* Univerzita Hradec Kralové
Pedagogicka fakulta

SOCIOLOGIE ORGANIZACE
A RIZENI

studijni opora k predmétu
pro studenty kombinované formy studia
oboru Socidlni komunikace v neziskovém sektoru

Doporuceny semestr: treti
Prerekvizita: neni
Navazujici predmeét: neni
Ukonceni predmétu: zkouska

Garant predmétu: Prof. PhDr. Peter Ondrejkovic, DrSc.



Pravidla komunikace s vyucujicim: prostfednictvim e-mailové korespondence, dale
na zakladé predem dohodnutych konzultaci (patek, sobota), kontrola individualnich
praci a absolvovani zapoctového testu na zakladé piihlaSeni na konzultacni a zapoctoveé
terminy uvedené ve Fakultnim informacnim systému.

Uvod do studia predmétu (anotace)

Dnesni spolecnost 1ze charakterizovat jako spolecnost organizaci. Organizace lze
pojimat jako formalni socidlni utvary, které predstavuji umély prostiedek koordinace
aktivit lidi za ur¢itym ucelem. Dnesni organizace jsou konglomeratem prvka, které se
nahromadily béhem spoleCenského vyvoje. Formalni organizace odrdzeji nejenom
potieby spolecenské, ale také misto a postaveni individua v nich. Organizace jsou
ustaveny jako nastroj zajisténi spole¢né akce, jeji stalosti nezavislé na vyméné osob.
Byrokratickd organizace a jeji misto ve spravovani vefejnych zaleZitosti. Zivot
organizaci je ovliviiovan organizacni kulturou.

Cile predmétu

Poskytnout poslucha¢lim orientaci v oblasti institucionalizace a organizace lidskych
¢innosti. Seznamit je s mistem a ulohou organizaci ve spolecenské délbé prace, a také
s jejich rozdélenim a charakteristikami. Na zdkladé¢ vyvoje instituci a organizaci
umoznit poslucha¢tim vhled do struktur organizaci s cilem pochopit jejich funkce
S vazbami na fizeni lidi.

Osnova predmétu

1. Sociologie organizace v kontextu sociologického mysleni.
Organizace jako dusledek institucionalizace.

2. Organizace jako spolecensky konstrukt, forméalnost
organizace, organizacni moc.

3. Znaky, instrumentalnost a struktura organizaci.

4. Sociologické teorie Maxe Webera ve vztahu k sociologii
organizace. Teorie panstvi.

5. Byrokraticky fizené organizace, znaky moderni byrokracie.

6. Typologie organizace a byrokracie, totalni instituce.

7. Nezamyslené dusledky jednani v organizaci.

8. Clovek v organizaci.

9. Funk¢nost organizace jako dusledek mezilidskych vztahi.

10. Bludny kruh byrokracie.

11. Nové pohledy na povahu organizaci.

12. Vztah kultury a organizace.

13. Kultury a organizace, kultura v organizaci

14. Komunikace v organizaci.



Vyznam ikon v textu

Cile

Na zacatku kazdé kapitoly je uveden seznam cila

Pojmy k zapamatovani
Seznam dilezitych pojmu a hlavnich bodt, které by student pti studiu tématu nem¢l
opomenout.

Poznamka
V poznamce jsou rizné méné dulezité nebo uptesiiujici informace.

Kontrolni otazky
Provéiuji, do jaké miry student text a problematiku pochopil, zapamatoval si
podstatné a dtlezité informace.

Souhrn
Shrnuti tématu.

Literatura
Pouzitd ve studijnim materialu, pro doplnéni a rozsifeni poznatki.
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1 Sociologie organizace v kontextu sociologického mysleni. Organizace

jako dusledek institucionalizace

Cile

Po prostudovani této kapitoly a ptislusné literatury K ni:

e Na ziklad¢ ziskanych veédomosti ze sociologie, zvlast¢ problematiky
industrializace a moderny, ziskate vhled do sociologie organizace jako
subdiscipliny sociologie.

e Dokazete propojit vyznamné sociologické sméry a témata s problematikou
organizaci.

e Dokazete vysvétlit proces institucionalizace jako neoddélitelnou soucést vyvoje
lidské spolecnosti a jeji integrace.

Pojmy k zapamatovani

e instituce e institucionalizace e organizace
e organizovani e solidarita e solidarita organicka
e socialni fakta mechanické

., Vysvétlovat socidlni ze
socialniho. “ E.Durkheim

Sociologie organizace je oborovou sociologii a tvofi zakladni fundament pro
zkoumani chovéani c¢lovéka v socidlnich utvarech, které se specializuji na zajiSténi
institucionalizovanych potieb spolecnosti. Ddale se sociologie organizace zabyva
chovanim a jednanim aktéra pfi organizacnich ¢innostech. Zjednodusené — sociologie
organizace zkouma a popisuje jednu z dominantnich ¢innosti a dovednosti ¢lovéka —
organizovani. V praxi jej nachazime v celém socidlnim prostoru, diky jeho
spoleCenskému charakteru se lidé naucili sdruzovat a spolupracovat. Vysledkem je
spolecenské dé€lba prace, kterd je jednim z evoluénich vydobytki ¢loveka.

Jan Keller definuje organizaci takto: ,,VSechny formalni organizace vznikaji jako
pokusy o feSeni téhoz problému* jak zajistit koordinaci spole¢né akce a jeji stalost,
ktera by byla nezavisla na nahodné vyméné konkrétnich osob. (Keller, 1996, s. 12)

1.1 Sociologické inspirace

Organizace, tak jak tvofi kostru lidské kooperace, tedy lidské ¢innosti obecné, jsou
soucasti sociologickych teorii (byt’ ne vzdy explicitné vyjadiené). Z ptistupt sociologlh
vybirdme ty casti, které mohou napomoci hlubSimu pochopeni mista a funkce
organizace Vv lidském svéte.

