeme podle oblasti lidskénosti, kterou reguluji n&pinstituce
mocenské, ekonomické nabozenské gléaghci apod. R vymezeni povahy instituci hraje
klicovou roli jejich odliSeni od organizaclestliZze instituce znamena v podsétapisob,
jakym lidé provadji urcitou c¢innost, organizace jsou tseny lidmi, ktéi urcitou cinnost

institucionalizovanym zjzobem provadi. (Velky sociologicky slovnik, s. 435)



Instituce vystupuji jako zakladni prvky kulturnilsgstému. Na zakladfunkcionalni
analyzy amerického antropologa Bronislava Malinostekmaji vSechny instituce totoZnou,

univerzalni strukturu (Soukup, s. 430):

Tabulka 1 - Struktura instituce

Charta
Normy a pravidla Personal
T~ » —
Hmotné zarizeni
Aktivity
Funkce

Jednotlivé prvky instituce charakterizuje Malinowgk Soukup, s. 230) taktahartaje
systém cilovych hodnot, pro které se lidé staé¢lghny uckité organizacepersonélje
definovan jako skupina organizovana na zakladitych zasad autority,sby funkci, prava
a povinnosti,normy a pravidla,kterd obvykle vystupuji v podébdovednosti, zvyk
pravnich norem a mravnichiikazil, hmotné progedky kterymi spolénost disponuje,
aktivity — skut€éné jednani lidi vice nebo m&snetujici k naplni cili, poteb a norem
instituce,funkceje integrovany vyslede&nnosti instituce, jako celku, ktery vyjage roli,

jakou hraje instituce v kulturnim systému.

Uvedené schéma nam dava ucelentedgtavu o strukie a obsahu kazdé instituce

a zarové dava pochopit i obecné vymezeni organizace.

Organizace (z teckého épyavov — organon = nastroj), organizace, jak vyplyva

i z dalSich jejich vymezeni, je nastrojem k dosa@mdifi.

Organizace je hiiformalni skupina lidi se spaieymi cili, nebo se tak oztiaje ¢innost,
ktera je sotiasti procestizeni (tj. organizovani). Terminem se take ¢mj@jakykoliv Utvar
(ekonomicky, politicky, statni), kdyz se ém hovdi v preneseném slova smyslualBzity
je socialni charakter organizaci a tak logickiZzeme konstatovat, Ze jsou zareecialnim
prostorem, ktery je twen aktéry (lidmi) a socidlnimi interakcemi. Trval@sganizace je
vazana na fakt, Ze s aktéry a jejich socialnimi erakcemi vznikaji

a zanikaji socialni prostory, coz lze zam\movazovat zaikaz tvrzeni, Ze organizace je
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socialni konstrukt. Organizace jsou lidmi vyiteAy a vedeny jako néstroj koordinace Zivota
ve spolénosti.

Organizaci je‘ada druli, od komegnich firem ges vladni a mezinarodni organizace
a politické strany az po oanské spolky. V zasadide o konkrétni podobu &itého
socialniho Utvaru jako néskoly jako vzdlavaci instituce, banky jako organizace instituce
financnictvi apod. Jan Keller (1996, s. 12) upazge na pimou navaznost postupného
vzniku organizaci na institucionalizovarénnosti: ,Struktura dneSnich organizaci je
konglomeratem prvk které byly nezavisle na sobyvinuty pro koordinaci lidskych aktivit
pro pot'eby vrchnostenské spravy (ffaprganizace patrimoniélnich panstvi), pro feity
samospravy (nap v oblasti spravy municipalni), pro koordinatinnosti naboZenskych
(nap. organizace katolické cirkvey¥innosti vojenskych (organizace stalé armady), naji-
byt uvedeny alesgohlavni oblasti, v nichz bylo v minulosti vyvijezolag silné

koordinované usili.

VSechny formalni organizace vznikaji jako pokugg3eni téhoz problému: jak zajistit
koordinaci spoléné akce a jeji stalost, ktera by byla nezavisldabodné vyanée

konkrétnich osob.“

Schein pi definovani organizace akcentuje preslii, ve kterém organizaceigobi
a jeji vztah k tomuto prosdi: ,VSechny organizace existuji v priesti, jeZ vytvéeji kultura
a socialni struktura spaieosti. ...Aby se organizace udrzela pivoté, musi plnit gjake
uzitetné funkce. Obecné stanovené cile organizace mlsizoyat &jaké vyrobky nebo
sluzby uziténé pro jejicleny nebo pro jiné organizace nebo pro celaey®st. Napiklad
Blau a Scott uplauji pii analyze formalnich organizaci jako hlavni kldsfini zaklad
kritérium, komu prospiva existence organizace. Vamjie c¢tyii tiidy organizaci:
1.vzajemd si slouzickpol&nosti, které slouziedevsintlenam organizace (n&podbory,
politické strany, nabozenské obce, stavovské gposi); 2.hospodéské koncerny nichz
maji prosgch hlavieé majitelé (nap. praimyslové podniky, obchodni domy, banky
a poji¥ovny); 3.organizace sluzelkkteré slouzi hlavt zdkaznikm (nemocnice, Skoly,
socialni instituce); 4verejné pros@sSné organizacekteré slouzi celé wejnosti (statni
organizace, jako je socialnfad, narodni obrana, policie, pozarni ochrana, wyri@iUstavy
atd.). Prosperita organizace kteréhokoli typu Zgsdevsim na tom, jak plni své zakladni
poslani. (Schein, 1968, s. 25)

Ukol:



Odliste pojem instituce od pojmu organizace.
Kdy instituce vznikaji a kdy zanikaji?

Vyjmenujte instituce a organizace spadajici do stbkocialni prace.

2.2 Formalnost organizace, organiza €ni moc

Z formalre ustanovené koordinace lidsky&imnosti prameni celéada vyhod, které se
v prabéhu vyvoje lidské spolaosti oseédcily, z téchto vyhod vyplyva, Ze stalesti cast
spol&enskych aktivit je provozovana organizo¥an

V ¢em spaiva formalnost organizacix&levsim v tom, Ze principy jejich fungovani,
piistupy k zabezpeni iznorodych Ukal jsou podobnégast z nich dokonce univerzalni
(projev této univerzality nachazime fap manazerskych kompetencich bez ohledu na druh
organizace). Podobné principy organizovani nachézimap. v riznych typech
bezpénostnich a obrannych slozek, vép® nemocné a sociainslabé, ve vzéavani
a \&de ¢i Sireni informaciFormalni organizace Ize definovat jako élenustaveny socialni
Gtvar vybaveny formalizovanymi procedurami zéelém mobilizace a koordinace

kolektivniho Usili k dosaZeni stanovenych. Keller 1996, s. 13)

Formalnost organizace je dana takeé tim, ZezgpZzenia zruSeni je pravnim aktem.
Timto pravnim aktenje zaloZena nebo zruSena organizace jako pravrjekufpravnicka
osoba), tzn. formakh Je to tedylegislativg ktera uruje formy organizaci (akciova
spole’nost, nadace, spafgost s rdenim omezenym, ¢dnské sdruzeni, obetprospsSna
spole’nost aj.) jako ,prazdné formy*, které naplni az éktsvoji cinnosti a které se @p
odchodem aktér vyprazdni. O zaloZzeni a zruSeni organizac&d@vpravni dokumenty
(zakladaci listiny, zapisy v obchodnim réjat, registrované stanovy aj.), to znamena, ze po
skorreni pravniho aktu organizace jséunejsou ,papiroe”, nikoliv socialne. (Novotna
2008, s. 37, 38)

Némecky sociolog Max Weber se zabyva, keoaibecného fungovani organizaci takeé
organizaci v sepjeti s moci. V tomto kontextu vyamjezorganizaci takto: ,VSechny
organizace jsou zaloZzeny na principu socialni neosti, vSechny organizace jsou vedeny
vidci, ktai maji legitimni moc, vSechny organizace jsou nepriddany, ale téz
spravovany".

V souvislosti s organizai moci a jménem M. Webera se nelze vyhnout jepolbgii
panstvi. Weber vymezuje panstvi jakaigpb nadvlady, ktery ovladanfijpmaji jakoby ze

10



své uile. Panstvim je zarowievyjadcovana mocenska nerovnost wzimych historickych

a kulturnich souvislostech. Typy panstvi (teedj legalni, charismatické) souviseji
s problematikou hromadného organizovani z&lam stanovenych @il VSechny se
vyznauji obdobnou, hierarchickylencnou mocenskou strukturou: vztahy mezi viadci
a masou ovladanych jsou zpraikovany fisluSnym spravnim a vojenskym aparatem.
Mezi sebou se vSak jednotlivé typy panstvi ligsa@pem, jimZz je moc roddna mezi
vladnouci mensinu a jeji mocensky aparat, a zejrobranym principem své legitimity, tedy
principem, na Bmz je zaloZena jak loajalita aparatu, tak tak&@spsSnost ovladanych.
(Keller 1996, s. 20)

Max Weber rozliSujeit typy legitimni moci (kazdy z nich nazyva panstyjm nichz
prvnim dv¥ma odpovidaji dva typy spravy. Tradi moc (panstvi) je provazena

patrimonialni spravou a legalni moc (panstvi) jgvazena byrokratickou spravou:

Tradi¢ni moc
* V organizaci se jedna podle zvyklosti a tradic.
* V organizaci je socialni nerovnost me#dei a vedenymi.
* Vedeni se paikuji vadci, protoze jsou mu oddani.
» Podizeni vidci je gimé, nezprogedkované.

« Kontrolni mechanismy jsou v organizaci zliyté.

VSe se v organizaci ¥izuje ustrt, bez doklad a archivace.

Patrimonialni sprava
« Spravu vykonavaji patrimonialnitédnici. Gednici jsou oblibenciddce,
maji jeho divéru, a to je jejich jedina ,kvalifikace", jsou toldtanti.
« Zivot Uredniki neni rozdlen na véejnou a soukromou sféru (jednota
domacnosti ai@adu).
« Utfednici maji dozivoti fijmy z prebend (objek), které spravuji, to
znamena, Zze maji prebendalibdadl
Legalni moc
* V organizaci se jedna podle prava.
e V organizaci je socialni nerovnost megdei a vedenymi.
» Vedeni se padzuji neosobnim princijgm, nikoliv vadci.
» Podizenost je hierarchicka (strukturovana).

» Existuji kontrolni mechanismy.
11



* VSe se v organizaci viguje pisems, je dokladovano a archivovano.

Byrokraticka sprava
e Spravu vykonavaji byrokrdtii Grednici.
» Tijsou specializovani a kvalifikovani v oblastirggy, jsou to odbornici.
« Zivot Gfedniki je rozdtlen na soukromou a ¥gjnou sféru (fad a domacnost
se neprostupuiji).
« Utednici pobiraji mzdu, prastdky na ni pochazeji z dani; mzda neni vysoka,
ale ma v organizaci moznost kariéry a pozitedaika mu finasi prestiz.
(in Novotna 2008, s. 30, 31)
Tretim typem moci (panstvi) je mocharismatickd. Ta je vazana na vyjinieé
schopnosti osobnosti -tidce, ktery dokaze vystihnout peby doby, situace a reagovat na
aktualni pateby lidi. Ti jsou potom ochotni nasledovat jej. Ghmatické ovladani se
oswdéuje v pgelomovych nebo chaotickych obdobich. Po uliidnsituace a navratu
k bezné kazdodenni rutén obvykle charismatii vadci odchazi a jsou nahrazovani
byrokraty.

Tabulka uvadjici zmeny v pojeti znak organizace. Porovnanim zriakSeobecnych
(nebo také znak moderni organizace) a znakrganizace postmoderni ziskamelped

o kvalitativnim posunu vnimani organizace.

Tabulka 2
VSeobecné znaky organizace (M. Webgr)  Obecné poakyoderni organizace:
Socialni nerovnost Instrumentalnost
Moc Formalnost
Legitimita Struktura
Sprava Kultura
Ukol:

Na zéklad jakych sociélnich souvislosti vznik& obor sociégdogrganizace?

Jaké dalSi oboroveé sociologie tykajici se naSébadrgtu znate?
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2.3 Znaky, instrumentalnost a struktura organizaci

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze ne kazdé lidské uskujeeorganizaci. Organizacemi
nejsou nap socialni agregaty, davy publika, ale také c#déla socialnich skupin.
Pfipomaime si, Ze organizace je historicky nejmladsi fosmeialni interakce. Jeji rozmach
nachazime v fimysloveé civilizaci a masové spotesti. Organizace jsou neodmyslitelnou

souwasti moderni spodaosti pronikajici do tégt vSech oblasti Zivota.

K tomu, abychom ugli organizaci uéit, musime znat jeji znaky a charakteristikpak
je charakteristika, rys, ktery maji jedime& organizace spalry. Vyskytci absence znaki/
vyjadiuje, zda se o0 organizaci jedéidejednaZzjisteny soubor znakpak ,prikladame* na
kazdy jednotlivy socialni Gtvar a postupnym pora@mam znak po znaku dochazime
k poznani, zda se jed@énejedna o organizaci{Novotna 2008, s. 27)ako hlavni znaky

organizaci mZzeme oznéit:

. Délbu prace.

. Spolupréaci = koordinaci usili.

. Hierarchii (posloupnost) autority.
. Spol&ny cil.

K hlubSimu pochopeni organizace jako socialnihddofho Utvaru dogime jest jeji
zakladni charakteristiky, jako jsou:
- formalni struktura a jagrvymezeny soubor pravidel,
- vymezeni podilu kazdéhitena na skupinovém uUkolu a specifikace jeho
vztahu k jinyntlena dané skupiny;
- stanoveni podildlenid natizeni a rozhodovani a jejich skéey podil;
- jakym zpisobem jsou fijimana rozhodnuti;
- vymgteni pozitivnich a negativnich sankci;

- stanoveni zfisohi kontroly chovanglend.

Ukol:

U nasledujici socialnich utvaru stanovte, na z&kg8e uvedenych kritérii, kdy se jedna
a kdy nejedna o organizaci:&blidi u dopravni nehody, publikum v divadle, fdthay
fanklub FK Slovan Liberec, vykonny uhec — akademicky malinizkoprahové centrum,

amatersky klub hazené. Své rozhodnutivedinite.
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2.3.1Instrumentalnost organizaci
Instrumentalnost organizace $p@ v tom, Ze je vytvi@na zamirné a stava se nastrojem

k dosahovani ail Jeji instrumentalita je spojena s nasimi &dymi plany (nejprve se musi

zrodit v nasich myslenkéach, potom ji ddvame vznikrevym jednanim).

Organizace vznikaji jako nastroj dosahovani;citn. @elow. Organizace trva se svou
instrumentéalnosti: pokud d@lneni dosahovano (protoze se to nédarotoZe je organizace
»opustila“), davame organizacim zaniknout. Jak wntak zanik organizace secje

jednanim aktér. Kazda organizace ma svého zakladat@evotna 2008, s. 32)

Organizace vznikaji z&mym jednanim lidi jako nastroj dosahovanigfiro které byly
zalozeny. Je nutné mit neustale na §igrie organizace sami o sobadné cile nemaji. Jsou
tvoreny aktéry, ktd prostednictvim jejich existence naflji své vlastni cile. Cile akiiér
(a tedy i organizace) vznikaji, prétuji se a zanikaji v socialnim prostoru organiz&iée
organizace rizeme rozdlit do dvou skupin:

A) manifestni, které jsou organizaci re@ované navenek, na zaktad
nich je posuzovana U&nost organizace;
B) latentni, nezviejiované cile, jejichz dosahovani je kritériem pro

posuzovani usgnosti organizace zevhit

Manifestni cile davaji existenci organizace opgnry ccich ,téch druhych®. Nkteré
sve cile organizace navenek neaji@lje, naopak prezentacetcjinych (nag. zaji¥ujicich
aspch na trhu) je &dy velmi dirazna, proklamativni az nadsazena. Na z&klad
manifestnich cil je také posuzovanaspéSnostorganizace. Naopak latentni cile pomahaji
hodnoceni zagteného dovnitorganizace. Pokud organizace feati své latentni cile din
manifestnim bez ohledu na sociélni situaci, st&@asamodelnou. Nedosahovanim

manifestnich cil ztraci organizace legitimitu. (srov. Novotna 208832-35)

V souvislosti s dosahovanim icibrganizace a jeji ugpnosti je nutné zminit Henri
Fayola, francouzského neoklasického ekonoma atiearektery na z&tku 20. stoleti
piedpokladal, Ze manaenaji povinnost k: planovani a vyhleda piipravit faducinnosti,
aby umoznily organizacim splnit jejich cile v budoasti; - organizovani— spinit
administrativni principy, fjjaté Fayolem; -koordinovani— ujistit, Ze zdroje ¢innosti
a vystupy jsou koordinovany pro dosazeni pozadostawysledk; - nasizovani— davat
zanestnand@m pokyny;- Fizeni —zaji&¥ovat, Zefinnosti jsou v souladu s planem, Zé&pzy

se plni a principyizeni se aplikuji.
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Stanovil také 14 princip fizeni, které jsou vlastn,navodem* k jejich efektivnhimu
fizeni. V tabulce. 2 je seznamethto princifi a tabulka se pokousi je ratiti mezi ty, které
se primarg vztahuji k organizéni struktde, a na ty, které se tykaji SirSich funkideni.
(Brooks 2003, s. 131)

Tabulka 3

Primarné strukturalni principy | Ostatni principy

D¢lba préace Disciplina

Autorita a odpowdnost Potizenost individuélnich zajimhlavnimu zajmu
Jednota fikazu (instrukci) Odrmovani personalu

Jednotdizeni (vedeni) SpravedInost

Centralizace Stabilizace personalu

Stalyietzec getzec vztah) Iniciativa
Paadi fad, pdgadek) Stavovské seb&lomi (duch kolegiality)

Tabulka¢. 3 - (Brooks 2003, s. 132), v zavorce jsou uvedmingcipy tak, jak je interpretuje
Keller (1996, s. 31)

Smysluplnost organizacespaiva v tom, Ze vytv produkty, ginasi uzitek a to ji dava
legitimitu. Produkt (hmotné statky a vyrobky, nehmotné statky a slujbyyysledkem
c¢innosti aktéf v organizanim prostoru. ¥tSinou je produkt vytven aktéry v organizaci
pro uziti (uspokojovani patb) mimo ni..Cinnost aktéf v organizaci tak finasi uzitek
(uspokojovani paeb) nejen jim (za ugeny chléb penize a za penize hry; Apadck
naturalni snény za upéeny chléb hry), ale i dm druhym*(za penize chléb neboNpad
naturdini sndny za hry chléb). To je organizace, jejiz produktugZiteny (rekdo ho
potrebuje a ma moznost ho uzit), deluzivanym nastrojem (instrumentem), a to ji dava
legitimitu. (Novotna 2008, s. 37)

2.3.2 Struktura organizaci

Obecrt lze strukturu vymezit jako Zigob uspeadani prvk, casti nebo slozek do
n¢jakého celku a jejich vzajemnych vztatDo sit vztahi dilcich prvki a vzajemnych
spojeni Ize konstruovat realitu. Diky vazbam jsednjotlivé prvky propojeny a tvbcelek,
piitom kazdy prvek je dale celkem pro sveé vlastnkgr¥e formalni organizaci Tak je nap

zakladni Skola prvkem vzthvaciho systému a sama je celkem prasl&dné. Jednotlive
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prvky maji vliv na celek, proto je mylné se dommjvze i ovlivnéni jednoho prvku se
vytvoii nebo zmini pouze jedna vazba. Nasledkyigpbené zrmami se mohoutetezit.
Proto strukturdm v organizaci ma bygnevana mimeadna pozornost. Toto zngimeé
retzeni mize mit, podle zadani, Bupozitivni vliv na fungovani organizaci, nebo ndopa

vliv negativni az destruuijici.