A. Comte:

Socidlni statika: zdkladnimi pojmy jsou RAD a KONSENSUS - teorie spontanniho

fadu spolecnosti

- vzajemna zavislost a shoda slozZek, které se vzajemné doplituji a podminuji jedna

druhou — normalnim stavem spolecnosti je spontanni soulad — konflikty a poruchy
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souladu povazuje za patologické jevy — zduraznéni tlohy rodiny ve spoleCenském
zivoté, hierarchické d€lby prace, kooperace, organické jednoty, vlastnictvi

Socidlni dynamika: teorie nevyhnutelného a neustalého pokroku lidstva,

ktery probiha podle zdkona 3 stadii (vzpomenete si na n¢, dokazete je vyjmenovat?)
Socialni dynamika je urCovana:

1. Primérnimi Ciniteli (lidsky duch a jeho vyvoj — pfislusné formy védy, uméni,
politiky, hospodarského a spolecenského ziizeni)

2. Sekunddrnimi Ciniteli (hybné sily pokroku, jsou to wvné&jSi podminky
spolecenského zivota zejména rasa, podnebi, socialni soutéz, ktera zavisi na hustoté
obyvatelstva.

E. Durkheim:

Sociologii definoval jako védu o seocidlnich faktech nebo také jako védu o
socidlnich institucich.

Socialni solidarita:

Ma vysvétlit vnitini socidlni soudrznost spolecnosti, jeji vnitini vazby.

Mechanicka: slepé podiizeni jedince kolektivni vili. VIadne v primitivnich
spole¢nostech. Dé€lba prace v pocatcich — chybéla individualita, nebyly piedpoklady pro
samostatnost

Organicka: spocivda ve vzijemné potiebé sluzeb. VIlddne v modernich
spoleCnostech. K jejimu vzniku vede rust spoleCenské dé€lby prace. Vytvari
individualismus

K. Marx:

Vzdy se snazil spojovat ekonomické problémy s plsobenim spolecenskych
instituct.

Za hlavni zdroje spole€enské zmény povazuje piedevsim ekonomické podminky.

Vychodiska Marxova socialismu (situace ¢lovéka):

* hlavni motivace lidi — touha po vétSim zisku, pohodli a zbytecnostech;

= lidem zjevné vyhovuje, Ze je jejich zivot v oblasti produkce i spotieby fizen a

manipulovan statem, velkymi korporacemi a byrokracii;
= téméf se vytratila individualita, lid¢ jsou poddajnym ,,lidskym zbozim®.

G. Simmel:

Obsah a forma jsou uplné¢ oddélenymi jevy. Tytéz formy lidskych vztahti mohou
mit rozli¢ny socidlni obsah a tyZ socidlni obsah mlZe mit rizné formy socialnich
vztahll. Forma a obsah jsou tedy né¢im naprosto odliSnym.

Kazda z forem lidskych vz4jemnych vztahii (naptf. ovladani, soutéz...) se naléza
v socialnich organizacich (napf. ndbozenské obce, rodina...)

Cilem sociologie se ma stat spiSe popis forem socializace ¢i socialni organizace nez
jejich obsahu.

T. Parsons:

Parsonsovy pattern variables — vzorce proménnych mozna orientace individualniho
jednani:
Afektivita- Afektivni neutralita
Afektivita jednani je spojena s emocemi, bezprosttednosti, pocity.
Afektivni neutralita, jednéni fizené spiSe hodnoticimi soudy.
Orientace na sebe — orientace na kolektivitu
Orientace na sebe — prosazeni individualnich pozadavkl bez ohledu na zajem celku.
Orientace na kolektivitu — podfizeni individualnich zajmu.
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Universalismus - partikularismus
Universalismus je orientaci na v§eobecné standardy.
Partikularismus je orientaci specialni.
Vykon - askripce
Vykonova orientace umozinuje posoudit situaci a podle toho vybrat specifické fesent.
Askriptivni jednani je striktné€ orientované na piedepsana feSeni (napt. rozkaz).
Urcenost/Specificnost — Neurcenost/Difuiznost
Urcené chovanti je striktné determinované roli.
V neur¢eném chovani nejsou o¢ekavani spojend s rolemi jednajicich jednoznacné
vymezena.

N. Luhmann

Je kritikem soucasné sociologie. Vytyka ji: tradicni orientaci — neschopnost patricné
objasnit a vysvétlit procesy, které se odehravaji v moderni spolecnosti. Je tviircem a
reprezentantem systémové teorie (systémového paradigmatu).

Luhmannova teorie, vychazejici z paradigmatu autopoietickych systémti a umoziujici
popsat vazby a chovani vysoce strukturovanych, nezavislych a diferencovanych oblasti
moderniho socialniho Zivota, nepatii k snadno piistupnym a osvojitelnym teoriim.
Komunikace — prostfednictvim ni je skute¢né vytvaiena socialni realita.

Je zakladni jednotkou socidlnich systémut — ne individualni aktéfi!

Jde o komunikaci jako takovou, ne o komunikujici lidi.

1.2 Organizace jako dusledek institucionalizace

Sociologie organizace je aplikovana sociologicka disciplina, ktera se vénuje studiu
organizace, tedy vyhodnému spojeni lidi, ktefi koordinovanym usilim efektivné
dosahuji stanovenych cilli. Jednotlivé rysy dneSnich formdlnich organizaci vznikly
nezamérnym skladdnim prvkd rizného plivodu, které se rozvijely v dobach, kdy
existovalo mnohem zjevnéj$i pouto mezi podobou urcité organizace a charakterem
¢innosti, jejihoZ provozovani se ujala.

Zéakladni myslenkové konstrukce E. Durkheima pro sociologii organizace jako jsou
socialni fakta. Socialni fakta existuji nezavisle na naSem védomi, i chténi — jsou tedy
objektivni.

Sjednocujicim znakem rozvinuté spolecnosti je délba prace.

Nenormalni formy délby prace:

-anomie, socidlni nerovnost, neadekvatni organizace délby prace, nedostatecna
profesiondlni aktivita délnika.

Proces modernizace

,» Vysvétlovat socidlni ze socidlniho* (Durkheim)

O spolecnosti lze v pravém slova smyslu hovofit pravé jen v souvislosti s moderni
spoleCnosti — jen ona pfedstavuje funkéné diferencovany systém — jednotlivi ¢lenové
jsou propojeni vysoce abstraktnimi a mnohocetné zprostfedkovanymi fetézci zavislosti.
Predmoderni spole¢nosti = pospolitosti. Podoba téchto pospolitosti se sice historicky
vyvijela, vzdy vSak pro né zistavaly charakteristické lokalni rozméry a jim
odpovidajici osobni vazby mezi jejich konkrétnimi ¢leny, které vzdy zaroven plnily
ochranné funkce.

1.2.1 Typologie historickych spole¢enstvi

na zaklad¢ diferenciace socialnich vztahti, struktur a spolecnosti. Dulezité pro
pochopeni geneze organizaci.
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1. Diferenciace segmentarni — charakteristické pro archaické spole¢nosti

* podobny zptlisob zivota * velmi podobné archaické formy ¢ spolecnosti sbéraci,
lovct atp. * rovnost-nerovnost « rozdilnost ve spole¢enském postaveni na zakladé napt.
veku ¢ u pastevcl rozvrstveni majetkové

2. Diferenciace stratifika¢ni — charakteristické pro tradi¢ni spolecnosti /Castecné
pro formovani spole¢nosti moderni/

* pocetn¢ velké, slozité strukturované a hierarchizované ¢ rozvoj mést ¢ majetkova
diferenciace

* koordinovangj$i forma vlady, moc, stat ¢ pismo, uméni — civilizace * odpoutani
velké Casti obyvatelstva od vyroby potravin — slozita délba prace ¢ podstatna rozhodnuti
legitimizovana tradici

3. Diferenciace funkcionalni — charakteristické pro soucasné spolecnosti

- industrializace — v mnoha smérech zcela odli$né od piedchazejicich spole¢nosti -
obziva v tovarnach — urbanizace — komplexné&jsi formy vlady — vznik integrovanych
narodnich spolecenstvi na zdkladé cestovani a komunikace — narodni stat — zadkony —
kapital, konkurence

Industrialni spole¢nost: koordinace strojii a lidi, soudobd, technicky vyspéla
spoleCnost s urcitymi spoleénymi znaky jak v ekonomice, tak v kultufe. Znaky: 1.
podnik je pln€ oddélen od rodinnych svazki 2. priimyslovy podnik vede k novému typu
délby prace 3. akumulace kapitalu 4. koncentrace pracovni sily a pracovniho mista.
Zmény v Zivotnim zplsobu: -tlak na zvySovani kvalifikace — plsobeni masovych
sdélovacich prostiedki — konfrontace s umélym, technicky vyspélym svétem — ideal
bohatého, uspesného ¢loveéka nemuize byt realizovan obecné

Postindustrialni spole¢nost: prechod od vyroby k ekonomickému rastu fizenému
na zaklad¢ informaci, snaha o vyklad spole¢nosti od 50. let 20. stol. (Riesmann, Bell,
Touraine)

Formovéni zcela jiné vladnouci elity. Znaky: 1. pfechod od hospodaiské vyroby k
ekonomice sluzeb 2. ptevaha tfidy odborniki a techniki 3. priorita teoretickych
znalosti 4. planovan i technologického rlstu 5. vytvofeni intelektualni technologie —
Spolecnost védéni

Novi socialni aktéti — hybné sily vyvoje — kvalifikovani védci a technici, experti i
zamestnanci také vzdélani). Protipolem je technokracie (technokraté, byrokracie)

Postmoderni spole¢nost: konec moderni doby, ktery neni chapéan jako zlom, ale
jako transformace.

1.2.2 Modernizace a institucionalizace

4 zakladni vlastnosti urcujici povahu modernity:

1. Vysoky stupen generalizace vztahti — spolecenské vztahy se zobeciiuji,
stale méné se vazi na konkrétni lidi a konkrétni situace, zvysuje se
zameénitelnost téch, ktefi do takovych vztahli vstupuji — dale koordinace
velkého mnozstvi lidi — konec spolecnosti domacnosti — zvySuje se
vykonnost provazend pocity odcizeni. Pfikladem generalizace vztahii jsou
penize, tak jak je charakterizuje Georg Simmel.

2. Proces individualizace: Jedinec se osvobozuje z omezujicich pout
tradi¢nich socidlnich utvart.

Tti mozné vyklady individualismu:
A) Individualizace jen povrchnim zdanim — zbaveni tradi¢nich pout, avsak
podfizeni novym tlakiim — neosobnimu systému
B) Individualizace je potencionalnim nebezpeéim pro fungovani spole¢nosti
— individualita mé tendenci rozkladat societarni systém
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C) Ambivalentnost individualizace — je na samotném individuu jak se
s tlakem vyrovna

3. Funkéni diferenciace spole¢nosti. Zdiraznéni epochalniho vyznamu
funk¢ni diferenciace jednotlivych subsystému spole¢nosti predstavuje hlavni
informaci vSech proudt a Skol evolucionismu pocinaje ucenim Herberta
Spencera. Tato diferenciace umoznila moderni spolecnosti fungovat
mnohem efektivnéji. Teprve diferenciace umoznila kazdému z funkc¢nich
podsystému rozvijet se samostatné. Naptiklad véd¢ to umoznilo sledovat své
priority bez obav diktatu nabozenskych autorit, ekonomika se mohla zacit
rozvijet bez vSudypfitomného dohledu ze strany politické moci. Funkéni
diferenciace vSak také vyznamné oslabuje kod socidlni soudrznosti.