Struktura organizace je usi@oani organizace jako socialniho prostoru. Ve figriéne
strukturalnim pojeti je prvkem struktury organizacganizaéni pozice Organizéni pozice
je socialg konstruované pracovni mistoc¢ané ¢asem, prostorem a vztahy. Ke kazdé
organiz&ni pozici se vaZzetrpdstava o ni, ktera obsahuje informaci o tom cy, kde, jak,
s kym, pro koho...

Na zaklad vySe uvedeného je nutné sidemit, Ze struktura organizace neni nehybny,
jednou pro vzdy dany celek. Brooks uvadi, ze ozmo®, k tomu, aby naplnily ekonomické
a socialni cile, stdle musi vyhodnocovat trhy, émbkonkurent a k tomu musi vedeni
pozorreé sledovat (a optimalizovat) struktury své organizablysSlenka, Ze organizai
struktura a procesy bydty ,sednout podminkam sveho priedi“ nebo splovat podminky
sveho prosedi, je pedmeétem diskusi velmi dlouho. Vysledkenmschto uvah je, mj., Ze
organiza’ni struktura je zakladnim orientaim bodem pro organizai chovani2003, s.
158)

Ve struktie organizaci nachazime tzv. dualitu struktur, tegéena strukturou:
a) formalni = organizéni role v organizénich pozicich; jsou vytiény
jako funkeni pro dosahovani organigdch cili
b) neformalni = socialni role v socialnich pozicickpy vytvéeny aktéry
podle jejich individualnich zajin
Pritom plati, Ze formalni a neformalni struktury sgpjemr prolinaji. Klasicka organizai
struktura je hierarchicka. Croizer rozliSujeurstvy hierarchické struktury organizaci:
a) vrstva zamistnané@ — nejnizsi, nejmé&nmoci
b) vrstva stednichtidicich pracovnik
c) vrstvaridicich manazér— nejvyssi, nejvice moci
Organiz&ni hierarchie vertikakh omezuje rozhodovani pracovijkzarové uréuje
arover moci jednotlivych pracovnik na jednotlivych organizaich pozicich.
K jednotlivym organiz&nim pozicim se vztahuje socialni status pracavnikerarchicka
struktura je uptadana do &kolika arovni. Pozice v kazdé Urovni jsou si roagerovnost

(vztah podizenosti a naidlzenosti je mezi jednotlivymi Gro¥mi, které tak maji v organizaci
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riznou,moc” (ve smyslu finutit druhé jednat jak siipji a byt takovymi, jakymi si jeigji
mit). Rozéleni  ¢innosti (klba  prace) je rozflenim kompetenci
a odpo¥dnosti. (Novotna 2008, s. 45)

Hranice mezitiznymi Grovrémi neni vzdy pevna a nepropustna, existuje mezi tzwnm
organiza&ni mobilita:
1) vertikalni — socialni vzestup/sestup, veldaista, dochazi k nifpobsazovani
novych nebo dosavadnich pozic
2) horizontalni — hranice mezi Urovni mocnych a beamob je nepropustna,
k organiz&ni mobilit dochazi jen horizont&n tedy uvnit mocnych

a bezmocnych

S organizacemi jako systémem pracuje strukturabmkdionalismus. V pojeti
strukturalniho funkcionalismu jsou organizace gy&@ tvdenym jednotlivymi
subsystémy. Kazdy subsystém ma svou organiziulturu, cile, organizai pozice.
Vzhledem k ciim organizace fiZze byt jednani pracovnikv jednotlivych subsystémech
funkéni, ale vzhledem k organizaci jako celku - systémiwnkeni. Aktérovo/pracovnikovo

jednani v organizaci ve vztahu k dosahovairii @ijanizace je furthi nebo nefunéni.
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3 Sociologicke teorie Maxe Webera ve vztahu k socio  logii
organizace
Smysl je aco mezi lidmi vytv@ného a iy se jim rozurt vSechny umysly a intence,

zanery a divody, cile a dely, podle nichz subjekty orientovaly sva jedngrip@dre také
své poznani), nebo podle kterych své jednani smujkta které jsou subjektivn

srozumitelné a komunikabilr{iVeber, 1998, s. 96)

Weber pojem smysl| pouziva v procéelsociologického porozuni. Takovym nize
byt nagiklad porozunini sémantickému smyslu (tj. 0 vyznamu znaku, obsa&fakého
slovaci symbolu atp.), s nimiz se v socidlniig&etkdvame. Za dalSi Ize uvést smygke
kultury nebo, s ohledem na Durkheimovy analyzy sfmiské anomie fiZeme hoviit
o smyslu ,nomickém®. Zagfeni na socialni smysl usiluje ukazat produktivitu
a vyznam, ktery ma pro lidské jednani nasledovaiitiygh socialnich pravidel, respektovani
danych hodnotovych hierarchii. (Weber, 1998, s.A&umanim organizaci hledame, mj.,

praw uvedené typy smyslu.

Chovani v organizacich by&o byt, jiz ze své podstaty, smysluplné. Organizeee
zakladaji za witym a konkrétnim smyslem. Max Weber, z jedrgiihy ekonom a dvou
tietin sociolog, velmi vyznam&obohatil sociologii organizace. Pro porozumhWeberova
piistupu k otdzkdm organizace, jejiho mista v lidsgél&nosti, vazby na ekonomickeé
chovaniclovéka je dilezité seznamit se se zakladnimi pojmy, které Waleersvych

sociologickych studiich pouziva.

3.1 Typy socialniho jednani ve vztahu k sociologii organizace

Pro¢ se zabyvame v naSentednttu teorii jednani? Nastin teorie jednani M. Webera
ndm ponize hloulgji promyslet naSe jednédni v rdmci organizaci. Ndn@ni, které se
vztahuje k dalSim aktém komunikace. Pohnutky naSeho jednargédpi€uji UspmgsSnost
pusobeni a vlivu na udalosti. Weber, jako autdistppu, ktery nazyvame rozujici
sociologie, klade na porozwm chovani zastrénych jednotlivé mimorddny akcent.
Souvisi to s celkovymifstupem ke studiu spaleosti a spoléenskych Gtvar. Podle gho
se ,sociologie zabyva i socialnimi atvary, ale vzggn jako pouhymi prbéhy
a souvislostmi specifického jednani jednotlivyati,liprotoZze pouze ti jsou srozumitelnymi

nositeli jednani orientovaného na smysl.” (LouZ)5, s. 100) Pr&Weberovo zarteni
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na jednajiciho jedince umidje nap. budoucim manazé&m rozkryvat giciny funkénosti

¢i nefunkenosti jimifizenych pracovnich skupin.

Jaké jsou wwjici divody socialniho jednani? Max Weber vymezinygi typy socialniho

jednani, a to: - &eloweé racionalni, - hodnotaracionalni, - afektivni a — trahi.

3.1.1 Dva typy racionalniho jednani

Ucelow racionalni jednanje zangieno na ulity zisk anebo na ,usgh*, jichz méa byt
dosaZeno tim, Ze jsoudité vrejSi podminky jednani plano¥ihasazovany jako prasdky.
(Weber, 1998, s. 93) ddlov racionalg jedna ten, kdo se nechova afeksivn

(a zvlaSE ne emocional¥) ani tradéné. (Louzek, 2005, s. 101)

HodnotoV racionalni jednanjneni orientovano na ,ugph” a jeho kalkulaci, nybrz je
neseno ,¥domou virou ve vlastni, svébytnou hodnotditého chovani, ale fpdevsim
urgitou hodnotu povazuje za déale ,neoddiskutovatelno(®Veber, 1998, s. 93) Louzek
(2005, s. 101-102) dodava, Ze toto jednani znameftbomou orientaci etickou,
naboZenskou, politickou nebo jinou vlastni hodnajakého chovantisté jako takoveho,
nezavisle na usgphu. Tak jedna ten, kdo bez ohledu rtadvidatelné nasledky jedna ve
sluzke svého peswdceni, protoZe to povaZzuje za krasnistdjné, ndbozenskyisaz, pietu
apod. Mezi hodnotavracionalnim a €elowe racionalnim existuje dita spojitost. Tak nap
rozhodnuti mezi konkurujicimi si hodnotami a nékjethiZze byt hodnoto¥racionalni. Ale
samotna volba prasdki k dosazZeni ail uz probih& podle pravidekélové racionality.
Hodnotow racionalni orientace jednaniuie byt v nejrozlingjSich vztazich k jednani
Gcelowe racionalnimu. Weber (1998, s. 93) to shrnuje tgkfchlediska @eloveé racionality,
je hodnotova racionalita vzdy iracionalni, pwadz stale ménreflektuje dsledky jednani,
a to tim més, ¢im vic se absolutizuje hodnota, na niz se jednaiEntwje, ¢im
bezpodmingngji je kladena jeho vlastni svébytna hodnatisté s¥domi, krdsa, absolutni

povinnost).*

3.1.2 Afektivni a tradi €ni jednani

Afektivni jednaniznamena podlehnuti aktualnim iracionalnim afiekta citovym
vztahim. Afektivni (citoveé) jednani se nachazi na hraaigasto za hranici jednani, ktere se
orientuje na smysl. &Fe byt i spontanni nespoutanou reakci B@k& jednani mimo

kazdodennost.
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Tradi¢ni jednaniznamena dodrzovani zaimutych konvenci a zvyk ¢asto bez velkého
rozmysleni analyzovani. Tragii chovani se rowZ nachazi na hranici &sto za hranici
jednani orientovaného na smysl. Weber libweqgtupém reagovani“ probihajicim ve &m

uz jednou zazitych postop chovani. (Louzek, 2005, s. 102)

3.2 Realita jako smiSeni idedlnichtyp G

Ve Webero¥ sociologii a v komentéch k ni seasto operuje s pojmetidealni typ“.
Takovymi idedlnimi typy jsou, jiz zméné typy jednani nebo teorie panstvi. Idealni typ
definuje Ivan Muchagesky sociolog, jako: "myslenkové konstrukce, ktsvbrazuji uité
konstitutivni znaky socialnich jév Idealni typy vyjaduji tyto konstitutivni znaky \isté
podolz, idealr, nikoliv ovSem v normativnim, nybrz &ist¢ logickém smyslu. Ideélni typ
pouze zilesiuje mozny pitbéh jevi. Idealni typ neni rowz totozny s pkmérnym typem,
zalozenym na statistickych udajich. A kone idedlni typ neni koremym poznatkem
sociologie, nybrz progtdkem sociologického zkoumani. Pojem idealni typatze: 1.
urcitou svebytnou historickou realitu (nagkapitalismus nebo feudalismus), 2. vSeobecné
socialni jevy (nap byrokratismus), 3. typy racionalniho jednani.i@a&b prvni a druha
skupina slouzi fevazr ke klasifikaci historickych a socialnich jevskupina teti je
prostedkem pi zkoumani kauzality socialniho jednani a k porognitiomuto jednani na

zaklad interpretace jeho smyslu.” (Mucha, 2009, s. 32-33)

Teorie panstvi a jeho typy jsou popsany v kapifoR Vra'me se k teorii panstvi jako
moznosti realizovat moc (v naSemn$Zzhém slovniku bychomiejmé pouzivali namisto
pojmu panstvi pojem vliv a namisto pojmu moc pogamnopnostidit). Weber si vSima, Ze
v béZném, realném Zivet se wvidce (vedouci) dostava do situace, kdy byva zpaahwdna
legitimita jeho postaveni, a také, kdyz je postagenole, kde jeho kompetence nestaa
samostatné rozhodovéani o odbornych zalezitostech.

Tradiéni, racionalni i charismatické panstvi (jak uvadukek, 2005, s. 134) jsou idealni
typy, v praxi se samaéegjme vyskytuji v tiznych smiSenych formach &keninach. Jedno
se ale nerni: zaklad kazdého panstvi jeira ovladanych, Ze autorita vladce je
.Spravedlivd® a ,spravnd@“. legitimita. Legitimita netrvd ¥n¢, nybrz je casow
a spoléensky podmiéna.

V souvislosti s panstvim hokioMax Weber o moznosti, kdy se jakykoli typ panstvi

muzZe zbavit monokratické struktury (tedy kdy rozhadjgiden pedstaveny). Tento princip
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ozna&uje jako kolegialitu. Kolegové jsou si rovni, nestoji v bemp-ednim vztahu
nadizenosti a pofizenosti a rozhodovani se uskitge spiSe na zakladkonsensu
odborniki k danému tématglLouzek, 2005, s. 134)

Pro uwdomeni si principu kolegiality, a tedy i schopnost kgildne fidit, je dilezité
definovani kolegiality M. Weberem: ,Kolegialita zmana ... tén& nevyhnutelné
zpomaleni pesnych, jednozrigaych a rychlych rozhodovani... Kolegialita znamertéigisk
pana wici svym podizenym, na jejichz odborné znalosti a rady je odkdz(Weber, in
Louzek, 2005, s. 134)

Ve spojitosti s Weberovou teorii panstvi a jehomédaiim moci, je nutné uvéstdite
jemné odstiny pojiinautorita, moc, panstviAutorita je pro Webera uzSi pojem nez moc.
Moc méa kazdy, kdo rize vnutit svou uli druhym i proti jejich wili. Panstvije takovy druh
moci, jemuz se lidé podrobuji dobrovalproto, Ze jeji autoritu pokladaji za legitimni.
Kdyby panstvi znamenalo obeé&cmoc, tj. mozZznost vnucovatil druhym, vznikl by
terminologicky zmatek, nelsdoy se tam mohli zahrnovat i soukromé (dnes bychekh

obc¢anskopravni) naroky mezi &ny." (Louzek, 2005, s. 137)

Na zaklad uvedené vazby mezi autoritou, moci a panstvim, aveldliSuje dva typy
panstvi:
1. Panstvi dané konstelaci zdjifnag. monopolnim postavenim);

2. Panstvi dané autoritou (pravomoci rozhodovat arpmsti naslouchat).

V sociologii panstvi se Weber zabyva jen druhymetgp tj. panstvim v uzsim slova
smyslu, tedy panstvim vyplyvajicim z legitimni aittp panstvi jako autoritativni
piikazovaci moc. (Louzek, 2005, s. 138)

Pojem panstvi se objevuje i ve Weberalefinici organizace: ,Okruh lidi, kiejsou
naweni poslouchat rozkaayidasi, a ktegi maji roviéz osobnizajemna trvani panstvi, nebo
se na ’m spoludastni a maji z#ho prosgch, rozali si mezi sebou funkce, jimiz se udrzuje
moc, a jsou fipraveni je vykonavat, se nazyva "organizace L{inZzek, 2005, s. 139)

Ukol:

Vymezte (na fikladu ze své praxe) rozdil mezi autoritativnim hodovanim

a rozhodovanim kolegialnim. Vymezte vychody a nedghdanych typ rozhodovani.
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4 Byrokracie
4.1 Byrokraticky Fizené organizace, znaky moderni byrokracie

Fenomén byrokracie budi u lidi ty nejprotikl&@i reakce. Zatimco jedni povaZzuji
byrokracii za projev nejvySSi mozné racionality Masti spravy a koordinace lidskych
aktivit, druzi spauji v téZe instituci fatalni ohrozeni lidské svogodni v rovirg politiky
nema byrokracie zadné zastani. Snad jen polititiegl oy rad zachoval byrokracii, ovSem
bez byrokral, ozivenou pruznymi, dynamickymi a ¥iginymi Gedniky. (Keller 1996, str.
11)

Terminbyrokracie poprvé pouzil v roce 1745 francouzsky ekonom-figed Vincent
de Gournay. Vznikl jako sloZenina slov francouzskiéreau(tiad, psaci §t, resp. platno
pokryvajici Gedniliv stil) a feckéhokratein (vladnout). Rizni autdi mu pidéluji ¢asto

znan¢ odlisné vyznamy.

V odborné sociologické literate pati k nejuznavagsSim Bendixovo vymezeni
byrokracie a byrokratizace, které respektuje welskou linii (Bendix 1947, 1977 asto
byva také citovano Mertonovo klasické vymezeni kyaitické osobnosti (Etzioni 1961b).
K méné znamym, ale zddym pokusim o vymezeni tohoto fenoménu Patké napklad
(Selznick 1943, Page 1946, Sauvy 1956, Hall 1963j2dlis 1967, Schluchter 1972, Meyer
1972), v ramcteské sociologie pakipdevsim (Mertl 1937 a Fibich 1967). (Keller 2007)

Byrokracie byva népstji spojovana sefémi zn&né odliSnymi okruhy vyznarit

1. Politologie rozumi pod pojmem ,byrokracie* viadukusetnovanou skrzeiady, skrze
statni aparat slozeny ze jmenovanych, a nikoli iath cinitelt, organizovany
hierarchicky a formakh zavisly na drzitelich legitimni moci. Jedna seld@du, ktera je
regulovana zakony, alefipousti jen minimalni €ast oltani na fizeni véejnych
zalezitosti.

2. V sociologii a v historickych &dach se byrokratizaci rozumi snaha o racionalizaci
kolektivnich aktivit speivajici ve vytvdeni velkych vyrobnich i nevyrobnich organizaci
a pravnich systéin které jsouizeny pomoci neosobnich pravidel.