4. Relativné vysoky stupen racionalizace. Coz znamena takové usporadani
skutecnosti, jez zvySuje predpovéditelnost a ovladatelnost jejiho vyvoje.
Proces racionalizace, ktery se stal urujicim pro charakter modernity, ma
ovSem dv¢ tvare, z nichz kazdd modernitu zarovenn konstituuje a zaroveil
Vjistém smyslu ohrozuje (existence vydélenych sektort, které existuji
nezavisle a fidi se logikou vlastni produkce, vznikne — li rozpor, neexistuje
zadny arbitr, ktery by jej mohl rozsoudit). Jinou strankou moderni racionality
je vyvoj k nadvladé moderniho rozumu, coZz se projevuje znehodnocenim
vsech hodnot, které nelze vyjadtit penézi.

Soubéh vSech c¢tyf zminénych procesi a jejich vzajemné posilovani a
umocnovani znamend, Zze moderni spolecnost je stile abstraktnéjsi
(generalizace), stdle nesourod¢jsi (individualizace), a stdle specializovangj$i
(diferenciace) a zaroven stale ucelovéjsi (racionalizace). (Keller 2007, s. 60-64)

Organizace je vysledkem institucionalizace, procesu, ve kterém se lidé postupné
pfizplsobuji prostredi tak, aby jej mohli ovladat a pretvaiet pro svoje potieby, véetné
vymezeni ptisluSného chovani v rolovych situacich.

Instituce (z lat. instituere = zfizovat), v sociologickém i antropologickém smyslu je
to v zasad¢ kazdy obecné praktikovany a v dané kultute predavany zptsob jednani.

Instituce vystupuji jako zakladni prvky kulturniho systému. Na zaklad¢ funkcionalni
analyzy amerického antropologa Bronislava Malinowskeho maji vSechny instituce
totoznou, univerzalni strukturu.

Jednotlivé prvky instituce charakterizuje Malinowski (in Soukup 2004, s. 230) takto:
charta je systém cilovych hodnot, pro které se lidé stavaji ¢leny urcité organizace
persondl je definovan jako skupina organizovana na zakladé¢ ur€itych zasad autority,
délby funkci, prava a povinnosti, normy a pravidla, ktera obvykle vystupuji v podobé
dovednosti, zvyki, pravnich norem a mravnich piikazl, hmotné prostredky kterymi
spole¢nost disponuje, aktivity — skuteéné jednani lidi vice nebo mén¢ sméfujici
K naplnéni cild, potieb a norem instituce, funkce je integrovany vysledek ¢innosti
instituce, jako celku, ktery vyjadtuje roli, jakou hraje instituce v kulturnim systému.

Organizace (z feckého dpyavov — organon = nastroj), organizace, jak vyplyva i
z dalSich jejich vymezeni, je nastrojem k dosahovani cili.

Otazky
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Jaké zaujimaji organizace misto ve struktufe socialniho Zivota?

Konkretizujte, na zdkladé typologie historickych spolecnosti a ¢tyf znakii modernizace,
proces institucionalizace.

Vysvétlete ve vztahu korganizaci Durkheimovu mechanickou a organickou
solidaritu.

Souhrn

Teoretikové spolecnosti a nasledné ti, ktefi se zabyvaji jeji strukturou a lidskou
kooperaci, postupné ve svych zjisténich dospivaji k zavéru, Ze organizace jsou
vysledkem pfirozené snahy ¢lovéka po efektivnim ovladnuti prostoru a zajisténi
zivotnich potieb. Sdruzovani, diferenciace a specializace jsou privodnimi jevy a
zaroven pfi¢inami vzniku instituci a organizaci. Pro pochopeni pojmu organizace je
tedy nutné osvojit si dialekticko- historicky pfistup ke spole¢enskému vyvoji.
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2 Organizace jako spole€ensky konstrukt, formalnost

organizace, organizaéni moc

Cile

Po prostudovani této kapitoly a ptislusné literatury k ni:
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Dokazete interpretovat sociologicky organizaci, vysvétlit jeji charakter a vztah ke
spoleCenskému byti. Pro¢ jsou vztahy v organizaci formalizovany, popsat zpusoby a
formy formalizace. Vytvotite zakladni povédomi o spoleCenské moci a o tom jak je
V organizaci uplatilovana. Seznamite se pojetim moci v organizaci.

Pojmy k zapamatovani
e formalnost e organizacni moc e aktér
organizace
e legalni moc

2.1 Organizace jako spole¢ensky konstrukt

Organizaci lze vymezit aktivné jednajicimi aktéry, mezi kterymi se odehravaji
socialni interakce a ktefi jednaji v socidlnim prostoru. Aktéfi, tedy také my, maji
schopnost realitu socidlné konstruovat. Organizace je socialnim konstruktem.

Organizace (z feckého dpyovov — organon = nastroj), organizace, jak vyplyva i
z dalSich jejich vymezeni, je nastrojem k dosahovani cili.

Organizace je bud’ formalni skupina lidi se spole¢nymi cili, nebo se tak oznacuje
¢innost, ktera je soucasti procesu fizeni (tj. organizovani). Terminem se také oznacuje
jakykoliv utvar (ekonomicky, politicky, statni), kdyZ se o ném hovofi v pfeneseném
slova smyslu. Dtlezity je socidlni charakter organizaci a tak logicky miiZeme
konstatovat, ze jsou zaroven socidlnim prostorem, ktery je tvofen aktéry (lidmi) a
socialnimi interakcemi. Trvalost organizace je vazana na fakt, ze s aktéry a jejich
socialnimi interakcemi vznikaji a zanikaji socidlni prostory, coz lze zaroven povazovat
za diikaz tvrzeni, Ze organizace je socialni konstrukt. Organizace jsou lidmi vytvafeny a
vedeny jako nastroj koordinace Zivota ve spolecnosti.