3. V b&zném uzivani ozraje ,byrokracie* nesrozumitelny Agob vyizovani pordrné
jednoduchych zalezZitosti, ktery komplikuje a ziigpniuje Zivot olani. Pati sem
nagiklad rutinni nezajem, s nimadnici gristupuji k vizovani jednotlivych fipadi,

neungrné dlouhé vyizovani zalezitosti, komplikovanost procedur atd.
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4.2 Weberova teorie byrokracie

Teoriim byrokracie se &nuji spoléenské ¥dy, predevSim sociologie, spravnéda
a veejna politika. Téma byrokracie do sociologie a spahskych ¥d obeci prinesl Max
Weber (Weber 1925). Weber uziva pojmu byrokradiednoto neutralnim slova smyslu.
Vymezuje byrokracii jako nezbytnou s@st moderni spot@osti. Byrokracii se &nuje jako

druhu moci (panstvi), oztaje ji jako tzv. racionalni autoritu.

Podle Webera jeist¢ byrokraticky typ organizace z technického hlediskhopen
dosahnout nejvyssiho stupefektivity a v tomto smyslu je formannejracionélgjSim
prostedkem vykonu autority (moci) nad lidskymi jedindieberova byrokracie jako idealni

rys racionalniho panstvi ma tyto rysy:

» hierarchicka struktura,

* neosobni strukturagifinost neni vdzana na konkrétni jedince, ale nendérzované
pozice a funkce),

» rozhodnuti jsodinéna na zaklagiformalizovanych obecnych pravidel,

» definovand hierarchie pravomoci a odpawosti,

» svobodny vybr kandidai do Grladu zaloZeny na kritériu vykonu,

» odnmenovani zaloZzené na jasném kontraktu,

» ufednik neni vlastnikem majetku, s nimz operuje.

Vyvoj nazoria na byrokracii

V prabéhu 20. stoleti se pohled na byrokracii v sociolkgiditeratue nikolikrat
ponerné zasadnim zjsobem prornil. VSechny vlivigjSi vyklady povahy byrokracie vSak
vychazeji z koncepce, kterou nastinil Max Weberlfé/d 925). V analytick&asti (rozliSeni
hlavnich znak byrokracie) ji zpravidla dodrzuji, Yad® ohleduji ji vSak podrobuji také

kritice.

Weber je peswdcen ocisté technické pevaze byrokratickéhtizeni oproti vSem jinym
formam spravy. Zarove predpokladal, Ze igvladnuti chladné, nezastréné (Eelove
racionality bude v byrokratickych organizacich vygeno za cenu rostouciho odtidgani
jejich ¢innosti.

Karl Mannheim se domniva, Ze byrokratické maSeepostups nahrazuji

substancionalni racionalitu racionalitou funkcioigMannheim 1940).
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Robert Merton jiz neporovnava byrokratickou spréawim, co ji pedchéazelo, ale spiSe
s tim, jak by sprava #a vypadat, aby byla Gnosna pro sgolest, ktera sleduje ve vSech
svych¢innostech pedevsim maximalni moznou efektivitu (Merton 1948@rtonovo pojeti
ovSem nevysitluje, prac moderni spoknosti, které jsou jinak zatteny na dosahovani
maximalni efektivity, toleruji existenci masinéikteré plytvajicasem, energii, fingmimi
zdroji i nervy svych spoluafani. K tomuto problému se vyslovuje ekonomické parardig
ve studiu organizaci reprezentovanétildpd A. Downsem (Downs 1967) a G. Tullockem
(Tullock 1965), ale také institucionalismus, kterynéj cini dokonce osu svého vykladu
(Meyer, Scott 1983).

Osudovost byrokratickych dysfunkci a hlavriiému neschopnosti byrokracie se
v mertonovském ténu pokusil aglit L. Peter, autor ,Peterova principu“. Konstauyge
byrokraté jsou povySovani do stale vySSich pozrdmci organizace na zakkadykonu,

ktery podali v pozici niz8i (Peter, Hull 1969).

Michel Crozier ve svych analyzach reaguje na sitlaly se trading silna francouzska
byrokracie stava s postupujici modernizaci ostatséktof stale zjevijSi brzdou rozvoje
spole&nosti (Crozier 1987). Tento francouzsky sociologstém smyslu zavrSuje kritiku
Weberova klasického pojeti. Podle Croziera, byrckraedle toho, Ze nespdarilokuje
iniciativu a &innost, blokuje i ipadné snahyrédniki ziskat pod svou osobni kontrolu
prostedky, jez jim byly s¥feny. To je jeden zidvodi, prad si byrokracii ponechavaji i ty

spolenosti, které jinak Ipi na produkti¥it i¢innosti a ekonomii.

4.3 Paradoxy byrokracie

Byrokracie nekomplikuje Zivot pouze &hbnim, ale také spotenskym sdam.
Predstavuje totiz nejednoztreou kategorii, kterd i mnoha ustalend schémata

a problematizuje nejednu uznavanou typologii.

» Byrokracie hraje vyznamnou rolifipmocenském rozhodovanififpm vSak neni
v zadném polickém systému formalni drzitelkou moci.

* Ti, kdo tvai sowast byrokratického aparatuieglstavuji vysoce specifickou socialni
strukturu. OdliSuji se od jinych skupin vyr&zcharakterem své prace,igobem Zivota
svych¢lend, hodnotovou orientaci a celkovym postavenim véegposti. Ritom je tato
skupina jako celek obrovsky rdgznéna snérem dovnit, neba@ do ni pati praw tak

ministr jako posledni referent.
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» Byrokracie vykazujg¢adu objektivnich i subjektivnich rigsocialni fidy, zarové vsak
vykazujefadu stavovskych prik nechylgji ani prvky kastovnictvi.

* Byrokracie je az nebezpa vSemocna, ffitom kazdy jejiclen je vicemé#& bezmocny,
je nahraditelny a za#nitelny. Typicky byrokrat se tak ocita v p#kud schizofrennim
rozpolozeni. Jaka@len mocné organizace se citi rapozitelny, jako zagmnitelna
souwastka rozsahlé byrokratické masSinerie se citi bengno

» VeSkera uctyhodnost byrokrata je odvozena od Uchybsti organizace, kterou
reprezentuje, a jeho osobni kvality mohou na tktbesnosti zn€nit jen relativie malo.

« Utednici naru3uji mnohé zakonitosti samotaly prace. Jedna se o soctéjrofesni
kategorii, se kterou klasickad ekonomicka koncepmaesenské dlby prace nepéita.

* | kdyz ¢innost Gedniki mize byt stzi povazovana za fyzickou praci, vykazigalu
rysd, jez jsou pra¥ s fyzickou praci spojovany.

» Byrokratiti Urednici pati do kategorie zadgstnand, berou pevny plat, aniz by bylo

mozno stanovit adekvatnost vySe platu vykonané (ikadler 2010).

Nastigna ambivalentnost kategorie byrokracie ma své hispsl&enskohistorické
koreny. Jako jeden z méla socialnichtjexerespektuje byrokracie pémé ostrou hranici,
ktera od sebe odtlje tradtni a moderni spoémost. Dlouhy rodokmen byrokracie saha do
piedmodernich, a tedy zaravepreddemokratickych po#éni. Odtud prameni dita
ambivalentnost postaveni byrokracie v demokratibkgpol€nostech, jak se ji zabyva od
pocatku 20. stoletfada autalr (Ostrogorski 1902, Herring 1936, Renner 1946, hiyae
1950, Bensman 1963, Bendix 1964).

Peter Blau upozduje, Ze byrokracie je ipmym protipélem demokratického
rozhodovani. Blau zarowieuznava, Ze v moderni spéimsti neni mozno dosahovat
demokraticky zvolenych dilbez pomoci byrokracie. Byrokraticka forma organeaedy

zaroveh demokracii ohroZuje a zaraverispiva k realizaci jejich ail (Blau 1955).

Procesem byrokratizace a debyrokratizace v podimmknoderni spod@osti se roviz
zabyval S. N. Eisenstadt. Eisenstadt vSak varypged debyrokratizaci. Tento proces
znamena, Ze nutnou miru autonomie naopak ztragejkiatické organizace. Rozsah jejich
pravidel i jejich cile jsou minimalizovany, funkdeyrokracie jsou fejimany jinymi
skupinami¢i institucemi. Eisenstadtovo pojeti vychazi z Welgr koncepce, ktera je
postavena naipdpokladu rovnovahy mezi profesni autonomiédhiki a moznostmi

kontroly ze strany spadaostici politiky (Eisenstadt 1959).
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Bludny kruh byrokraci@oukazuje na to, Ze kazdy z ptMayrokracie niZe sice v jistém
ohledu @innost zvySovat, zarovieji vSak v jiném ohledu brzdi. Toto tvrzeni vychazi
Z Mertonova zpochyhkimi Weberova ,idealniho typu® byrokracie, ¥mz se tvrdi, Ze
vSechny prvky idealniho typu byrokracie jednoawaprispivaji ke zvysSeni dinnosti
organizace. Merton ukazal, Ze strnulé dodrZzovémiigel vede na druhé strak ,trénované
neschopnosti“ byrokrét k neschopnosti aplikovat pravidla v zavislostnmaici se situace.
Gouldner v této souvislosti poukazal na to, Ze kaatprovadna pomoci neosobnich
pravidel miZe sice snizit nagpi mezi nadizenymi a kontrolovanymi, zarokresSak niize

snizovat vykon poidzenych. (Keller 1996, str. 58)

4.4 Typologie organizaci a byrokracii

Od poloviny padesatych let 20. stoleti jsou v ssl@gti s nastupem konting&riho
paradigmatu konstruovany typologie formalnich orgaci a byrokracii.

Etzioniho typologie

Je postavena na rozliSeniznych zdroj moci, jimiz disponujifidici pracovnici
organizaci, atrznych postaj vici této moci ze strany poéidenych. Vedeni organizacaipe
mit k dispozici troji typ moci: donucovaci (fapouziti fyzické sily), odmmujici (materialni

¢i jiné formy odngny) a normativni (moralnifpswdceni, prestiz organizace aj.).

Podizeni mohou reagovat na pouzity typ moéedevsim nasledujicimi #poby:
odcizujici reakce (nepodporovat cile organizacalkWujici reakce (podpora @ipouze ze
ziStnosti), moralni reakce (ztota#m se s organizaci). Kombinaci uvedenychitgfskava

Etzioni nasleduijici typologii organizaci.

Podle autora zahrnuji typy. 1, 5 a 9 naprostouétsinu formalnich organizaci.

Charakterizuje je nasledo¥n

Typ ¢. 1 — Organizace donucujici. K dosazeni hlavnile aiganizace, tedy izolace
chovand a dohledu nad nimi, je uzivano hrozby silodamnych forem pimeého fyzického
nasili. Organizace nejsou selektivni, akceptujdiéab, kdo je do nich umét. Chovanci se
neidentifikuji s cili organizacejigobi naopakasto proti nim. Etzioniadi do této kategorie
vézeni, koncentrani tAbory, gkteré typy Iéeben pro mentatnpostizené a;.

Typ ¢. 5 — Utilitaristické organizace. Jako oéima za sledovani dilorganizace slouZzi

penize @&ada dalSich vyhod¢etne kvalitnich pracovnich podminek. Jde zpravidla soce
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selektivni organizace, které vybiraji sslény na zaklad tesfi, zkouSek apod. Patsem
vyrobni firmy, statni spravaiada dalSichigdevsim profesionalnich instituci.

Typ ¢. 9 — Normativni organizace. Moéchto organizaci nad jejiatleny je zalozena
na geswdceni, na tlacich socialni kontroly, narggém uznanéi na charismatu &dce.
Clenové se s organizaci dalekosahle identifikujiaMielektivity pi vstupu silrg kolisa, jina
je u sekty, jind v fipac verejné Skoly. Etzioni serfadi cirkve, politické strany a spolky,

univerzity, charitativni organizace, niggrejsi kluby, spolky apod. (Etzioni 1961a).

Z hlediska studia byrokracie je nevyhodné, Ze Zméntypologie nesleduje vyslo¥n
praw ty rysy, které jsou pro povahu byrokratizovanyehamizaci nejpodstatj$i (stupé
formalizace vztah, charakter komunikace, hierar¢host autority apod.). Neumidje

proto vystihnout stupebyrokratizace jednotlivych typorganizaci.
Typologie F. M. Marxe

Jako jeden z prvnich se pokusil o stanoveni typelodkoli forméalnich organizaci
obecr, nybrz gimo byrokracie. Jeho koncepce se tyka pouze sptavy a tednili v ni
¢innych. Autor rozliSuje&tyti typy byrokratickych dednil:

1. Strazni byrokracie: Jejim poslanim jelesiovat hodnoty a normy spdalenstvi
a reprezentovat jeffino svym osobnimifkladem.

2. Kastovni byrokracie: NeslouZzi spoiesti jako celku, ale svym vlastnim partikularnim,
casto rodovym zajiim. Idea véejného poslani a sluzby celku je zde oprigdehozimu
typu zn&né oslabena.

3. Byrokracie patronaze: Obsazovaiadi se nedje ani na zaklagispecialnich zkousek,
ani neni pisvojeno ddi¢ng, ale je projevem osobni naklonnostije chapano jako
politicka odngna.

4. Byrokracie vykonu: Neslouzi diim zajmim, ale zajmim obecnym. S prvnim typem ji
spojuje pozadavek osobni kvalifikace, liSi se odat$i vwcnosti a pragmatnosti ve

vykonu své funkce (Marx 1959).

4.4.1 DalSi typologie
Typologie L. A. Reismanna
Rozlisil ¢tyti roloveé typy byrokrata:
1. Funkcionalista: Jeiédnik, ktery je orientovan vice na svoji profednimnu nez

na samotnou organizaci, jejimzgenem.
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2. Specialista: Je orientovan nejen na hodnoty svéegeo ale také na svou vlastni
kariéru v ramci organizace.

3. Servisni byrokrat: Kladetdlaz na hierarchickou strukturu své organizace, etee
byt také uzitény jeji klientele.

4. Byrokrat z povolani: Sleduje pouzetgvlastni zdjem a svoji kariéru (Reismann
1949).

Typologie A. Downse

Analyzuje zékladni rysy formalnich organizaci jaklisledek jejich netrzniho
charakteru. Za®stnance organizaci a konkrétedniky pojima jako bytosti orientované
na maximalizaci uzitku. Podle charakteru preferémmuzitku rozeznava nasledujici typy
trednil:

1. Kariéristé: Jsou za#eni na zvySovani mocifpmu a prestize.
Konzervativci: SnaZi se udrZzet dosazené pohodiizadsi.
Tzv. ,zéloti*: Jsou zaujati prosazovanimdich cili svého oddeni.

Advokati: Citi loajalitu ¥c¢i organizaci, ktera je zatatnava, ale pouzewi ni.

ok~ 0N

Statnici: Podiuji loajalitu vici celé spolénosti a spatji své poslani ve sluéb
celku (Downs 1967).

Typologie Alvina W. Gouldnera

Je autorem typologie byrokratickych organizaciyr&teyva v sociologické literaite
citovana nejastji (Gouldner 1954). Gouldner upozmije, Zze model byrokracie jefips
¢asto uzivan jako hotovy nastroj analyzy misto talny, se nad pohlizelo jen jako na sadu

hypotéz o povaze organizaci, které je nutno tepmpiricky testovat.

Gouldner rozliSujeri typy byrokracie:

1. Slaba byrokracie: Pravidla a procedury uloZengjS¥ninstanci jsou jercasté&né
dodrzovany¢i ignorovany. Zamsstnanci organizace sami vyvijeji odliSny systém

2. Reprezentativni byrokracie: Jedna se o ideatfpap, kdy autorita je zaloZzena na
skute&ném wdéni a odbornosti. Pravidla zde slouzi k dosahovéivcsouladu se zajmy
klientd. Ridici pracovnici a#adovi zanistnanci se s pravidly ztotiji.

3. Trestajici byrokracie: Moc zde pochazi z faktu grilbadu. Souhlas s pravidly je
vynucovan pod hrozbou sankci. PosluSnost je cilemaso sob, zcela bez ohledu na
oficialni cile organizace a zajmy Klignt
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Gouldner je také autorem typicky mertonovskyetaho rozliSeni tednik, které ali
na kosmopolitni a lokalni (Gouldner 1957). Kosmdapolirednici jsou profesionélove, kfe
maji Sirokou orientaci ve své profesni kidia vysoké aspirace. Lokalnirtednilkim jde
spise jen o kariéru v ramci organizace, v riigopi. Sirsi rozhled anitsi profesni ambice

nemaji.

4.4.2 Obrana byrokracie
Max Weber
Jako prvni ze socioldghovail o pozitivnich rysech byrokracie. Kladné stranky
byrokratické spravy vyzdvihoval v porovnani s adomosti a libouli piredbyrokratickych
forem spravy. Satasré nezastiral obavy ze strnulosti a odléist které podle jeho nazoru
bude kazdy dalSi vzestup byrokratizace aatoprovazet (Weber 1925).

Francis a Stone
Pozaduji, aby byl fghodnocen sam pojem byrokrat. U zkoumanydbduiki
identifikovali diraz na sluzbu kliedin, ktery nebyl o nic mensi ne&rdz na konformitu

s predpisy a pravidly (Francis a Stone 1956).
Alex Inkeles

Ve svém vyzkumu zjidlje, Ze pray Ucast ve velkych formalnich organizacich podporuje
rozvoj osobnostnich s jako je otevenost novym zkuSenostem, nezavislost na rigidni

autorig ¢i odpor k pasivi a fatalismu (Inkeles 1969).

Melvin L. Kohn

Vi s

rozhodovani ¥t3i vdhu a jsou mnohem otewsjSi novym zkuSenostem (Kohn 1971).

H. Kaufman
Zdlouhavost tednich procedur ma svéregnosti. Umo#uje snizit miru rizika

unahlenych rozhodnuti, a tim zvySuje bermst vSech déenych (Kaufman 1977).
M. J. Wriston

Konstatuje, Zze Weberem popsany model byrokraciederaokratizujici dopad na
americkou spokaost. VyZaduje nestrannyiptup ke vSem jednotlivym klieiin, poméahéa
zaji¥ovat rovnost fed zakonem a poskytuje pravni garance proti arhitra pravnim

a administrativnim rozhodnutim (Wriston 1980).
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Charles Perrow

| kdyz s jistymi vyhradami, obhajuje byrokraciefPow se domniva, Ze je spravné, kdyz
maiji lidé svou pozici v organizaci trvaleji za§iSbu. Bez takové jistoty by nebyli ochotni
investovat do ziskavani novych dovednosti. Trvaéspektiva jim dava Sanci, Ze se jim

investice vrati (Perrow 1986).