Ctyii tiidy organizaci: 1. vzdjemné si slouzici spoleénosti, které slouzi predeviim
¢lenim organizace (napf. odbory, politické strany, nabozenské obce, stavovské
spolecnosti); 2. hospodarské koncerny, z nichz maji prospéch hlavné majitelé (napf.
pramyslové podniky, obchodni domy, banky a pojistovny); 3. organizace sluzeb, které
slouzi hlavn€ zdkaznikiim (nemocnice, $koly, socidlni instituce); 4. verejné prospésné
organizace, které slouzi celé vefejnosti (statni organizace, jako je socialni tfad, narodni
obrana, policie, poZarni ochrana, vyzkumné uUstavy atd.). Prosperita organizace
kteréhokoli typu zalezi predevS§im na tom, jak plni své zdkladni poslani. (Schein, 1968,
s. 25)

2.1.1 Formalnost organizace

V ¢em spociva formalnost organizaci? Piedev§im vtom, ze principy jejich
fungovani, pfistupy k zabezpecCeni riznorodych ukoli jsou podobné, ¢ast z nich
dokonce univerzalni (projev této univerzality nachdzime napf. v manaZerskych
kompetencich bez ohledu na druh organizace). Podobné principy organizovani
nachazime napf. v riznych typech bezpecnostnich a obrannych slozek, v pé¢i o
nemocné a socialné slabé, ve vzdélavani a veéde€ ¢i Sifeni informaci. Formdlni
organizace lze definovat jako uméle ustaveny socialni utvar vybaveny formalizovanymi
procedurami za ucelem mobilizace a koordinace kolektivniho usili k dosazZeni
stanovenych cili. (Keller 1996, s. 13)
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2.1.2 Organiza€ni moc

Némecky sociolog Max Weber se zabyva, kromé¢ obecného fungovani organizaci
také organizaci v sepjeti s moci. V tomto kontextu vymezuje organizaci takto: ,,Vsechny
organizace jsou zalozeny na principu socialni nerovnosti, vSechny organizace jsou
vedeny vidci, ktefi maji legitimni moc, vSechny organizace jsou nejen ovladany, ale téz
spravovany*.

V souvislosti s organizatni moci a jménem M. Webera se nelze vyhnout jeho
typologii panstvi. Weber vymezuje panstvi jako zptisob nadvlady, ktery ovladani
piijimaji jakoby ze své vile. Panstvim je zdroven vyjadiovana mocenska nerovnost
v riznych historickych a kulturnich souvislostech. Typy panstvi (tradi¢ni, legalni,
charismatické) souviseji s problematikou hromadného organizovani za ucelem
stanovenych cilt. Vsechny se vyznacuji obdobnou, hierarchicky clenénou mocenskou
strukturou: vztahy mezi viddci a masou oviadanych jsou zprostredkovany prislusnym
spravnim a vojenskym aparatem. Mezi sebou se vSak jednotlivé typy panstvi lisi
zplisobem, jimz je moc rozdélena mezi vlddnouci mensinu a jeji mocensky aparat, a
zejména obecnym principem své legitimity, tedy principem, na némz je zalozena jak
loajalita apardtu, tak také prislusnost oviadanych.(Keller 1996, s. 20)

Max Weber rozlisuje tfi typy legitimni moci (kazdy znich nazyva panstvim),
Z nichz prvnim dvéma odpovidaji dva typy spravy. Tradicni moc (panstvi) je provazena
patrimonialni spravou a legélni moc (panstvi) je provdzena byrokratickou spravou:

Tradi¢ni moc
e V organizaci se jedna podle zvyklosti a tradic.
e V organizaci je socidlni nerovnost mezi vidci a vedenymi.
e Vedeni se podfizuji vidci, protoze jsou mu oddani.
e Podfizeni viidci je pfimé, nezprostfedkované.
e Kontrolni mechanismy jsou v organizaci zbytecné.

Vse se v organizaci vyftizuje Ustné, bez dokladi.
Legalni moc
e V organizaci se jedna podle prava.

e V organizaci je socidlni nerovnost mezi viidci a vedenymi.
e Vedeni se podfizuji neosobnim principlim, nikoliv viidei.
e Podfizenost je hierarchické (strukturovana).

e Existuji kontrolni mechanismy.

Vse se v organizaci vytizuje pisemn¢, je dokladovano a archivovéano

Kontrolni otazky
Jak vysvétlite tezi, ze organizace realné nejsou? (Prostudujte Novotnd, Sociologie

organizace)
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Jakym zplsobem zdlUvodiuje Max Weber pojmovy rozdil mezi panstvim a moci?
(Prostudujte Keller, Sociologie byrokracie a organizace)

{ E Souhrn
Lidé maji schopnost socidln¢ konstruovat realitu. Realita je vlastnost nalezejici
jevam, kterym pfisuzujeme existenci nezavislou na nasi vili. (in Novotna 2008, s. 20)
Takovou konstrukci je 1 organizace - jsou lidmi vytvarené a vedené jako nastroj

koordinace zivota ve spolecnosti. V organizaci jsou vztahy upravovany na zakladé tzv.
organiza¢ni moci.

{&"
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3 Znaky, instrumentalnost a struktura organizaci

{;g;l
' Cile

Po prostudovani této kapitoly a ptislusné literatury k ni:
Porozumite ,,znaku“ v souvislosti s organizaci. Organizace jsou konstituovany
k dosahovani cilt. Instrumentalita organizaci je ve schopnosti téchto cilti dosahovat.

{° Pojmy k zapamatovani
e znak organizace e instrumentalita e instrumentalnost
e legalni moc

Ne kazdé lidské uskupeni je organizaci. Organizacemi nejsou napf. socialni
agregaty, davy publika, ale také celd tada socidlnich skupin. Pfipomenme si, zZe
organizace je historicky nejmladsi forma socialni interakce. Jeji rozmach nachazime v
prumyslové civilizaci a masové spolecnosti. Organizace jsou neodmyslitelnou soucasti
moderni spole€nosti pronikajici do téméf vSech oblasti Zivota.
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3.1 Znaky organizace

Znak je charakteristika, rys, ktery maji jedine¢né organizace spole¢ny. Vyskyt ¢i
absence znakli vyjadiuje, zda se o organizaci jednd i nejedna. Zjistény soubor znakii
pak ,,prikladame* na kazdy jednotlivy socialni utvar a postupnym porovndavanim znak
po znaku dochazime k poznani, zda se jedna ¢i nejedna o organizaci. (Novotna 2008, s.
27)

Jako hlavni znaky organizaci miizeme oznacit:

* D¢lbu prace.