Vcelku plati, Ze stoupenci funkcionalniho paradigma& sociologii shledavaji na
byrokracii vice klaél nez stoupenci teorii konfliktu. Funkcionalisté imandenci pohlizet
na natist byrokratickych aparétjako na nezbytnou podminku schopnosti organizace
reagovat na z#my socialniho pro#edi. Podle stoupeficteorie konfliktu naopak st
byrokracie znamena v prvéEac nebezpé&nou akumulaci moci a nekontrolovatelnost

rozhodovani o spoteosti.

Jak jiz bylo zmitno, byrokratické systémy jsou relatévefektivni, gedvidatelné,
stabilni a dosahuji konzistentnich vyslédkteré jsou zndmé aekavané. Kladouidaz na
rozvoj odbornosti a dovednosti a ogiuji je. Byrokratické organizace jsou tedy vyhodné
pro ¢innosti, které je feba prova& opakova® a rutinre a které vyzaduji standardni
vysledky, tj. vysledky konzistentni aquvidatelné. Na druhé stéamejsou vhodné pro
mnoho forem lidskéinnosti (zejména tu¢i ¢innosti a undni). Mnoho organizaci takeé trpi
priliSnou byrokratinosti. Selhani a nevhodné pouZzivani byrokraciggéedkem patologie
byrokratickych organizaci. Trathi byrokratické instituce pracuji relat&mspokojivt za
piedpokladu, Ze je prasdi stabilni, dkol je relativhsnadny, kazdy afan vyZzaduje tutéz

.....

piedpokladm nevyhovuje, v§Si prostedi se stale émi.

4.5 Aktualnost Weberovy teorie byrokracie

Weberova teorie byrokracie nepochybovlivnila pohled na fungovani lidskych
organizaci afedstavila jednu z dominantnich strategii institnélaiho chovani lidi. ligs
kritiky a vyjadreni fiznych pochybnosti nad uziteosti Weberova konceptu se ukazuje, Ze
Weber popsal byrokracii a jeji aktéry s velkym panoenim. Weberovi se vytyka, ze:
»Racionalita, ¥cnost a objektivita byrokrata jsou sice hezké hoglnale realita mze byt
od nich vzdalena. Byrokraté jsou normalni lidé,iktedji své vlastni zajmy spiSe nez
univerzalitu pravidel. Weber se podle kritizan®iil na byrokracii jako celek, nikoli na
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¢innost konkrétniho byrokrata. Ve skémesti Weber osobni zajmy byrokiat
nepodcéoval. Nahlédnuti, Zetadnik pozZaduje &Si stavovské ohodnoceni, pevny plat,
misto v kanceli& na cely Zivot, zartenou penzi ve stg jsou pordrné realistické. Weber si
byl dolre wwdom rizik byrokratické organizace, jejiho zkostmét Upozotioval, Ze existuje
.informa¢ni asymetrie* mezi byrokraty a politiky. Byrokracigajuje znalosti as zary
pied ostatnimi¢leny spolénosti a vzdy dokazeipswdCit vefejnost a politiky o své
nepostradatelnosti. ... J&ba uznat, Zze Webermadzioval vlastni zajem byrokrajen do
urcité miry a Ze celkavu rgj previada pohled na byrokracii jako specialni typ oaéire-
legalniho panstvi, které odliSil od charismatickéaaicni autority.” (Louzek 2005, s. 593)

Ukol:

Znaky moderni byrokracie — u¥&e hlavni rysy z hlediska organizace jako takové

a z hlediska postaveni a vykonu funkcegednika. Jak charakterizuje Max Weber
byrokratické instituce?
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5 Prehled paradigmat souvisejicich se studiem
organizaci
V nasledujici kapitoleifblizZime periodizaci vyvoje teorie organizace. Jdtiné etapy
vyvoje teorie organizace jsou prezentovany paradigirktera v dané deébdominovala
v pohledech na misto @gobnost organizaci v lidské spitesti.

Prad je nutné, nebo spiSe uite®, seznamit se giptupy ke studiu organizaci?rere
proto, Ze organizace neodmyslitelpati lidskému s¥tu. Jejich pitomnost je natolik
samozejma, ze&asto ndmi neni vdiném Zivot vnimana. A tedy nejsou ani jednotlivci pin
zhodnoceny dopady existence a fungovani organmealidlsky individualni Zivot. Za druhé
proto, Ze jsme, kazdy z nadeny organizaci. Totélenstvi nas vninh¢ formuje, ale také
piedukuje typy naSich spotenskych kontaki Za dalSi, v zabezpevani naSich poeb
hraji nezastupitelnou Ulohu instituce a jejich r@jstorganizace. Organizace nas provazeji
od narozeni po cely Zivot. | ndS odchod z tohotétasye organizéné zaji¥ovan. Ke
komplexrgjSimu poznani spotenské reality je znalost organizadilefitd a z hlediska
aspesnosti v Zzivok maze byt i nenahraditelna.

Organizace jsou sociologicky zkoumaniegevsim jako skut@osti zvlasStniho druhu
(sui generis), ve kterych lidé zakouSeji zkuSespstuprace a solidarity, ale také soigve
a rivality. Organizace jsou laboragmi, v nichZz zakouSime silurgswdéeni o svych
schopnostech a své nezdolnosti. V neposléahlii jsou mistem, kde se rozhoduje o tom,

jaké misto zaujimame ve sp&dmské hierarchii.

5.1 Klasické obdobi

Predstavitelé Max Weber, Henri Fayol, Frederick Taylor

Charakteristiky:Snaha o soustavné studium formalnich organizedugci za jakych
podminek je dosaZzeno ne&janéjSiho fungovani organizaci. Organizace je chapana
mechanicky jako stroj na efektivni zpracovani vatyseho druhu. Byrokratizace je

povaZzovana za soést zvySovani efektivity organizace.

Ucinky pro praxi: Nastoluje otazku nutnosti zabyvat Heenim v organizacich na
védecké bazi. Stanovisko klagikieorie organizace je ve svém jadru dehumanizujici.
Vychéazeji z pedpokladu, Ze organizai (Cinnost |ze maximalizovat jedinza cenu

robotizace individua. ldealnineSenim je fipodobnit fadového pracovnika co nejvice
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vykonnému stroji a pracovnikiddiciho spolehlivému pidtaci schopnému nalézat jedin
spravnaeseni sebesloZjgich uloh. (Keller, 2001, s. 19)

Dulezité pro pochopeni tendendiizeni organizaci, tendenci v zachazeni segaranci
a Vv neposledriack vytvareni prostoru pro ziskavani kompetenci vedouciotopraki, jsou
charakteristiky industrialni doby. Je nutné sédomit, Ze sociélni dopady industrializace
byly nepgedpokladané a vznikaly fippzert jako doprovodny jev dané historické
a spoléenske situace. Jak zastnavatelé, tak zafstnanci se muselicit jak optimalizovat
nejenom vyrobni procesy, ale i vztahy mezi sebaz&am. Industrializace postavilagol
vlastniky velkych vyrobnich celkceloufadu zéleZitosti, které bylo nutihésSit na zaklagl
metody ,pokus — omyl“, neltoneexistoval precedens, ze kterého by se mohloazgth
Vznikaji poteby ptimyslového podniku. Na jeho eby je donucena reagovat viastela
spole&nost. NéeSi se pouze otazky viitho uspeaddani a chodu podnikale také dopady
na organizaci zivota mimo podnik. Objevuji se zédesti tykajici se kvality bydleni,
hygieny, vzdlavani, ale také naporganizace a vyuZiti volnéhmsu zamstnand. Lze

konstatovat, Ze vznik sociologie je reakci nagoy, které finasi pimyslovy podnik.

Frederick Taylor (1856-1917)

Jeho jméno je spojeno se snahou o efeVrtizeni pracovniho Ukolu na @dtku
dvacatého stoleti. Je také zakladatele@neekéharizeni. Taylorovou motivaci bylo zlepSit
socialni podminky &nika, ale i zvySit zisky majitél tovaren, a to na zakladzvyseni
produktivity prace. ZvySena produktivita prace f@nasi zisk obma stranam. ZvySeni
produktivity a efektivity prace bylo dosazeno zdo&lnim principu pasové vyroby (prace
je rozleréna na jednotlivé, co nejjednodussi operace, kieréalso metit a které provadi
jeden ¢loveék) nejenom zmechanizovanim areprenim Ukori pracovnika na lince, ale
piedevsim zfesrénim manazerské role a jasnym réetim mezi rolemi &nickymi
a manazerskymi. Manaizedohlizeli na dodrZzovani vyrobniho postupu (dod&rd

standardizace) a na tempo préce.

Jak uvadi Simek (1997, s. 18) metodicky Taylor iz z pistuph blizkych sociologii
— pozaduje ztastrené pozorovani meziéthiky. Svij poZzadavek zivodiuje takto: Neni
mozné studovat dhiky z ptai perspektivy. Abychom pochopili apob jejich mysleni,
musime se jim stat blizkymi, musime odstranit vAgatozdily v mravech a nepozorowan
pifimét délniky k tomu, aby se ndm &ovali se vSemi svymi pochybnostmi bez jakéhokoli
piedstirani. ... Bive nez budeme moci uvazovat o ovladammittia, musime poznat jejich

zpasob uvazovani, jejich vyjddvaci zvyklosti a jejich fedsudky.”
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Simek déale definuje zakladni princip taylorismu pozotiuje na degradacisthika
v tomto rezimu préce. &nikovi se bere jakakoliv zodpésinost, profesiondlni tajemstvi
vlastni prace, &nik je povazovan jen za dogkistroje. Taylorismus fakticky:
- oddluje duchovni a fyzickou praci — pojem despiritnatie prace” (.
,oddusevrni“, prace ztraci humanni funkci);
- zpasobuje, Ze @slednou dlbou prace je pracovnik demotivovan a otupovan;
- popira existenci, natoz pak vyznam takovych fakjako je uspokojeni z prace
a seberealizace, opira se pouze o ekonomickémfindonuceni;
- vede k regresu sociélniho statusinéka, k sniZeni prestizetlthickych povolani;
- sociotechnicky se dopousti omylu, kdyzZ jako zakigelnotku bere jednotlivého

délnika, nikoliv pracovni skupinu.

Tayloriv technicismus vedl nakonec k nedosta@mu vyuZiti¢lovéka jako celku.
Taylorovy zadsady maji omezenou platnost pouze daujdnistorickou etapu vyvojesiby
prace — vlasthvznikly ve vrcholném obdobi rozvoje rukddé vyroby a pispely vyrazrg
k nastupu mechanizace a k zaydidproudovych metod vyroby. OvSem uz tim byly
piekonany* élnik na @Zicim pasu nefize nenit tempo prace, to je dano technologii.
V etag komplexni mechanizace nelze Taylorovy metody ujtlatv etap automatizace je
piedstava taylorovské&lby prace absurdni, uz pro 2ny v pongru fyzické a duSevni prace

a vibec pro zminu narok na pracovni funkc&lovéka. (Simek, 1997, s. 19)

Duch taylorismu vSak nezmizel. Mnoho modernich pizgci gijima principy podobné
Taylorovym proto, aby udrzely vysoké tempo vyrobyz\aySovaly produktivitu prace.
Taylorismus také byvé, dle vyznamu kladeného fidici pracovniky, nazyvan

manazerismem.

Ukol:
V fack vyrobnich procesje (i pres automatizaci a robotizacijldzita manualni prace

délnika. Jak Ize v saiasné dobeliminovat nepiznivé dopady stereotypie na jeho psychiku?

Henri Fayol (1841 — 1925)

Fayol, francouzsky ni inZenyr, je povazovan za jednoho ze zakladaiétleckého
fizeni. Ve svych pracich (Vyklad vieobecnych zéiahi, Rizeni pimyslové a vieobecné)
se narozdil od Taylora vice bliZi sociologické&rptetaci prace. Fayol rozpracovava zasady
vrcholového managementu. Ve své analyze podnikliSuje ,hmotné &leso” ,sociélni

téleso”. Socialnidleso je organem a nastrojéidicich funkci. Fayol jako prvy rozpracovava
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zasady vrcholového managementu, formuluje je jednadodol péti obecnych prvi
spravnicinnosti, jednak v podabtzv. étrnécti princigh administrativy. (Keller, 1996, s. 31)
Obojim se zabyvame v kapitole 1.3.1. Fayol takésiklkoval jednotlivé Ukony
v praimyslovém podniku tak, Ze jejich struktura dodneatnéei na aktualnosti. Ukony Fayol
rozckluje na

- technické @zba, vyroba, fengnovani),

- obchodni (nadkup, prodej),

- finan¢ni (opatovani a sprava kapitalu),

- ochranné (ochrana majetku a osob),

- fidici (planovanim p#inaje a kontrolou kafe).

Max Weber (1864 — 1920)

Sociologii organizace a byrokracii, koncipovanouxBta Weberem se podrobn
zabyvame v kapitolach 2 a 3. Na tomto séipkhme shrnujici stanovisko nasSeho sociologa
Jana Kellera na vyznam Maxe Webera: ,Ratbychom nenasli mezi vyznagjaimi
sociologickymi teoriemi zabyvajicimi se problematikformalnich organizaci Zzadnou, ktera
by tak, ¢i onak nereagovala na analyzy organizovaného jédpeovedené peatkem
minulého stoleti &meckym historikem a sociologem Maxem Weberem. Vhemém
nedokoeném dileWirtschaft und Gesellschatkouméa Weber v historickém z#h
typické zpmisoby, jimiz mohou byt lidé hromadnorganizovani za delem dosazeni
specifickych cili. Vychozim Weberovymigswdcenim je, Ze kazdy #igob organizace lidi
je zaloZzen na nerovném postaveni sdruZzenych jednintV ramci typologie panstvi pak
zkouma vztahy nadvlady a pidzeni, jimiz je mocenskad nerovnostidznych historickych
a kulturnich souvislostech vyjaaana.” (1996, s. 20)

Snahy o postupné zavederédeckych princig tfizeni do praxe maji nelehkou cestu.
Nap. Fayolova prace z roku 1908 byla do a#tglly pieloZzena aZz v roce 1949, a jest
v polovirg sedmdesétych let 20. stoleti vyfjajg E. F. L. Brech politovani nad tim, Ze zatim
stéle neexistuje kompletni seznam pridifzeni, takZe tato oblast nepoziva dosud pIného
védeckého uznani. Pozaduje, aby namisto deduktivoidimozovani byly univerzalni

principy stanoveny na zaklag@mpirickych vyzkun.

Hledani univerzélnich principvSak nemohlo byt v této podohisgEdné a ani za
piedpokladu podstatného zemiéni postupu, pokud vychéazelo z klasickych postulat
teorie organizace, které byly jiz od g@tku ¥icatych let postuph opoustny. Jednalo

o nasledujici fedpoklady:
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1. Lidsky faktor hraje fi studiu fungovéani organizaci pouze sekundarni roli

2. Chovani lidskych aktér je plre postizitelné na zakl& modelu typu Homo
oeconomicus.

3. Lidé jsou radji fizeni, nez abyigbirali zodpowdnost za své jednani.

4. Lidé nekooperuji bez vedeni shora.

5. V rédmci organizace je mozné depu zajistit pibéh vSech aktivit.

6. osobni problémy za#éstnané nemaji v ivahach mana#esvé misto.

7. Lidé neradi pracuji, proto jégba na & piisné dohlizet.

8. Jediny zdroj autority se nachazi na vrcholu orgamizhierarchie.

9. D¢lba prace na stéle jednodussi ukony zvySuje prodtikt

10.Manazersk&innost mize byt provozovana uniforminbez ohledu na zvlastnosti
organizace a jeji cile.
(Keller, 1996, s. 32-33)
Lze konstatovat, Ze prvni obdobi snah o zefektivriungovani organizaci ignoruje
poznatky ve spot@nskych ¥dach. Je nutné si gsomit, co jsme jiz uvedli na Zatku
kapitoly, Ze lidska spot@ost se &i na své cestvyvoje. Zneny, i kdyZz se odstuperasu
muze zdat opak, maji §y ¢as a nemohoufijit diive, nez jsou ve spalposti nastaveny

mechanismy a ochota k jejictiijeti.

5.2 Reakce na klasické obdobi, vyzkum human relatio  ns
PrredstaviteléElton Mayo, Chester Barnard, Roethlisberg, Dickson

Charakteristiky: Snaha najit principy fungovani organizaci, kteréekpnavaji
piedchazejici obdobi. Tyto principy jsou nachazemphasti mezilidskych vztaha teorie

lidské motivace.

Ucinky pro praxi: Presunutim pozornosti na fungovani mezilidskych wurtata
pracovisti a akcentovanim lidské peity uspokojeni z prace a rozvojem kooperace se

je oteweni prostoru pro pracovni iniciativu.

Obdobi, které akcentuje v podnikovém chovani rmaskE vztahy, a které je také timto
smerem i teoreticky zagteno ma svéigdchidce a inspiratory. Ze strany sociologie jsou to
mys3lenky klasika a jednoho ze zaklada®ciologie Emile Durkheima. Zvl&Sieho zajem
o &klbu prace, ktery vyustil v definici sociélni solritg. Jak jiz vime, definuje Durkheim
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dva typy solidarity, a taolidaritu mechanickogpozorovana v archaickych spét@stech
a je utovana shodou a podobnosti chovani a jednani indjvassolidaritu organickouje
patrna v rozvinutych spataostech, 8ba prace podniuje rozdily mezi jedinci, je vytwen

novy zpisob socialnich vztai).

.Délba prace je znakem rozvinuté spwlesti. V disledku stale rostouci specializace
musi jednotlivci stéle vice sffiovat ¢innosti a plnit vzajem® se dophujici funkce. Tim
tvoii — mimovolré — jednotny celek. iinou existence &by prace je #ist pdatu
obyvatelstva, ktery podmije intenzitu socialniho Zivota. 8stem pdétu obyvatelstva sili i
boj o Zivot — dlba prace je pak jedinym praéstikem, jak danou spdleost udrzet a uchovat,
jak umoznit rozvoj. Blba prace je zkoumana z hlediska moralniho, ne@kackého, vtom
se Durkheim liSi od Marxe.

Durkheim poukazuje na nenormalni formyfly prace (dané&istem rozpakr mezi praci

a kapitalem a anarchii( - jsou to:
- anomie(stav, kdy neexistuje jasna moralni regulace imtliginiho chovani);
- socialni nerovnostktera narusuje organickou solidaritu;

- neadekvatni organizace #by prace, rutinizace prace, degradacelrdcké
prace. Vede kitdnimu konfliktu. Konflikt by n&l byt pokojré feSen, bude
existovat rovnost moznosti, bude stanoven soulaorighel, upravujicich vztahy

mezi fidami;

- nedostaté&na profesionalni aktivita délnika — bude eliminovana dokonalou

organizaci prace.

Zatimco Marx vidi zdroj konfliktu v &lb¢ prace meziffdami, Durkheim soudi, Ze zdroj
konfliktu je v cBlbé profesionalnich funkci.“ (Simek, 1997, s. 24)

DalSim zdrojem poznatk které m¢ni dosavadni istupy k teorii lidské motivace,
mezilidské interakce i k novym pohked na fungovani formalnich organizaci je rozvoj
americké socialni a kulturni antropologie d@tdtych let minulého stoleti. Zde je nutné
upozornit na zajem, ktery antropologi€nuje neformalnim mechanismm ustavovani
trvalych vzor@ jednani (Boas, Benedictova, Meadova, Herskovijs\ajnavaznosti na tyto
vyzkumy se objevuji komunitni studie, v nichZ jsokoumany aspekty lidského souZziti,
dopady hospodéké krize na obyvatele jmérného amerického #sta nebo studie
kastovnictvi v jizanskych #stech. VSechny tyto studie zkoumaji, jakyniggbem dochazi
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ve spoléenstvich, ktera nebyla ustanovena formakpostupnému ustalovani pejgich
socialnich struktur. Zkoumani tohoto typu ukazigi neexistuje naprosto pevndid cara
mezi tzv. formalnimi a neformalnimi socialnimi UtyaZde jiz bylo jenom na sociologii
prace u¢domit si, Ze prolinani formalnich a neformalnictakgrprostupuje rovég utvary,

které jsou pedmetem jejiho zajmu. (Keller, 1996, s. 35-36)

Elton Mayo (1880 — 1949)

Americky psychosociolog, vedouci adeni ptimyslovych vyzkuni na Harvardske
fakultt komegni administrativy. Jako hlavni igdstavitel Skoly Human Relations
v pramyslové sociologii je Mayo ozgavan i za pedstavitele neopaternalismu
v primyslové spolénosti.

Paternalismus je zpisob managementu, kdy dozor natiniky je uskuténovan do
nejmensich podrobnosti. Je typicky pro Fordovy dgty&de bylo vytvéeno ,sociologické
odcEleni* - az 250 vybranych specialisiohlizelo na chovanigthika.

Neopaternalismusje uz podstath ,humanrjSi“ — akceptuje odbory, bere v Gvahu
verejné mirni, paternalisticka op#&ni splyvaji se socialni politikou spohesti. Je

obohacen pravo metody ,lidskych vztald' E. Maya.
V ¢em je Mayo inspirovan Durkheimem? Jmenujme aleg@dladni teze:
- délba prace zbavujglovéka moznosti rozvoje,
- roste pa@et konflikti, rozpada se rodina,
- ¢lovek je ve vleku neosobnich sil atomizovaného trhu,
- mizi harmonie a solidarita.
(Simek, 1997, s. 25)

E. Mayo proved! v letech 1924-1932 (Brooks), odud®25 (Keller), v letech 1927-
1939 (Simek) sociologicky vyzkum znamy jako Hawtisky experiment
v elektrotechnickych zavodech Western Electric wc@fu (oblast Hawthorn). Podnik se
v uvedené dabpotykal s nizkou produktivitou prace s fluktuaaimgstnané. Mayo tedy
pripravil velkorysy vyzkumny projekt, ktery &) jeS€ zcela v intencich fedstav
manazerismu, @it vliv fyzikalnich faktorfi na produktivitu prace zafstnané. Mayova
skupina se zadtila na vylepSeni technickych podminek prace v (&ejm osvtleni

pracovi¥ a dalSich, nap délka gestavek a pracovni doby, igmb odmdnovani atp.).
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Technické zminy neginasely transparentni a jednozné vysledky. V rdmci experimentu
vybral skupinu Zen, ktera pracovala ve zvlastnizimme (nepetrzita kontrola, rozhovory,
rezim stravovani i odafiovani, svoboda pohybu na pracovisti apod.). Dloobgth
pozorovanim a upravou podminek se ukazalo, Zed&wligroduktivity nijak dramaticky
nesouviselo se z&nou technickych podminek. Nesrovnalosti vedly kagleni vyzkumnik

na socialni kontexty pracovniho vykonu. Vyzkummiasgli ke zjistni, Ze pracovni vykon
skupiny neni ovliiovan v prv&ad zmenou technickych paramétpracovniho prosedi,
nybrz skuténosti, Zze v pibéhu pokus dochazelo uvnit experimentalnich skupin
k vytvaeni neformalnich vztah které vyzkumnici nedokazali pojmout do svych
explikatnich schémat. (Keller, 1996, s. 37)

Po ukoreni vyzkumu a po odebrani vyhagiiho platoveho ohodnoceniistaval
pracovni vykon na 125%dpodni Urove. Podle Maya byl ficinou pretrvavajiciho

vysokého vykonu fakt, Zze

vznikla neformalni skupina, kolektiv (i vi¢gbdo skupiny byl podle vzajemnych
sympatii),

- bylo dosazeno optimalizace ve strultyozic,
- bylo dosazeno vzajemného pozitivniho vztahu m&mnicemi a pozorovateli,

- skupina si byla édoma své vyjiménosti, ¢clenky byly hrdé na svouifsluSnost
k experimentalni skupén (Simek, 1997, s. 26)

Mayova koncepceimesla zvrat ve vnimani pracoviijkpracovnich skupin a vztah
Vv nich. Zejménafichazi s poznatkem, Zéigpzenou ochranou lidského organismu je snaha
rozvijet pivodni hodnoty pospolitosti a spoluprace i v novpcdminkach. Tuto snahu je
tieba ze strany vedeni podporovat, protoze wytwadminky, ve kterych je zafstnanec
ochoten sledovat spdleé cile. Konkrét&to nagiiklad znamena, Ze vedouci pracovnici maji
byt kvalifikovani nejen technicky, ale také sociglaby dokazali vytvi#et socialni atmosféru

podrecujici pracovni vykon. (Keller, 1996, s. 38)

Chester Barnard (1886 — 1961)

Americky sociolog, podnikatel, manazer, fd6zekonom. Pokusil se na zakéad
komplexniho pistupu vytvdit ucelenou teorii organizacer@eni. Definuje organizaci jako
»Systém ¥dome koordinované&innosti dvou a vice osob“. Jeho hlavnim dilem rjéhi
z roku 1938 ,The Functions of the Executive*.
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Organizace vnimal jako systémy lidskinosti. Swij zdjem zamsiuje na vyzkum
mezilidskych vztath a neformalnich skupin. Lidé kooperuji proto, abgkpnali omezenost
svych individualnich moznosti. Na to navazuje twieg Ze organizace je drZzena pohrogad
béZznymi zankry a cili, které jejiclenove sdileji. Lidé svou kooperaci rozvijeji pgtpdkud
je to nejen viSkowe Ucinné, nybrz i pro & vnitiné uspokojujici.

Mimo jiné si vSiml, Ze existencetsiny firem je relativid kratka. Kratka doba jejich
trvani souvisi s jifecenym — pokud si lidé nesplni svéetavani, ktera souvisi s nesgiim
zakladnich cil, nemaji dvod v organizaci dale setrvavat. Proto se Barreltd ranitil na
neformalni vztahy mezi lidmi, které vedou ke zlepSspoluprace a tim i danych (il
Zduaraziuje pitom roli neformélnich skupin, tedygdh, které vznikly z iniciativfadovych
¢leni a neopiraji se o formalni sankce. Chovani a jedindinv organizaci popisuje jako

»souhrnné kooperativni chovaniklicovou roli grisuzuje komunikaci.

George Caspar Homans (1910-1989)
Americky sociolog s ,SirSim ekonomickym a behavioid zakkrem."(Keller)

Je povazovan za@dniho pedstavitele sociologie malych skupin. Homans najeaza
vysledky badani o neformalnich vztazich rozvijenyehmalych skupinach uvriit
komplexnich organizaci. Homansovi se pddapopsat ontogenezi skupin na zaklad
fungovani neformélnich vztéhako proces postupné stabilizace, integrace, hoagioh

orientaci a vypracovani vlastnich praktik.

Jiz v praciThe Human Groug roku 1951 Homans rozliSuje tzv.&i a vnitni systém
skupiny. Prvky vijSiho systému skupiny byvaji vytsenycisté formalrg se zamrem winit
skupinu funkni vzhledem k jejimu pro&tdi (nap. vojenskou jednotku vzhledem k armsad

pracovni skupinu vzhledem k podniku a podfbn

Jakmile je vijSi systém #izen a skupina Zéna fungovat, rozvijeji se v ni zarave
spontanni prvky systému viniho, tedy systému, ktery nikdo neplanoval. (Kell396, s.
39) Ontogeneze skupiny potom palupe nasledowvé

o0 Spontanni prvky systému se postéustaluji a standardizuji. Standardizace je

vzdy doprovazena diferenciaci navenakiineclenim.

o Dochéazi k upefovani skupinové soudrznostétgi, nez to dovoluji op&ni

tvorici sokast vigjSiho systému.
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o Vznikaji normy, specifické pro danou skupinu. Vzmbkrem je doprovazen

konformitou va¢i skupirg (konformita je odminovana, nonkonformita trestana).

o Osoby, jejichz chovani se nejvice blizi skupthaznavanym normam, maji

nejwetsi Sanci stat se skupinovymidci.

o Skupina postuphvypracovava vlastni program fungovani (,0samasijat’ se

vici vngjSimu systému).

o Systém modifikuje nyni reakce skupiny na tlaky piedi, sam se dokonce snazi

na prostedi aktivré pasobit.

o maze vSak dojit také k opaému pipadu: skupina &nuje tolik energie
vypracovani vlastnich praktik, Ze to ohroZuje saajiqpreziti v prositedi.

(srov. Keller, 1996, s. 39)

V souvislosti s Homansovou teorii nelze nezmirtinjgasady teorie socialni &ny.
.Lidé vZdy vyswtlovali své jednani podle toho, co jimipasi v porovnani s tim, co je stoji.”
Homans «inil v oblasti teorie to, co Elton Mayo, Kurt LewendalSi zkoumali empiricky
a co auté manazerskeé literatury propagovali ve svyéhmygkach spravnéhtizeni: zapojil
oblast lidskych hodnot do usili o zvySovani efekyiwinnosti organizaci nejengjSiho
zameteni. (Keller, 1996, s. 40)

5.2.1 Scheinova typologie
Scheinova typologie v podstatapada do tendenci pokeaani kritiky klasickeé teorie.
Edgar H. Schein (nar. 1928), americky psychologrkse narodil v Curychu (jeho otec byl
Cech) v roce 1965 typologizovaterlpoklady o lidech, jejich jednani a motivace:
a) Racionalw ekonomickylovek (F. W. Taylor)
Hlavnim, u rkterych lidi dokonce jedinym motivem jednani je nmaalizace zisku
v pcitatelné, tedy finatni hodno¢. Lidé se dli na kalkulujici masu a #&ji
motivovanou moralni elitu, kterd v zajmu vSech totasuridi.
b) Sociélnic¢lovek (E. Mayo)
Lidé jsou motivovani fedevsim pdebou uspokojiveho kontaktu s druhymi. Hledaji
svou identitu ve vztahut¢i druhym. K €mto socialnim pdebam musi manazer
piihlédnout, nema-li byt neusgny.
c) Sebeaktualizujici s#ovek (Likert, Agyris aj.)

41



primarnim motivanim faktorem nejsou pisby socialnich kontakf nybrz poteby
vlastniho sebenapini. Clovek hleda odposdnost a hrdost na svou préci. Preferuje
autonomii.

d) Komplexniclovek
Clovek je tvor velmi komplikovany, takze manazer musi pedevsim vnimavy,
aby byl schopen diagnostikovdizné motivy a okolnosti, jimiz se préaven ktery
¢lovek fidi.

Koncepce sebeaktualizujiciho deveka byva rkkdy povazovana za vyssi fazi &m

~-human relations®. Je inspirovdna Maslowovou tebigrarchie patb.

5.3 Organiza éni psychologie
PizedstaviteléChris Agyris, Rencis Likert, Douglas Mc Gregor, ériderzberg

Charakteristiky: Diraz na sebeaktualizai sloZku osobnostiCloveék napliuje své
potreby také ve vztahu k druhym. V organigan chovani hrajeidezitou Ulohu pdeba

uznani, respektu a jiz zn#imé sebeaktualizace.

Ucinky pro praxi: Protozeglovék neni redukovatelny na svou z&tmaneckou pozici,
jeho socialni zivot fesahuje omezené priedi pracovni skupiny, proto je u#ited
piesunout &Zistt motivace od finaéni odneény k odnménam socialnim (uznani a ocern).

Dulezity fakt zejména pro manazery.

DalSi z paradigmat pouzivanych popisu organizace. ,Fakticky nejde o konzistentni
»Skolu“, spiSe o uskupeni psychologickych teortierk maji spokny odraz v objektu,
v zantfeni na pimyslovou vyrobu. Mohly by byt ozdany jako psychosociologie.

Vyznauji se empirickym charakterem a snazi se
- 0 predvidani a odvraceni konflikt
- 0 konsenzusdika s programem managementu,
- 0 minimalizaci nespokojenosti,
- 0 adaptaci,

- o prekonani odcizeni prace.” (Simek, 1997, s. 20)
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Dle Kellera vychazi organizai psychologie z novych teorii lidské motivace.d€ialni
orientacic¢leni organizaci fidava jejich zajem o seberealizaci vlastni osohnBbsitraz na

nove stylytizeni. Trva pedpoklad o souladu dikbktéf s cili organizace.

Teorie @ekavani:Pro giblizeni konceptu psychologizujicich teorii orgaue afizeni
uvad’me Vroomovu (americky psycholog) teoritakavani (1964) podle této teorige,
motivace k ufitému chovani determinovanaekavanim jednotlivce, Ze toto chovani povede
ke konkrétnimu vysledku, znasobenym preferencol{inetlenci), kterou tento jednotlivec
pripisuje danému vysledkKupiikladu, jestlize progédnictvim s¥domité prace aipsasi
zanestnanec &ekava v budoucnu povyseni a jestlize ma gigpavyseni vysokou hodnotu
(valenci), pak miZzeme racionakh ocekavat, Ze se tento zastnanec bude chovat prav
timto zpisobem. Vroom argumentuje, Ze lidské chovani fjeeno subjektivni
pravdepodobnostitzn. aiekavanim jednotlivce, Ze jeho chovani povede kekié@nimu
vysledku. (Brooks, 2003, s. 45)

Douglas M. McGregor (1906 — 1964)

Americky psycholog, profesor managementu, autonr#ndeorie X a Teorie Y, které
jsou oznaenim pro dva diametran odliSné styly vedeni. Tyto teorie vychazeji
z piirozenych vlastnostflovéka a vlasta nabizi manazém moZznost, jak k paizenym
pristupovat,¢i spiSe jaky volit pistup, zda fistup popsany v Teorii X, kterd povazuje
zanestnance za zah@bé tvory, vyZzadujici neustaly tlak a kontrolu aazhijici se jakékoliv
zodpowdnosti, nebo Pstup popsany v Teorii Y, kterd naopak hodnoti &&tmance jako
lidi, ktefi pracuji radi, nemuseji byt Uzkostlivna kazdém kroku kontrolovani, Zze se

ztotozuji s cili organizace naprosto sponténn

,Pro samotné manazery to znamena podstatmenit jejich vlastni taktiku. VysSi
potreby z Maslowovy hierarchie geb mohou byt naptmy jedirg viastnim asilim kazdeho
¢loveka. Je tedy zapi®bi vytvdit takove pracovni podminky, které seberealiadbvych

zamestnand umozni.” (Keller, 1996, s. 42)
Simek (1997, s. 21) charakterizuje odlinosti amianaky obou teoriifehledr takto:
Teorie X: Je tradini, ortodoxni, zaloZzena na taylorismu.
Jejimi charakteristickymi znaky jsou:
- centralizovana hierarchie,

- mnohopatrové pyramidézeni,
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- autoritativni metodyizeni.

Jejimi disledky jsou: strach, apatie, otexmy odpor, aktivni projevy nespokojenosti,

shizeni vykonu pracovnik
Teorie Y: Je novou koncepci teoriezeni.
Vychazi ze souboru nasledujiciaregpoklad:
1. Prace neni trest, je stéjptirozena jako hra nebo od§inek.
2. Lidé jsou schopni jednat samostgtjestlize ztoto#uji sve cile s cili organizace.

3. Dosazeni cile je samo o goejvysSi odrinou, seberealizace je jedna z nejvyssSich

socialnich paebc¢lovéka, seberealizaci brani silny&jgi dozor.
4. Zauritych podminek i pkmérny ¢lovek prijima odpowdnost, dokonce se ji domaha.

5. Tvorivost, pedstavivost a vynalézavost je mezi lidmi rée8a tak, Ze sta na

jakykoliv systém kontroly.

6. Dnedni pimysl vyuziva jen nepatén intelektualnich schopnosti pracovinik
LVngjsi* formy stimulovani jsou preferovany,fifpm jsou mén efektivni.

Pripoutavaji lidi k primitivnim operacim,ipnichZ se nevyuZziva jejich schopnosti.

Rensis Likert (1903 — 1981)
Ve stejné dobjako McGregor zkouma tento americky pedagog ahmslpg organizace
typ manazat, kteri dosahuji nejvyssi produktivityipnejnizSich nakladech iifvyzkumech

této skupiny manazezjistil, Ze jsou to ti kt#:
- dokazi optimalt motivovat své paidzeng,
- dodat jim pocit osobni hodnoty,
-z pracovni skupiny pro&ucinit oporu.