* Spolupraci = koordinaci usili.

» Hierarchii (posloupnost) autority.

* Spolecny cil.

K hlub$imu pochopeni organizace jako socidlniho funkéniho Utvaru dopliime jesté
jeji zakladni charakteristiky, jako jsou:

- formalni struktura a jasné vymezeny soubor pravidel;

- vymezeni podilu kazdého ¢lena na skupinovém ukolu a specifikace jeho

vztahu K jinym ¢lenti dané skupiny;

- stanoveni podilu ¢lent na fizeni a rozhodovéani a jejich skute¢ny podil;

- jakym zptisobem jsou pfijimana rozhodnuti;

- vymeéteni pozitivnich a negativnich sankef;

- stanoveni zptsobu kontroly chovani ¢lenti.

3.2 Instrumentalnost organizaci

Instrumentalnost organizace spocdiva v tom, Ze je vytvofena zamérné a stava se
nastrojem k dosahovani cilt. Jeji instrumentalita je spojena s nasimi zamérnymi plany
(nejprve se musi zrodit v nasich mysSlenkach, potom ji ddvame vzniknout svym
jednanim).

Organizace jsou ziizovani k dosahovani cilt.

Cile organizace miizeme rozd¢lit do dvou skupin:

A) manifestni, které jsou organizaci zvefejiiované navenek, na zakladé nich je
posuzovana uspesnost organizace;

B) latentni, nezvefejiované cile, jejichz dosahovani je kritériem pro posuzovani
uspésnosti organizace zevnitf.

V souvislosti s dosahovanim cilti organizace a jeji uspésSnosti je nutné zminit Henri
Fayola, francouzského neoklasického ekonoma a teoretika, ktery na zacatku 20. stoleti
predpokladal, ze manaZefi maji povinnost k: - planovani a vyhledu — ptipravit fadu
¢innosti, aby umoznily organizacim splnit jejich cile v budoucnosti; - organizovani —
splnit administrativni principy, pifijaté Fayolem; - koordinovani — ujistit, ze zdroje,
¢innosti a vystupy jsou koordinovany pro dosazeni pozZadovanych vysledkd; -
narizovani — davat zaméstnancim pokyny; - Fizeni — zajiStovat, ze Cinnosti jsou
Vv souladu s planem, Ze ptikazy se plni a principy fizeni se aplikuji.

Literatura uvadi také ¢trnact, Fayolem stanovenych, principii fizeni.

Primarné strukturalni Ostatni principy
principy
Délba prace Disciplina
Autorita a odpovédnost Podfizenost individudlnich z&jma hlavnimu
z4jmu
Jednota ptikazu (instrukci) Odménovani personalu
Jednota fizeni (vedeni) SpravedInost
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Centralizace Stabilizace personalu
Staly  fetézec  (fetézec Iniciativa
vztahtl)
Poradi (tad, potadek) Stavovské sebevédomi (duch kolegiality)

Tabulka €. 3 (Brooks 2003, s. 132), v zavorce jsou uvedeny principy tak, jak je
interpretuje Keller (1996, s. 31)

Smysluplnost organizace spociva v tom, Zze vytvaii produkty, pfinasi uzitek a to ji
dava legitimitu.

3.2.1 Struktura organizace

Obecné lze strukturu vymezit jako zptsob usporddani prvki, casti nebo slozek do
n¢jakého celku a jejich vzéjemnych vztahl. Do sité¢ vztahu dil¢ich prvkl a vzdjemnych
spojeni lze konstruovat realitu. Diky vazbam jsou jednotlivé prvky propojeny a tvoii
celek, ptitom kazdy prvek je dale celkem pro své vlastni prvky. Ve formalni organizaci
Tak je napt. zdkladni Skola prvkem vzdélavaciho systému a sama je celkem pro
vzdélavané. Jednotlivé prvky maji vliv na celek, proto je mylné se domnivat, Ze pfi
ovlivnéni jednoho prvku se vytvoii nebo zméni pouze jedna vazba. Nasledky zptisobené
zménami se mohou fetézit. Proto strukturdm v organizaci ma byt vénovdna mimofadna
pozornost. Toto zminéné fetézeni muze mit, podle zadani, bud’ pozitivni vliv na
fungovani organizaci, nebo naopak vliv negativni az destruujici.

Struktura organizace je uspofadani organizace jako socialniho prostoru.
Ve struktufe organizaci nachdzime tzv. dualitu struktur, ta je tvofena strukturou:
a) formalni = organiza¢ni role v organiza¢nich pozicich; jsou
vytvafeny jako funk¢ni pro dosahovani organizacnich cilii
b) neformalni = socialni role v socialnich pozicich; jsou vytvareny
aktéry podle jejich individudlnich z4jmua
Ptitom plati, Ze formalni a neformdlni struktury se vzdjemné prolinaji. Klasicka
organiza¢ni struktura je hierarchicka. Croizer rozliSuje tfi vrstvy hierarchické struktury
organizaci:

a) vrstva zaméstnancl — nejnizsi, nejméné moci
b) vrstva stiednich fidicich pracovnik
c) vrstva fidicich manazert — nejvyssi, nejvice moci

Organizacni hierarchie vertikdln¢ omezuje rozhodovani pracovnikii, zaroven uréuje
uroven moci jednotlivych pracovnikii na jednotlivych organizacnich pozicich. K
jednotlivym organiza¢nim pozicim se vztahuje socialni status pracovnikii. Hierarchicka
struktura je upotfadana do né€kolika Grovni. Pozice v kazdé Grovni jsou si rovny a
nerovnost (vztah podfizenosti a nadfizenosti je mezi jednotlivymi urovnémi, které tak
maji v organizaci rdznou ,,moc“ (ve smyslu pfinutit druhé jednat jak si pfeji a byt
takovymi, jakymi si je pfeji mit). Rozdéleni Cinnosti (délba prace) je rozdélenim
kompetenci a odpovédnosti. (Novotna 2008, s. 45)

Kontrolni otazky

Co rozumite pod pojmem znak organizace?
Jaké charakteristické znaky ma organizace zamétend na socialni praci?
Vyberte si né€jakou organizaci socidlni prace a popiste jeji strukturu a cile.