Vzpomeneme-li si na Homains systém skupiny, na to, jak se skupinaiviiupewiuje
vaci tlaku okoli, zjistime, Ze Likert, proto, aby nédim k vytvaeni praktik, které ohrozuji
skupinu i organizaci, ho¥d o prehodnoceni pozadatrkkladenych na manazery. Jejich
UspeSnost spdiva ve schopnosticlat prostednikamezi zajmy pracovni skupiny a zajmy
celé organizace. Manazer tak ma mit zvlastni, rezaekou roli, kter& mu umozni
reprezentovat skupinu a jeji zajmy ve vedeni ompu® a zarove zprostedkovavat

pozadavky organizace skupirNamisto kontrolora tak nastupuje kompeteptradce.
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Likert rozliSujectyii styly managementu, které jsou modifikaci schénétGregorova:

1. Styl exploatane autoritativni.Moc i fizeni pisobi odshora dal Jecasté pouzivani

tresti. Komunikace je chuda, tymova prace neexistujek@ produktivita je slaba.

2. Styl benevolenthautoritativni. Dava moznost pdtzenym konzultovat problémy.

Kromé pokut znd i odrény. Produktivita je vySSi, i kdyZ za cenuitého plytvani.

3. Styl konzultativni. Cile jsou stanovovany afipazy vydavany po diskusi
S podizenymi. Komunikace je jiz obousiima. Neni odmitana tymova prace.

Zamestnanci s€asté&né podileji na rozhodovani. Produktivita je dobra.

4. Styl participativni. Umoziuje ztotozZnit se s organizaci a jejimi cili. Vedle
obousndrné komunikace vertikélni existuje i komunikace ibontalni. Jsou

pouzivany tiznorodé progedky motivace. Produktivita je vysoka.
(Keller, 1996, s. 42-43)

Keller ve své knize Sociologie byrokracie a organ& zmiuje Uzkou korespondenci
McGregorovy a Likertovy typologie s typologii Schevou. Pro jas¥jsi predstavu nejen
této podobnosti, ale i vychodisek pro efektivnigamani organizace udene vyhatky ze

Scheinovy Psychologie prace (1969).

»~JSOu-li vedouci a ostatni pracovnici sami prudmize byt organizéni program ¥domg
a racional ménén podle ndnicich se v§jSich okolnosti. Nejsou-li pracovnici pruzni, pak
zmeéna programu stefnebude mit na chod organizace zadtigi€k. Je tedy pro organizaci
psychologickym problémemak rozvinout u svych zafstnana: takovy druh pruznosti a
prizpisobivosti, ktery bude nutny, aby organizace prosyeda v nénicim se progedi.” (s.
27)

.~Jestlize organizace néila zantstnance netmosti a nezajmu, nepokase bohuzel

vyprovokovat je ke spolupraci v dglkdy vyvstane v organizaci vazny problém.” (s. 49)

O prodlevach v uvashi wdeckych poznatk o fungovani organizaci do SirSiho
powdomi a nasledhtaké do praxe jsme jiz haokih v souvislosti s vysledky vyzkumu
v Hawthornu. Zapas o kultivaci prostli v organizacich, o vy¢lu a gipraw takovych
manazel, ktei dokazi dostat pozadauk organizace a ffom vytva&et optimalni
podminky pro zamstnance, zapas o to, dailezitost takovym manazém, ktei dokazi
respektovat lidstvi a identitu svych zé&tnand, by mel byt veden nefetrzitt a nelinava
Vysledky &chto snah jsou ve & pracesasto kontroverzni. U nasGeské republiceigjmg
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nejobtiZrijSi obdobi teprveifjde, jak o tom s¥d¢i kritické hlasy na vrub nasSich manaker
v odborném tisku. Zde jeden z takovych n#ézarpera (spiSe paace)feditelky poradenské
spole&nosti, kterd ma s vyibem manaZér bohaté zkuSenosti a nechybi ji srovnani se

zahrandim.

,Cesti manaZé na nt ¢asto misobi jako nahodh vybrané figurky, jimZz chybi
elementarni manazerské schopnosti, charisma, rantgdschopnost nést odgownost
a hlavreé schopnost komunikovat na ,manazerské” trovni. .lalRRe¢ velkacastceskych
manazei reaguje neadekvatra nedostatek znalosti a schopnostsimouieSi utokem na
protistranu, které neni schopna poskytnout logiaigtimenty. ... DneSniesti manaze
postradaji nejen zakladni vrozendeqipoklady, ale &sSinou jim chybi sebereflexe
a schopnost objekti¥nzhodnotit schopnosti a znalosti své i druhych.“ofMrnitizeni,
casopis vydavatelstvi ECONOMIA&jslo 10tijen 2011, s. 14-15)

O dob Hawthornského experimentu uplynulo vice jakdesat let. Zapadni sp&atest
se za tu dobu zénila tén®f k nepoznani. Zjistit do jaké miry se prémiy mezilidské vztahy
v podnicich, pistup manazérke svym potizenym, zodpoddnost zamstnand za svoji
praci a vztah k ni, a jaky na to vSe ma vliv spefeské prosedi je ukolem hlavh

spole&enskych ¥d.
Ukol:

Prostudujte vychodiska organéra psychologie a porovnejte tento ,ideal* s nazorem
ceské manazery. Pokuste se definovdtimy tohoto staviteského managementu a najit

vychodiska pro zlepSeni stavu.

Frederick I. Herzberg (1923 — 2000)

Americky psychiatr, specialista na psychickda onemioc pracovnik. Jeden
z nejvlivrgjSich teoretik fizeni podniku. Ve své nejvyzna$i praci ,One More Time,
How Do You Motivate Employees?* z roku 1968 publikbsvoji dvou faktorovou teorii

pracovni motivace.
Podrety k praci rozdluje Herzberg na dvskupiny:

1. VSechny vrgjSi podminky — ,hygienické faktory“, tj. mzda, fyzické podminky
prace, vztahy ke spolupracoviik, chovani mistraii jinych nadizenych, zaji&ni prace,
technologie, technika apod.

Nejsnaze a nejrychleji glovek privyka na lepSi podminky préace.
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Takeé ozn&eniKHTB (kick him to the buttocks)

VnéjSi faktory jsou sice wezité, ale nejsou to stimulatory, jen zabezpienormalni chod

prace. Hygiena sama nevyvolava dobré zdravi, jeéinéiied nemaoci.

2. Stimulatory — motivatory — sama prace, &omi vlastnich Usfecha, uznani &hto
aspecha okolim, pocit odpogdnosti, seberealizace v praci. ,Znovuzrozeny duehnélo
mistrovstvi“. Jestlize absentuji motivatory, zZgtmanci budou nespokojeni bez ohledu na
to, jsou-li gitomny hygienické faktory. Kdyz&hik bude zaujaty samotnou praci, nebude

narany na mzdu ani na pracovni podminky. (Simek, 18922-23)

Chris Argyris (1923)

Americky teoretik obchodu a emeritni profesor. Jebocepce se zabyva vztahem mezi
pottebami ¢lovéka a potebami organizace.iBtupuje k problému Zisobem, ktery jiz
piekraiuje horizont druhé faze studia organizaci. Ve smélyge vychazi z polarity
.dospilost — nedosfost* a timto porovnanim poukazuje naugpb zachazeni se
zanestnanci a celkové naladi vi¢i nim v organizaci. Nedosjost tedy znamena, Ze se
lidmi nezachazi jako s dosgmi. Tato atmosféra ma pochopitéla organizaci dopad na

celkovou spokojenost pracoviiik také na efektivitu vykonu celé organizace.

Tabulka 4 - Argyrisova polarita dodpst-nedosplost (Keller, 1996, s. 44)

NEDOSHLOST DOSHLOST
Pasivita Aktivita
Zavislost Relativni nezavislost
Malad moznost volby WSi moznost volby
Povrchni zajmy HlubSi zajmy
Kratkodoba perspektiva Dlouhodoba perspektiva
Podizena pozice Rovné vysSi pozice
Nedostatek &omi o sob Kontrola sebe sama

Ukol:

Pokuste se analyzovat ztované trendy ¥izeni a fungovani organizaci a nal&erslaba

mista v jejich koncepcich s akcentem na prosazenaxi.
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5.4 Paradigma omezené racionality

Uvedenym paradigmatem se dostavameokym pohledim na organizované chovani.
Vyvoj sociologie organizace odidatych let 20. stoleti zpochybnil Weberovo pojeti
byrokracie. Vzpomime si, Ze teorii byrokracie Weber vysthua racionali, racionalnim
jednani. Weber seudledré snazi odvozovat veSkeré socialni skntesti bezprosedrs

z jistych forem lidského jednani (chapajici soaiid.

Zpochybreni vychodiska, Ze lze byrokratickou organizaci @tgpako socialni Utvar,
jehoz ¢ista podoba spidva na peviadnuti éelowé racionalniho typu jednani, tedy, Ze se
byrokraticka organizace nechova zcela raciahalrpochybnilo samotnou racionalitu
jednani.

Omezenost Weberovy koncepaglow racionalniho jednani Ize spavat zejména ve

dvou ohledech:

l. Weber gecenil lidskou schopnost odhadnout mozny dopadnilas jednani.
Aktér

jednajici Gelow racional®, zejména je-li vyzbrojen prastdky moderni &dy,
miZe usilovat o jakékoliv cile,&da ho spolehli¥ informuje o vSechiiksledcich,
k nimZ jeho jednani povede.

Proti tomuto aspektu Weberova pojeti racionalitgvstR.K. Merton od poloviny

tiéicatych let koncepci nezamyslenyalstedka jednani.

[l. Weber pilis nezdiraziuje kvalitativni rozdil mezi individuélnim jednanijednanim
kolektivnim. Povazuje za moznéepést i znané slozité produkty kolektivniho jednani do
roviny jednani individui a na tomto zaktagyswitlit jejich fungovani. Pr& koncepce
nezamyslenychigledki s timto vychodiskem metodologického individualispolemizuje.

Ke stejnému problému se z jinych pozic v polé\8adesatych let vraci také ekonom Mancur
Olson se svou koncepci kolektivniho jednani. (Kell®96, s. 61-62)

Herbert A. Simon (1916 — 2001) a teorie omezené ranality

H. A. Simon — americky politolog, ekonom, psychoégdbornik na ugou inteligenci.
V roce 1978 ziskal Nobelovu cenu za ekonomii. Ta&é&noval studiu rozhodovacich
proces z pohledu ekonomie a psychologie.
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Teorie organizace i empirické vyzkumy tykajici deowani aktél v organizacich
vicemér pcaitaji s jejich racionalnim jedndnim. Badatelé seizgoliSili v tom, zda
zodpowdnost za programovani racionalniho jednatdspnuji na kvalifikovana centra
(taylorismus, Fayolova Skola, Welderideal odbornosti byrokracie), zda se vyslovuji pro
VétSi participacitizenych na rozhodovani (Kurt Lewin, studium skupiéaynamiky aj.).
LiSi se roviz v tom, zda omezujiifsné raciondlni jednani pouze na oblast&ngbvhodnych
prostedki pro dosazeni ddpdu stanovenych dil(Weberova telova racionalita)¢i zda
do popisu racionalni kalkulace zahrnuji i oblastimmt a sentimeit(G. C. Homans).
VSechny tyto fistupy k socialnimu jednanfgdpokladaji, Zze kazdy stanoveny problém ma
svaiesSeni, a Ze hlavni snahou lidi je préatoreSeni nalézt. (Keller, 1996, s. 62) Uvedené
piistupy maji své vysitleni. Cesty poznani a&decké poznatky se proSlapavaji postupn
navazovanim na starSi poznatky a jejich i@x8im, ale také prozkoumanim slepych cest
a jejich eliminaci. Navic realita lidského byti wodernich spoknostech je stale sloZji.
Lidé jsou vystavovani velké i@l poznatk a informaci, zapojeni se daéznych roli
spole&enského Zivota klade ndoveéka stale ¥tSi naroky, zejména rozhodovani je stale
komplikovargjSi. Je logické, Ze vyzkumnici, kfese pohybuji v této readit dospivaji

k odliSnym poznatkm neZ jejich kolegové vipdchazejicich etapach spi#aského vyvoje.

.Zakladni Simonovou tezi je, Ze lidé v praktickémoié nehledaji optimalnteSeni
problémi, s nimiz jsou konfrontovani, nybrz spokojuji seelzackEzné s prvnimieSenim,
které se jim jevi jako uspokojivétipemz kritéria uspokojivosti zavisi na jejich momemita
percepci skutosti. Otazky hlubSi adekvatnosti této percepiitom rozhodw nepati
k problémim, které si jednajiciffpoustji. Jednim z aspektomezené racionality je, Ze
¢lovek neni schopetesit slozitjsi ukoly komplex® (souhrng, vSestran#), nybrz vzdy jen
sekveriné (postupw), piicemz jednotlivé kroky maji podobu alegpaminimalns
uspokojivychieSeni.” (Keller, 1996, s. 63)

Lidé se zkratka patSinou spokoji s uspokojivyieSenim a vysledek tohoto rozhodnuti
ostrou na to, aby se s ni je#ialo Sit", konstatuji March se Simonem, kdyZz Hugtrealnou

povahu rozhodovacich proceg bézném zivot.

Podle Simona existuje cefada gekazek, jez fmo s technickou nutnosti omezuji
stupeé rozumnosti lidského jednéani:

a) Lidé nemohou znat vSechny moznsigdky vSech alternativ jednani.
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b) Lidé maji omezenou ipdstavivost ohledn budouciho vyvoje svych vlastnich
hodnot.

c) Lidé si ani nedokazifpdstavit vSechny mozné alternativy svého jednani.

ProtoZze tedy intelektualni moznosti lidi jsou lioviény ve srovnani se zfreou
komplexnosti probléfy které jsou nucenteSit, opira se racionalni jednani o ke&gjn
zjednoduSena schémata, ktera berou do Uvahy peutrérysy danych problémcemuz
odpovida i vysledné&sSeni. (Keller, 1996, s. 63)

Herbert Simon rozkryva dalSi nespravnosti v payegianizaci a mistélovéka v nich.
Jedna z jeho tezikd, Zehlavni funkci organizaci je omezovat rozsah rozkiadg kterd
jsou jejichclenové nucenginit. Tim se redukuje chaos, ktery by vyplyval z tohoytkd
kazdyc¢lovek musel na vlastni zodpssnost rozhodovat o vSem a brat do uvahy vSechny
alternativy. (Keller, 1996, s. 63)

Simon dale upozornil n#adu nespravnych stereofygako — kontraproduktivnost
nadn&rné specializace, - vzajemna rozpornagingch princif fizeni, - problém rozsahu
kontroly, - spor mezi stoupenci centralizace a dege#zace, - mira dinnosti €ch

organizaci, jejichz vystupem neni hmotny majetsto\. Keller, 1996, s. 65-66)

DalSi koncepce

Olsonova koncepce kolektivniho jednanje vyjadeena tezi, Zdogika individuélniho
jednani je podstathodliSna od logiky jednani kolektivnin@lsonovi jde zejména o to, aby
celé skupiny nebyly pojimany tak, jako by to byldividua. Olson vychazi z prostého faktu,
Ze kazdyclovéek ma rekteré zajmy pouze své zvlastni, individualni, zabminé zajmy,
z4my kolektivni sdili spolmé s ostatnimi. Tato zdanbv jednoduchd ldvaha mé
pochopitel@ dalSi disledky, nap., Ze kolektivniho zajmu fize jedinec dosahnout i bez
vlastni &asti na kolektivnim hnuti. (Keller, 1996, s. 66-67)

Kenneth Arrow a cena placené za koordinaci lidskyclaktivit

Arrowtiv koncept organizace je zé&fen na jeji roli v kapitalistickych trznich vztazich
Vysvétluje vztah mezi omezenymi zdroji a jejich nerovréonou distribuci progednictvim

trhu a vys¥tluje misto organizace v eliminaci rigmivych dopad trzniho hospodatvi.

Organizace fedstavuji podstatnjiny zpasob koordinace aktivit, nez jakym je trh. Trh
ponechava dastnikim kooperace rozsahlou autonomii a svobodu jedi@niSak na druhé

strart znamena, Ze kazdy z nich je v nejistgak se zachovaji druzicastnici hry trznich
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sil. Formalni organizace podstatredukuji tuto nejistotu, ovSem za cenu, eipagi své
¢leny pravidiim, ktera svobodu jejich jednani do Zné miry omezuji. Pouze za tuto cenu
umoziuji organizace kolektivni akci, a to i v situacikdy systém trznich cen selhava. Ma-
li kolektivni akce podobu organizovaného chovaaminika moznost zajistit spravedigi
rozckleni statk. (Keller, 1996, s. 69)

Ukol:

Prostudujte podrol#i koncepci kolektivniho jednani a Arrowovu koordm lidskych

aktivit a specifikujte poznatky do oblasti socigtmace.

5.5 Kontingen €ni pFistup
PredstaviteléMichel Crozier, P. R. Lawrence, J. W. Lorsch

Charakteristiky:Kladen diraz na ambivalentni a sittrd podmirnost chovani celych
organizaci i jejicktleni. Skepse ohlednmoznosti stanovit jednou provzdy platné zasady

chodu organizaci.

Ucinky pro praxi: V roviné manazerské prugnreagovat na schopnostdicich
pracovniki pruzré reagovat na népdvidatelné situace a dynamicky vyrovnavat stai& no

se vyndujici tlaky a napti.

Co je kontingedni pristup? Jde, v obecné rovin2, égpup, ktery pedpoklada vice
spravnych styl (nag. fizeni a vedeni), ale vzdy vazanych na sii&ontext. Kontingetni

piistup vlastd reaguje na neustalé prénmé jak uvnit organizace, tak \n

Kontingereni pristup navazuje naistupsystémovy(viz. Keller, s. 116, Brooks, s. 115)
Keller k této vazb uvadi: ,Systémovy ifistup v teoriitizeni klade draz zarové na fakt
bohaté vnitni diferenciace formalnich organizaci a natddly vyznam oboustranného
vztahu organizace — prosti. Z tohoto dvojiho itazu pak vcelku logicky plyne
pieswdéeni, Ze neexistuje Zzadné péwané vnitni uspdadani, které by za vSech okolnosti
vztahy mezi organizaci a okolnim pr@stim optimalizovalo. Jinymi slovy: neexistuje
jediné nejlepsi usgadani organizace, platné pro vSechny jeji cile.rakippak z tohoto
zjisteni plyne diraz na specifické okolnostitipposuzovani vhodného systéniizeni."
(Keller, 1996, s. 117)
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Kontingereni teorie je reakci naipvladajici ndzor klasické teorie a do jisté mitgarie
human relations, které byly odborniky dlouha l&aineny jako vSeléky na idealniizob
organizace a vedeni. Vyzkumy provad v Sedesatych letech minulého stoleti svymi
vysledky postuptizavrhly tuto cestu ,nejlepSihoigobu” s namitkou, Ze organizace mnoha
zpisoby odrazeji situaci, ve které se nachazeji,adesglii, kterou pouzivaji, a ze existuje
velké mnoZstvi z@sohi organizace atizeni, kde vSechny mohou potencilnést
k organiz&nimu asgchu. Jinymi slovy organizai struktura, struktura prace, praktiky
vedeni, a ¥tSina jinych aspekitorganizace jsou zavislé a podiria rozmanitymi internimi

a externimi hmotnymi a nehmotnymi vlivy. (Brook€03, s. 117-118)

Kontingereni teorie nam rize poskytnout jedast&ny nahled, Existuje takové mnoZzstvi
faktoni a jejich kombinaci, které ovliwji aktivitu organizace a usgh spolé€nosti, kdy

prostedi je komplexni a dynamické, Ze je nemozné sedalizvse. (Brooks, 2003, s. 120)

VySe zmigné pochybnosti si iidomuje takéV. G. Bennis(1966)P¥i kritice koncepci
McGregora a Argyrise zpochitbje Maslowovu tezi o existenci pevdané hierarchie lidské
motivace. Podl@¢ho variuje typ motivaceipdevsim podle situace, v niz se déflowek
nachazi. Proto se afidici pracovnici nemohou spoléhat na univerzaliminost jediné, bty

nejhumanyyjsi technikytizeni. (Keller, 1996, s. 118)
Michel Crozier (1922 — 2003)

Vliv Michela Croziera, francouzského sociologa,arganiza&ni chovani je fevratny.
Crozier ve svém obsahlém dile formuluje trendypsyzovani chovani aktév organizaci,
zapaate kritiky klasickych fistupi. V praciL acteur et le system@ktér a systém), (1977)
napsané spote¢ s rakouskym sociologem Erhardem Friedbergefichazi s gvodni
koncepci organizovaneho (kolektivniho) jednani. lditori vychazeji z prostého faktu, ze
lidé jsou nuceniteSit kolektivnim Usilim problémy, kteréfqn ré stavi nutnost igziti
v prirodnim prostedi. Za tim Gelem vytvdeji také organizace, tedy struktury, které maji
umoznit koordinované jednani. Teoreticky je dodirdonozné usp@dat kolektivni sily pro
feSeni witého problému viceiznymi zpisoby. Oproti pozitivismu ig@dminulého stoleti
I oproti neopozitivismu dochazi kgswdéeni, Ze tyto pohledy na lidskou skénest zcela
ignoruji strategickych charakter &ith lidskych interakci probihajicich na vSech uiiolin
organiz&nich systém. Jednim ze zakladnich tvrzeni Croziera tedy ge,n2existuji

a v principu ani nemohou existovat zcela kontrot@/aocialni systémy.
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Socialni akté vzdy disponuiji jistou mirou svobodiira svobody, hledani optimalnich
zpiasohi feSeni jednotlivych aktértak vnaseji do organizovaného chovani velkou miru
kontingence. Z uvedeného dale vyplyva neudrzitelpisné racionalistického pohledu na
chod organizaci. Crozier konstatuje, Ze zpravighgalprecaiovana jak pipadna dinnost,
jiz mohou organizace dosahnout, tak taképgmné ohroZeni svobody, kterym mohou
¢lovéka postihnout. Zde vyslovuje rgswdéeni, Ze zamstnanci organizace se
negizpusobuji pasiva tlakaim a okolnostem, jimZ jsou vystaveni, maji haopakopnost

vyuZivat tyto tlaky ke své obram obracet je zj proti instancim, které jeipodre pouzily.

V této souvislosti Crozier formuluje velmi plodnowySlenku, podle nihelze podobu
dneSnich organizaci odvodit zigre racionalniho planu jejich fipadnych zakladatg)
nybrz je teba ji zkoumat jako produkt vicengénesystematické obranyidr Zivelnym,
neformalnim praktikandleni organizaci usilujicich o zvySeni své vlastni madg jak na

ukor klienti, tak organizace samotn@eller, 1996, s. 105)

Crozier kritizuje dnesni nefuhki zablokovanou podobu formalnich organizaci aitvrd
Ze tato nefunknost je z ¥tSi ¢asti zgisobena nutnosti ubranit existenci kolektivnich riore
jednani ped mocenskymi ambicemi jednotlivc Crozier v tomto ohledu polemizuje
s Weberem. Ten bez hodnoticich kom&htdopisoval, jak mechanismy byrokratického
rozhodovani ignoruji lidskou stranku #govanych zalezitosti. Crozier, &p bez
hodnoticiho komenté, naopak popisuje, jak pod tlakem typicky lidskyphsohbi mysSleni
a jednani jsou organizace zataany stale vice do defenzivy. Podle Webera ongaei
piipravuji ¢clovéka stéle vice o jeho humannost, podle Crozilen&k pripravuje organizace

stéle vice o jejich racionalitu. (Keller, 1996,166)

Crozier vypracovava také zasady strategie jedrlatinajici, dle ¢ho, vychazeji jen
ziidka ze zcela jednozéree a dogedu zformulovanych dil Tento z&wr zcela evidenth
konvenuje s nazory H. A. Simona. | ve strategiingei Crozier stale Zdaziuje ®€zko
predvidatelné lidské jednaritika chovani ma vzdy &ysmysl! Chovani je vzdy jednotou

dvou aspekt: prvku ofenzivniho a defenzivniho.

Crozier g svych Uvahach o vztahu organizace a aktéra vyohdzi ze zakladniho
principu, a to Ze primainclovék nefunguje v organizaci proto, Zze mu zalezi naadesi
jejich cili. Je tam proto, Ze méa pebu realizovat své vlastnfgustavy a dosahovat svych
vlastnich cili. Cinnost v organizaci tak nabyva mocenského mmK tomu, aby aktér

v organizaci mohl prosazovat své iity, musi disponovat &itou mirou moci. Tato moc
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se realizuje v tzv. zonéch (zdrojich moci). CrozieeliSuje ¢tyii velké zdroje moci

odpovidajicictyifem tiznym typim zon nejistoty:

1. Zbény nejistoty zaloZzené na nutnosti zvladnoutitau specializaci odbornodi
funkéni, ktera je nezbytna priizeni organizace. Expert disponuj&dénim nebo

dovednosti, ktera mu umiadje vyhody a privilegia.

2. Oblasti nejistoty pokryvajici stpé body mezi organizaci a jejim ptiestim. Kazda
organizace musi ustavit své vztatigiprostedi, z ghozcerpa nezbytné zdroje. Ti,
ktefi dokazi zajiBovat pro organizaci bez{eé prostedi, maji pro organizaci

zvlastni vyznam.

3. Oblasti nejistoty, kterérpdpokladaji zvliadnuti komunikaich dovednosti. Ovladaji
je ti, kdo jsou schopni kontrolovat figh informaci v té nie, Ze mohou nap
zpozdit, gefiltrovatci zkomolit informaci nezbytnou pré@nnost jinych zarsstnand
¢i ¢asti organizace.

4. Oblasti nejistoty, které jsou zaloZeny na vyuzlieonych organizmich pravidel.
Neosobni pravidla jsou v principu samgm¢ uréena k potléeni existujicich zdrdj
nejistoty. Paradoxem je, Ze tato pravidla nejenéedstraiuji vSechnu nejistotu
z rozhodovani, ale navigippivaji ke vzniku nejistot novych, kterych mohouiit
praw ti, jejichz jednani o byt pravidly regulovano.

Praw posledni z uvedenychripadi je zvla¥ charakteristicky pro Croziév zpisob
argumentace. Obeé&rse fipousti, Ze pravidla jsou pragstlkem, ktery maji k dispozici
nadizeni proto, aby doséhli Konformniho jednani u swvpodizenych. Tim, Ze pravidla
podrobré vymezuji, co majinit podtizeni, redukuji rozsah jejich volnosti a posilak ioc
podiizenych. (Keller, 1996, s. 108-109) Crozierova pre plna takovychto zdanlivych
paradoxi. Ve své praci odhaluje skdteou povahu organizaci a strategii aktér nich.
Prostednictvim Croziera se takigd nami set organizaci neobjevuje jako neZzivotny,
mechanicky organismus, ktery ve svém soukoli sesviééleny. Crozierova organizace je
polem otevenych konflikfi (vzpomeite si na sociologické vymezeni konfliktu, jako
piirozené sotasti spoléenského Zivota) vSeho druhu, kde dochazi k perntaimen
stretavani agresivnich aktétidicich se svymi vlastnimi strategiemi, které gpinacovavaji

vybaveni jen svymi progtdky omezené racionality.

Pro vstup do praxe maji Crozierovy poznatky zasatlarakter. Zbavuji nas iluze, Ze

v kolektivni praci se rizeme spoléhat na striktni pravidla a navody, lsré respektovany
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vSemi ¢leny organizace. Jedind Zivotaschopna strategieds§i od hlubokého poznani
lidského chovéani a jednéni at®ehi jak tyto znalosti vyuZivat v kazdodennim kontaktu

s lidmi v organizacich.

5.5.1Vysoce spolehlivé organizace

V roce 2007 vysla v nakladatelstvi John Wiley&Sdéms, USA, kniha autdr Karl E.
Weicka a Kathleen M. Sutcliffeodanaging the Unexpected: Resilient Performance i an
Age of Uncertainly(Spravovani neekavaneho: Pruzny vykon velw nejistoty), ktera
rozviji teorii ,vysoce spolehlivé organizace” (higliability organization, HRO). Ma ji byt
takova instituce, ktera séigetkani s tim, &im predem vibec nepéoitala - a takové udalosti
jsou v prudce se &nici dolg stalecastjSi — dokaze vyhnout Uskalim pevspojenym uz se
samotnym faktem, Ze jde o organizaci, piSe autordiide ke knize Karel Dolejsi. V knize
zaznivaji reakce na vyse uvedené myslenky Crozydgiajici se strategii organizaci uvnit
i vné. Autori poukazuji na momenty, které jsme popsali v sdastsse zonami nejistoty.
Prace je tak ikazem aktualnichifstupu kieSeni problérin v organizacich dneska a je

piikladem jak se zimily postoje k fungovani organizaci od dob klasidkyristup.

Karel DolejSi vybira z knihy témata, ktera dnesoregi v organizacich — kognitivni
bariéry, moc, uznani, zjednodusovani, postavenértixpJskali organizaci se odvijeji od
podstaty institucionalni kultury. Ta vyZzaduje rutinopakovani ktiovych geswdceni,
doktrin a pedpoklad ohledrg stavu séta. Opakovani pak Usti ve zvimEni sdileného

porozungni tomu, co je zakladem relativni jednoty velkéammigace.

Sdilené porozugmi "zakladnimilankim viry" je pro kazdou organizaci velmilezité,
ale sodasrt jde paradoxé také o nejutSi slabinu. Silny, homogenni soubdegwdceni
ohledre charakteru prostdi a role organizace vém mimaadre ztéZuje uznani
predkladanych tkazi o tom, Ze jeieba znénit status quo. Vykroveé se vyhledavaji jen
dukazy potvrzujici to, co si vSichni jiz mysli. Fakéanazory zpochyhijici previadajici
pieswdéeni jsou pak soustavrpodezirany coby Udajny produkt nekompetence, @lé, v
nebo dokonce nepochopeni posvatnych zakladnichipitinrganizace, které je praeba
zmenit... Projdu rkteré z takovych kognitivnich bariér, kterym preétdi pehlednost
pridélim ¢eské nazvy.

Syndrom Zé&toky svinPodwdoma zaujatost ve prosgh tohogemu &iim (confirmation
bias)c¢asto dlouho brani uznani draipgich chyb, dokud organizace nespacha chyby az tak

veliké, Ze zcela ztroskota a uz je tedy nedokake ptéhlizet. Do té doby je za "pravdu”
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ozna&ovano nikoliv to, co koresponduje se stavemitawza hranicemi organizace, ale
vyhradré to, co potvrzuje fevladajici systéemipswdceni ¢lent. Klasickym gikladem je

chovani Kennedyho administrativghiem neldsgsné invaze v kubanské Zatoce svini.

Syndrom Daniela LandyDalSi gekazkou uznani tvrdé reality byva obava ze ztraty.
Jisk, ne kazdy je katedrovym filosofem zamilovanym délse systému, nicmémobycejni
lidé maji ke svym sstonazotim prevzatym z prosgedi, v #mz se pohybuiji, silny endai
vztah. Brani se vyhlidkdam na to, Ze by je muselistip a gitom by vyménou neziskali nic
nez to, Ze prostuznali réjaka nepohodina fakta. Obgjn¢ takovou ¥c dokazou jedi&
tehdy, pokud sami sebégswdci, Ze potenciélni ziskyipvysi znamé ztraty. A to séils
¢asto nestava. Proby nel nékdo wtici nagiklad pripustit, Ze posmrtny Zivot nejspis
neexistuje, Ze je to contradictio in adjecto (prtiv). "Ale tu Sanci, tu si proshedam vzit",
zpivaval zoufale Zito 44 jeSjako Daniel Landa ohledrkieg’anského dogmatu, kkmuz
se hlasi. Syndrom jeSitného moiméDalsi vaznouiekazkou uznani nepohodiné pravdy je

moc, protoze "$éf ma vzdycky pravdu, i kdyZ ji néma

Kolektivni studie americkych psycholgAdam D. Galinsky, Joe C. Magee, M. Ena
Inesi, and Deborah H. Gruenfeld, “Power and Petspec Not Taken,” Psychological
Science 17 (December 2006): 1068—74) ukazal&iniestsi ma dany jedinec v organizaci
moc, tim mensi je jeho kapacita "postavit se dixhibot" a zaujmout odliSnou perspektivu
druhého.

Syndrom smrticiho Ugphu. KdyZ je organizace ve svém boji za kontrolu natbjd
velmi Usgsna, mé sklon zét vSechny situacerésit" pridélenim wtSich zdrofi - namisto
toho, aby se s nimi vyrovnavala reorganizaci atefeim fizenim. Pokud k tomu dochazi,
jde o dalSi dvod, pra@ piehlizet problémy, nez zcelégpostou pes hlavu. Jak se zngimym
kognitivnim bariéram Ize branit? Weick a Sutcliffdonabizeji nasledujici dop@eni.
Vysoce spolehliva organizace se zabyva moznosinilao selhani. Na rozdil od Spatnych
filmt a od nich odvozené je&SSpatrjSi politiky nemize jit o hrdiny s nadenym
sebe¥domim, ktéi si nikdy nepipusti moznost neugphu. Naopak, i banalni selhani,
k nimz dochazi prakticky neustale, upaagr na slabiny systému a prodegtere je teba
véas napravovat. Podstatné vsak je, Ze ve vysoceldp@ organizaci se neklade otazka
"Kdo za to miize?", dojde-li na neugph; misto toho se hleda systémové gyt Cilem je
véas odhalit, fipustit a napravit malé chyby, nez seéminv kritické selhani organizace.
Katastrofa pedstavuje jediny "brutalni audit” dostupny tam, ks moznost selhani

absolut® negipousti. Vysoce spolehliva organizace vahaiiSpym zjednoduSovanim.
56



Zjednodusovani je nezbytné zlo, skug swt je zmateny a slozity. Musime planovat,
popisovat, kategorizovat. Ale nesmim@gm zapominat, Ze tim produkujeme slepé skvrny
a zakryvame &které stranky reality. V ogaém gipadt zadtlavame na piSvih. Vysoce
spolehlivad organizace si uchovava smysl pro prekti@el svécinnosti. Pokud "realita”
v nejvysSich patrech hierarchické organizace pghlaupopira smysl pro praktickyél
¢innosti organizace, vazné selhani je uz jen otadlesu. Vysoce spolehliva organizace
pocituje zavazek stat se odolnou. febt byt agilni, pokud planygekavani a fedsudky
selZzou, teba jen v malé mé, misto toho, aby se vynakladalo obrovské Usiip@ogetiku,
psychickou obranu a minimalizaci emocionalnich Sgidlusniki organizace postizenych
"krizi viry". Rozumn& organizace aage persondl s hlubokymi atznorodymi
zkuSenostmi, se schopnosti rekombinovat a vyrosmatimkoliv, co se naskytne. Vysoce
spolehliva organizace chova Uctu k expertize, nkokexpertim. Nejde o experty, 0 osoby
s rozsahlou zkuSenosti v oboru, ale pr&dwexpertizu. Samotny fakt, Ze jekdo zkuSeny
ohledrg pisobeni v witém oboru, neni je§tgaranci expertizy, varuji Weick a Sutcliffeova.

> n

PriliS ¢asto totiz "experti” 8aji stale dokola tytéz chyby a nedokazou se mjailtit. Tam

kde se povySuje podle mirymwosti, ideové sourodosti, v ramci hierarchickéuldury
zahrnujici znéné rozdily v postaveni, byv&kdy velmi €zké odhalit v danou chuvili
skut&nou expertizu. "Vysoce spolehlivé organizace kujfidiverzitu, nejen proto, Ze jim
umoiuje zaznamenat vice informaci ve slozitych gealith, ale také protozZe jim pomaha

|épe se vyrovnat se slozitosti, kterou zpozor(ipolejsi, 2013)

Ukol:
Z posledni kapitoly vyberte problémové okruhy, &tgr mozné identifikovat stistupy

autofi teorie kontingence.
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Tabulka 5 - Systém teoretického poznavani orgahizac

pFistup technicko-racionalni pristup socidlné-humanitni

byrokracie, management
klasickych skol a védecky Skoly s lidskym pfistupem

management

systémy teorii (socialné-

technické systémy)

|

teorie nahodilosti

|

soucasny zpUsob nazirani

pristroje védomosti schopnosti kultura
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6 Kultura organizace
Pojem kultura je frekventovanym pojmem. Kulturatpaeéodmyslitelg k lidskému byti.

Je ¢lovekem vytvaena a zptné kultura ¢lovéka ovliviiuje a formuje. Jejim nositelem je
clovek, presreji spoleienstvi lidi — kultura je produktem spéésskym. Obechse s kulturou
seznamujete v sociologii, kulturni a socialni aptlogii a je sovasti teorie i v dalSich
oborech. Definovali jsme si organizaci jakougpb spoluprace lidi ip dosahovani

konkrétnich cii, nelze nehowiat také o organizéni kulture (nebo kultée organizace).