Souhrn
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Formalni organizace Ize definovat jako uméle ustaveny sociadlni utvar vybaveny
formalizovanymi procedurami za ucelem mobilizace a koordinace kolektivniho usili
k dosazeni cili. K tomu, aby byla organizace ustavena, musi byt stanovena jeji
instrumentalista, tedy k ¢emu bude organizace slouzit. Struktura organizace je
pripraveny a promysleny plan, ktery umozni dosahovat instrumentality prostiednictvim
koordinovaného usili jednotlivych prvka struktury organizace.

Literatura
BROOKS, I. Firemni kultura. Brno: Computer Press, 2003. ISBN 80-7226-763-9

KELLER, J. Sociologie byrokracie a organizace. Praha: SLON, 1996. ISBN 80-85850-
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2005, ISBN 80-246-0812-X

NOVOTNA, E. Sociologie organizace. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2428-7

4 Sociologické teorie Maxe Webera ve vztahu k

sociologii organizace. Teorie panstvi.

Cil

Po prostudovani této kapitoly a ptislusné literatury k ni:

Vam néstin teorie jednani M. Webera pomuze hloubé&ji promyslet lidské jednani
Vv ramci organizaci. Na zaklad€ sezndmeni se s Weberovou sociologii organizace, jeho

teorii jednani a panstvi, pochopit zasadni vyznam jeho dila pro konstituovani sociologie

organizace jako teoretické discipliny. Pochopit vztah mezi moci a panstvim.

Pojmy k zapamatovani

e rozuméjici e socialni jednani e raciondlni jednani
sociologie e panstvi

e patrimonialni
sprava

Chovani v organizacich by mélo byt, jiz ze své podstaty, smysluplné. Organizace se
zakladaji za uréitym a konkrétnim smyslem. Max Weber, z jedné tfetiny ekonom a dvou
tretin sociolog, velmi vyznamné obohatil sociologii organizace. Pro porozuméni
Weberova pfistupu k otazkdm organizace, jejiho mista v lidské spole¢nosti, vazby na
ekonomické chovani ¢loveéka je dllezité seznamit se se zakladnimi pojmy, které Weber
ve svych sociologickych studiich pouziva.

NG 7 16
evropsky I 3 >

so0MN|
(= 4 fond v CR  EVRCPSKA UNE e oo SN

L

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI



4.1 Socialni jednani

Weber, jako autor pfistupu, ktery nazyvame rozuméjici sociologie, klade na
porozuméni chovani zucastnénych jednotlivel mimotaddny akcent. Souvisi to s
celkovym pftistupem ke studiu spolecnosti a spolecenskych utvari. Podle ného se
»sociologie zabyva 1 socidlnimi utvary, ale vzdy jen jako pouhymi pribéhy a
souvislostmi specifického jednani jednotlivych lidi, protoze pouze ti jsou
srozumitelnymi nositeli jednéni orientovaného na smysl.*

Jaké jsou urcujici divody socialniho jednani? Max Weber vymezuje EtyFi typy
socialniho jednani, a to: - ucelové racionalni, - hodnotové racionalni, - afektivni a —
tradi¢ni.

4.1.1 Dvatypy racionalniho jednani

Ucelové racionalni jednani je zaméfeno na urdity zisk anebo na ,,uspéch®, jichz ma
byt dosazeno tim, Ze jsou ur€ité vnéjsi podminky jedndni planovité nasazovany jako
prosttedky. (Weber, 1998, s. 93) Ucelové racionalné jedna ten, kdo se nechové
afektivné (a zvlasté ne emocionalné€) ani tradi¢né. (Louzek, 2005, s. 101)

Hodnotoveé raciondlni jednani ,,neni orientovano na ,,uspéch* a jeho kalkulaci, nybrz
je neseno ,,védomou virou ve vlastni, svébytnou hodnotu urcit¢ého chovani, ale
ptedevsim urcitou hodnotu povazuje za dale ,,neoddiskutovatelnou. (Weber, 1998, s.
93) Louzek (2005, s. 101-102) dodava, zZe toto jednani znamend védomou orientaci
etickou, nabozenskou, politickou nebo jinou vlastni hodnotu néjakého chovani cCisté
jako takového, nezavisle na tuspéchu. Tak jedna ten, kdo bez ohledu na piedvidatelné
nasledky jedna ve sluzbé svého presvédceni, protoze to povazuje za krasné, distojné,
nabozensky ptikaz, pietu apod. Mezi hodnotové racionalnim a ucelové racionalnim
existuje urcitd spojitost. Tak napf. rozhodnuti mezi konkurujicimi si hodnotami a
nasledky miiZze byt hodnotové racionalni. Ale samotnd volba prostfedkt k dosazeni cilti
uz probiha podle pravidel Ucelové racionality. Hodnotove racionélni orientace jednéani
muze byt v nejrozlicngjSich vztazich k jednani ticelové raciondlnimu. Weber (1998, s.
93) to shrnuje takto: ,, Z hlediska Ucelové racionality, je hodnotova racionalita vzdy
iraciondlni, ponévadz stale méné reflektuje diisledky jednéni, a to tim méné, ¢im vic se
absolutizuje hodnota, na niz se jednani orientuje, ¢im bezpodminecnéji je kladena jeho
vlastni svébytna hodnota (Cisté svédomi, krasa, absolutni povinnost).*

4.1.2 Afektivni a tradi¢ni jednani

Afektivni jednani znamend podlehnuti aktudlnim iracionalnim afektim a citovym
vztahim. Afektivni (citové) jedndni se nachdzi na hranici a Casto za hranici jednani,
které se orientuje na smysl. Miize byt i spontanni nespoutanou reakci na néjaké jednani
mimo kazdodennost.