Za jakych okolnosti a kdy se pojem kultura objewjgouvislosti s teorii organizace?
Ceska teoretka organizaniho chovani LukaSova uvadi: ,| kdyZ? se v kontextu
managementu objevuji zminky o kukuorganizaci jiz v literate z 60. let minulého stoleti
a starsi, ve&Si mie je zde pojem kultura uzivan od 70. lét¢emZ popularnimigdmetem

zajmu se staliiedevSim na patku 80. let. Podftia k tomuto zajmu bylo vice.

Jednou z ficin byl ekonomicky #ist Japonska, nazvany jako ,japonsky zazrak“, ten
generoval otazky tykajici se efektivnosti zapadnfanazerskych technik. Dal&fignou,
ktera vedla k vyraznému néstu z4jmu o organizai kulturu, byla publikace praci
zabyvajicich se hledanim cesty k dokonalosttianostitizeni firem. (LukaSova, 2010, s.
15)

6.1 Organiza €ni kultura v rdmci teorie organizace

Koncept organizéni kultury je chapan jako jedna z moZnosti nejenpothopit
organiz&ni chovani a vztahy v Zivych organizacich, ale ta&jé cesty jak zlepSovat jejich

fungovani. Zakladni Zisoby, jakymi je kultura organizace vymezovana:

Interpretativni p Fistup, chape kulturu jako &to,cim organizace je“. Za prvky kultury
jsou povazovany vesSkeré rysy organizadég¢gmz organizace je chipana jako systém
sdilenych vyznarin, zprostedkovanych v symbolech. K tr&dimu chapani organizace jako
stroje a organizace jako biologického systému,imddrpretativni pistup gidava novou
metaforu, a tochapani organizace jako kulturyOrganizace jako kultura je sdilenym
systémem vyznat tedy souhrnem ideji, vizi, nazphodnot, postdja norem chovani. Ty

umoziuji pochopit lidskou stranku fungovani organizace.

V rdmciobjektivistického pristupu je kultura chapana jakasco ,co organizace ma-“.

Je povazovana za objektivni entitu, zaityraspekt,éi subsystém organizace, za jednu

59



z organizanich prongénnych, ktera (vedle jinych pramnych, jimiz jsou nap organizéni
struktura, systémy apod.) owulivje fungovani a vykonnost organizace aiZzem byt

cilewddoms utvd'ena a minéna.

Racionalisticky pohled, ktery je podle Schultze odvozen z metafory strojegpe

kulturu jako nastroj pro efektivni dosazentiakganizace.

Funkcionalismusnaproti tomu vnimé organizace jako socialni systarkylturu nahlizi
z hlediska funkci, které ma v organizaci. Funkclistigky pohled se opiraipdevsim o
prace Edgara Scheina (1985,1992) a jeho chapanirkjmko vysledku kolektivnihoaeni
VvV procesueseni problérinza &elem geziti organizace.

V ramci symbolismu jako treti perspektivy pro pochopeni orgariaikultury jsou
organizace vnimany jako lidské systémy. Zakladréizkd, kterou si kladou zastanci
symbolismu, zni: Jaky vyznam ma organizace fpeoy? Cilem interpretace organiza

kultury je zde porozugt vyznamim a organizénim symbolm. (LukaSov4, 2010, s. 16)

6.1.1 Definice organiza €ni kultury
Definice organizéni kultury vychazeji z definovani kultury obeécrlako piklad 1ze
uvést Lintonovu definici kultury: ,Kultura je korfurace nateného chovani a jeho

produkti, jez jsou sdileny aipdavanyleny ugité spol€nosti.”

LukaSova ve své praci uvadi osfrzmych definici organizani kultury. Vybermeityii,
které budou stat pro vytvareni si edstavy, jak organizai kultura konvenuje s kulturou
obecré. Organizani kulturu vymezuji pedni autéi nagr. jako:

v' ,sdilené filozofie, ideologie, hodnoty,igswdceni, nazory, &ekavani, postoje
a normy...které odhaluji implicitni¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak
rozhodovat &eSit problémy: jako zjsob, jak se &ci u nas dlaji* (Kilmann, Saxton
a Serpa, 1985)

v' ,obecrt sdilené a relativh stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji
Vv organizaci, icemz kultura determinuje procesy rozhodovaiéseni problérin
v organizaci, ovliviuje cile, nastroje Zisoby jednani, je zdrojem motivace

a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti (Faimb Gunter 1993)

v/ programovany zfisob vnimani odvozeny z naaa hodnot* (Gordon, 1991)
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v' vzorec sdilenych zakladnichigs\wdceni, ktera si skupina osvojilatipieSeni
problémi externi adaptace a interni integrace, jez se ikat@edCily, Ze jsou
povazovany za platné a jsodedavany novymtlenaim organizace jako Zigob
vnimani, mysSleni a @i, ktery je ve vztahu Kinto problénim spravny* (Schein,
1992)

Mame-li zobecnit satasné pojeti a definovat organiné kulturu, mizeme konstatovat,

Ze organizéni kulturu Ize chapat jako:
- soubor zakladnichipswdéeni, hodnot, postdja norem chovani,
- které jsou sdileny v ramci organizace a

- které se projevuji v mySleni, &fti a chovanéleni organizace a v artefaktech (tj.

vytvorech) materialni a nematerialni povahy.

(LukaSova, 2010, s. 17-18)

6.1.2 Prvky organiza €ni kultury
Jako kulturni prvky jsou ozgavany nejjednodussi strukturalni a fdnk jednotky,

predstavujici zakladni skladebni komponenty kultuwrgiistému. Népstji jsou za prvky
kultury povazovany:.zakladni preswdéeni, hodnoty, normy, postojea dale vgjSi
manifestace kultury, které byvaji ozimaany jakoartefakty materialni a nematerialni

povahy.

K artefaktim materialni povahy jsou obvyklefazeny architektura budov a materialni
vybaveni firem, produkty vyt¥@né organizaci, vytmi zpravy firem, propagai brozury

apod.

Artefakty nematerialni povahy jsou organizéni mluva, historky a myty, firemni
hrdinové, zvyky, ritualy, ceremonidly.éktefi autdi fadi mezi prvky organizai kultury
také symboly jako dii kategorie artefakt do niz pat nag. logo firmy; jini jsou toho
nazoru, Ze symboly jsou velmi Sirokou kategoriiptpfe vlastd vSechny aspekty
organizani kultury mohou byt interpretovany jako symbolyrdg&n, 1995). (LukaSova,
2010, s. 18)
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6.1.3 Typologie podnikové kultury
Pro bliz8i a praktisjSi seznameni se s organizé kulturou pouzijme Simkovo

vymezeni podnikové kultury.
1. Pomala dynamika s malym rizikem (procesni kultura)

Nejde ani tak o cile, jako o proces prace samofiypicky rakousko-uhersky
byrokraticky Gad zalezi na pracovnim postupu, nejde ani tak &zpgako o viijSi symboly
(vybaveni kancel&, vlastni sekretika, poloha kanceta, sluzebni &z apod.). PovySeni je
hlavnim motivem (neflam chyby ne proto, abych odevzdaval kvalitni pralg abych nebyl
pristizen. KdyZz budu fistizen, nebudu povySen [srov. s Crozier]) Hkvmesgchat!
Pracovnik, ktery vydrzi bez chyb (to neznamenajdge!) u podniku od nastupu az do

penze, je idedlem zastnance.
2. Pomala dynamika s velkym rizikem

Hlavre vSechno doie pojistit, chyba je fatalni. Mohl by to byeba trochu zkarikovany
Ustav, kde kazdémuipplatech ¥dci zalezi na tom, aby za#aa mohl byt gedveden do
vySSi kategorie. Nekokeé debaty, nekokaé porady, hloubkové analyzy. Pracovnik
s napady je nebezf®y: takhle se toigce nikdy u nas neéthlo! Pracovnik rozumny vi, ze
rychla prace je hodnocena jako prace péelezoovrchni a proto si praci Bet

3. Rychla dynamika s malym rizikem (chléb a hry)

KdyZz nejde o zivot, jde o nic.ifRezitosti lezi na chodniku, jen se pré sehnout.
Neformalni komunikace, se $éfy si tykame. VimebyeSéfem neni Zzadny med a nijak se
o jeho Zidli nepereme. Pracuji proto, Ze nemam rmonic jiného na praci, nemam rad

skuhrani nai@miru starosti.
4. VSechno nebo nic

Tvrdy individualisticky rezim usgnych mladych mu# Mohla by to byt i gjaka drava
makl&ska firma. Uspch je v3echno, kariéra je strma, pady prudké. Nanippohled
neformalnost, rovnosistvi, pod socialni slupkou sasto skryva bezcitnost, v stasném

novingskeém slovniku ,pragmatismus®.

Jiné rozdleni podnikové kultury, které Ize sociologicky vyuzejmeéna pro zkoumani
podnikového klimatu, vychazi z typologiéepazujicich psychickych stapracovnik
uvnitt podniku s pislusnou kulturou.

Akceptuji se zejména typy kultur dysfuimkch:
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- paranoidni kultura — Zivot ve stavu permanentniho ohroZeni, strachaayo

existenci;

- natlakova kultura — vyrazre formalizovana, na vSechno jéegpis, vSechno je

fizeno a organizovano;

- dramatickd kultura — vSechno se souef’uje kolem charizmatické osobnosti

Séfa, ktery je obdivovanym a neomezenym panem;

- depresivni kultura — pesimismus a odevzdanost. Steje neda nic dat, nic

zmenit, nic ovlivnit;

- schizoidni kultura — intrik&nstvi, boj o moc, je dobréili§ nevynikat, Iépe se

potom niize vystartovat ke korytu.

6.2 Hofstede — dimenze narodnich kultur

Obecré se redpoklada, Ze postupna internacionalizace nakoyeoi¥ celos¥tovou
spole&nou kulturu. To by velmi usnadnilpraci manazekm pasobicimv mezinarodnim
prostedi. Lidépoukazuji na McDonalds nebo Coca-Cko na piklady toho, Ze se chyt
trhy i kultury stavaji podobijsi.

Je teba si vSak wdomit, Ze v kulturnim kontextu nejde ani tak
o produkty samé, ani o jejicfyzickou ptitomnost, jde ale o to, co tytprodukty
v jednotlivych kulturach znamenaKultura neni jen to, co vidimena povrchu, ale z&sSi

¢asti to, co je skryto, sdilena interpretacétakolem.

DulezZité tedy je, co jedeni hamburgeznamend pro lidi. McDonalds je v Moskv
vniman jako lepsi restaurace, zatimco v New Yorku je tmyefastfood (Trompenaars,
1997).

V prvni polovirg 20. stoleti dosfi sociélni antropologové kipswdceni, Zze vSechny
spol&nosti moderni i tradni feSi stejné zakladni problémy, jejitdseni jsou vSak odliSna
(...). Védci se pokouSeji (na zakkateoretickych avah i vyhodnocenim terénnich vyzkum
urcit, o které zakladni problémy spoie vSem spolaostem se jedna, a jak tyto problémy
v globalizovaném si¢ reSit. Ukazuje se, Zze v tomto smyslu rige byt spolénost
ztotoZziovana s pojmem narod. V narodedis@bi mocné integtai tendence (jazyk, systém

vzklavani a pedevSim kultura). Ty se promitaji do socélRulturnich specifik
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uplatiovanych pi feSeni celospotenskych probléin Pra¥ sociokulturni narodni

zvlastnosti mohou sithovlivnit pribéh a vysledky obchodniho jednani.

Na zaklad rozsahlych kvantitativnich vyzkuinbyly zpracovany studie, které vnaseji do
zkoumani specifik narodnich kultur prvkyciié objektivity. Vysledkem zkoumani je navrh
modehi odraZejicich vztahy vice kultur ¥anych oblastech spalenského Zivota. K obeén
pfijimanym pati modely narodnich kultur vytvené G. Hofstedem (Hofstede,1991)

atymem F. Trompenaarse a Ch. Hampden-Turnera @@oaars, Hampden-Turner, 1997).

Oba modely definuji kulturni dimenze, které vyad obecnou Uroue rozdili mezi

kulturami jednotlivych narod (zemi).

6.2.1 Hofstedeho model organiza €ni kultury

Slovni spojenorganiza’ni kulturase poprvé objevilo v anglosaské litet@gedesatych
let jakozto synonymum ,klimatu“. Jeho ekvivalehkyltura korporace ktery se objevil
v sedmdesatych letech, ziskal popularitu diky talkionvané knize T. Deala a A. Kennedyho,
ktera vysla v USA v r. 1982. Pojem orgarsizakultura nema obeé&miijimanou definici,

ale wtSina lidi, ktéi o tom piSi, se shodne, Ze ,orgagizakultura“ je:
* holisticka:tyka se celku, ktery je vic, nez set jehocasti,
» vztaZena k tomu, co studuji antropologge&p jsou ritualy a symboly,
e vytvoena sociald: vytvarena a udrzovana skupinou lidi, itevori organizaci,
* mekka(ale Peters a Waterman uji§i svéctende, ze ,nekké je tvrdé),
* je obtizné ji zenit: avSak autd se liSi v ndzoru na to, jak je t&zke.

Kultura je obec# definovana jako ,kolektivni programovani myslieké odliSuje jednu
od druhé.” (Hofstede, 2007, s. 215-215)

Hofstedeho model kultury je v odbornych, kruzichmieznamym,¢asto citovanym
a Zejmeé nejpouzivasjSim modelem svého druhu. Model byl vyited na zaklatlvysledki
rozsahlého vyzkumu, vémz byly shromazehy vypowdi zantstnané spol&€nosti IBM z
celkem Sedesatip zemi s¥ta. Statisticka analyza odpali mapujicich hodnoty vzajerain
srovnatelnych zadstnan@ jedné firmy v fiznych zemich odhalila, Ze maji spaié

problémy, avsak k jejickeSeni pistupujilidé z fiznych zemiizné. Uk&zalo se, Zze dotazani
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piislusnici fiznych narod odliSre chapou a zcela specifickgSi nasledujici oblasti sociéln

kulturni reality:

socialni nerovnost, vztah k auterit

zpasoby nakladani s nejistotou, ve vztahu ke zvladgrése a vyjagvani

emoci;

pojeti gender (muzska a Zenska role);

vztah mezi jednotlivcem a skupinou.

Problémové oblasti dolozené empirickou studii sayskzakladem pro konstrukci

jednotlivych dimenzi v Hofstedévmodelu (Hofstede, 2007).
Dimenze = aspekt kultury, kteryizre byt ve vztahu k jinym kulturand/en.

Hofstede navrhétyii sociokulturni dimenze, podle kterych |ze ob&charakterizovat

prislusniky kulturnich celk
1. vzdalenost mocenskych pozic;
2. snaha vyhnout se riziku a nejigtot
3. maskulinita/feminita;
4. individualismus/kolektivismus.

Pozn. Pozéi byla piitazena jestdimenze kratkodobé/dlouhodobé orientace.

6.2.2 Definice zavislosti moci
Pojem zavislost moci Hofstede pouziva k vygd rozditi v ndrodnich kulturach. Na
z&klad vyzkumu provedené v IBM se ukézalo, alalenost moge v riznych zemich

odliSna. Jedna se o vztah piaénych k natizenym.

V zemich snalou vzdalenosti mocje zavislost potizenych na vedoucim omezena a €]
dana pednost konzultativnimu stylu, a tedy vzajemné zéstsvedouciho a pdizeného.
Emocionalni vzdalenost mezi nimi je relattvmala: podizeni se na vedouciho obraceji

snadno a stefnsnadno mu odporuiji.

V zemich srelkou vzdalenosti mocjsou podizeni do znéné miry na vedoucim zavisli.

Podizeni se s tim vyrovnavaji dutim, Ze preferuji tuto zavislost (ve fotrpedantského
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nebo paternalistického ndgeného), nebo ji zcela odmitafemuz se v psychologiika
protizavislost, tj. zavislost se zapornym znaménkérngchto zemich je entmi vzdalenost
mezi vedoucimi a pdgtzenymi velka: je malo pra¥godobné, Ze by se piideni obraceli

na své nakizené nebo s nimi otéan nesouhlasili. (Hofstede 2007, s. 45)
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7 Zaver

Sociologie organizace umidje poznat a pochopit mechanismy, které vznikaji p
soustedné a zamrné snaze socialnich akiéspoijit sily s cilem zmnozeni sil a moznosti
pii zaji’ovani zakladnich i roz&nych pateb jedind, skupin a celé spalaosti. Tak jako
sociologie, pochopitethi sociologie organizace vznika jako reakce nagimt industrialni
doby, kter4 ve zvySené maivyvolava nutnost nového typu organizovani svogokdidi
a jejiho administrativniho zajisti. Vysledkemdchto snah je vznik gmyslového podniku
a moderni byrokracie.

S obojim se seznamujeme v textu. Sinpyslovym podnikem zprosgdkovar
prostednictvim tyfi a forem organizovaniidzeni. V této souvislosti je nutné sidgawmit,
Ze metody organizacerfaeni v piimyslovém podniku jsou archetypem ostatnich orgahiza
v modernich spot@ostech ¥. organizace statu. Moderni byrokracie se projeyai®

nastroj efektivity¢innosti organizaci.

V textu se neffmo seznamujeme s dalSi disciplinou, ktera vyzrigpamaha pochopit
zejména roli a pozici jedince v organizaci, jipgchologie prace a organizace. Psychologie
prace a organizace, na zaklgmtohlubovani znalosti zakonitosti mentalni regell@@covni
¢innosti, vytvd&i zaklad pro efektivni intervenci v lidskych praodsh ¢innostech.
,Organizace jednani kazdé osoipsto zahrnuje mnoho jinych lidi a organizagkterych
tloh v rdmci pracovni odpeédnosti jedince. V organizace jedname se vzagepavislymi
jednotkami (tj. lidmi, pracemi nebo odldnimi) spiSe nez s odeénymi. Organizované
jednani je vice nez jen simt jehocasti, & jiz témito ¢astmi jsou @izni ¢lenové pracovni
skupiny, ¢i razné ¢innosti v retézci pracovnich operaci vykonavanych jednotlivcem.
Organiz&ni psychologové iiispivaji k porozurni jak mechanisiim, které fisobi, tak
i prekazkam, které chrani organiza¢egnafistanim a adaptuji je k poZzad&wk prostedi.”
(Stikar, Hoskovec 2003, s. 13)

Véfime, Ze seznameni se sociologii organizace, tékjejazde zpracovano, pdibe
orientovat se v dané problematice a n&sie pozornost k hlubSimu studiu zalezitosti

tykajicich se organizovaného usili lidi po efek#én a také sociathinosrjsSi kooperaci.
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