Tradicni jednani znamend dodrzovani zabéhnutych konvenci a zvykul, Casto bez
velkého rozmysleni analyzovani. Tradi¢ni chovani se rovnéz nachazi na hranici a Casto
za hranici jednani orientovaného na smysl. Weber hovoii o ,tupém reagovani‘
probihajicim ve sméru uz jednou zazitych postojlii a chovani. (Louzek, 2005, s. 102)

4.1.3 Realita jako smiseni idealnich typu

Ve Weberové sociologii a v komentafich k ni se ¢asto operuje s pojmem “idedlni
typ“. Takovymi idealnimi typy jsou, jiZ zminé€né typy jedndni nebo teorie panstvi.
Idedalni typ definuje Ivan Mucha, ¢esky sociolog, jako: "myslenkové konstrukce, které
zobrazuji urcité konstitutivni znaky socialnich jevl. Idealni typy vyjadiuji tyto
konstitutivni znaky v Cisté podobg, idedlné, nikoliv ov§em v normativnim, nybrz v Cisté
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logickém smyslu. Idealni typ pouze ztélesiiuje mozny prubéh jevi. Idedlni typ neni
rovnéz totozny s primérnym typem, zalozenym na statistickych udajich. A konecné
idedlni typ neni kone¢nym poznatkem sociologie, nybrz prostfedkem sociologického
zkoumani. Pojem idedlni typ oznacuje: 1. urcitou svébytnou historickou realitu (napf.
kapitalismus nebo feudalismus), 2. vSeobecné socialni jevy (napi. byrokratismus), 3.
typy racionalniho jednani. Zatimco prvni a druhé skupina slouzi pievazné ke klasifikaci
historickych a socidlnich jevii, skupina tfeti je prostfedkem pii zkoumani kauzality
socialniho jednani a Kk porozumeéni tomuto jednani na zaklad¢ interpretace jeho smyslu.*
(Mucha, 2009, s. 32-33)

4.2 Teorie panstvi

V souvislosti s organizatni moci a jménem M. Webera se nelze vyhnout jeho
typologii panstvi. Weber vymezuje panstvi jako zpusob nadvlady, ktery ovladani
pfijimaji jakoby ze své vile. Panstvim je zdroven vyjadfovana mocenskd nerovnost
v ruznych historickych a kulturnich souvislostech. Typy panstvi (tradicni, legalni,
charismatické) souviseji s problematikou hromadného organizovani za ucelem
stanovenych cilt. Vsechny se vyznacuji obdobnou, hierarchicky clenénou mocenskou
strukturou: vztahy mezi viddci a masou oviadanych jsou zprostredkovany prislusnym
spravnim a vojenskym aparatem. Mezi sebou se vSak jednotlivé typy panstvi lisi
zplisobem, jimz je moc rozdélena mezi vladnouci mensinu a jeji mocensky aparat, a
zejména obecnym principem své legitimity, tedy principem, na némz je zalozena jak
loajalita apardtu, tak také prislusnost oviadanych.(Keller 1996, s. 20)

Max Weber rozliSuje tfi typy legitimni moci (kazdy z nich nazyvé panstvim), z
nichz prvnim dvéma odpovidaji dva typy spravy. Tradi¢ni moc (panstvi) je provazena
patrimonialni spravou a legalni moc (panstvi) je provazena byrokratickou spravou:

Tradi¢éni moc

e V organizaci se jedna podle zvyklosti a tradic.
e V organizaci je socidlni nerovnost mezi vidci a vedenymi.

Patrimonialni sprdava

e Spravu vykonavaji patrimonialni ifednici. Ufednici jsou oblibenci viidce,
maji jeho diivéru, a to je jejich jedind ,kvalifikace®, jsou to diletanti.

e Zivot ufednikdl neni rozdélen na vefejnou a soukromou sféru (jednota
domadcnosti a Gfadu).

Legalni moc

* V organizaci se jedna podle prava.

* 'V organizaci je socidlni nerovnost mezi viidei a vedenymi.

* Vedeni se podfizuji neosobnim principtim, nikoliv viidci.

Byrokraticka sprava

e Spravu vykondvaji byrokrati¢ti ufednici.
e Tijsou specializovani a kvalifikovani v oblasti spravy, jsou to odbornici.
(in Novotna 2008, s. 30, 31)

Tretim typem moci (panstvi) je moc charismaticka. Ta je vazana na vyjimecné
schopnosti osobnosti — viiddce, ktery dokaze vystihnout potfeby doby, situace a reagovat
na aktudlni potfeby lidi. Ti jsou potom ochotni nasledovat jej. Charismatické ovladani
se osvédcuje v prelomovych nebo chaotickych obdobich. Po uklidnéni situace a navratu
k bézné kazdodenni rutiné obvykle charismaticti vidci odchazi a jsou nahrazovani

byrokraty.
NE 18
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Tradi¢ni, racionalni i charismatické panstvi (jak uvadi Louzek, 2005, s. 134) jsou
idealni typy, vpraxi se samoziejmé vyskytuji v riznych smiSenych forméach a
kiizeninach. Jedno se ale neméni: zaklad kazdého panstvi je vira ovladanych, Ze
autorita vidadce je , spravedliva® a , spravna“: legitimita. Legitimita netrva vééné,
nybrz je Casove a spoleCensky podminéna.

V souvislosti s panstvim hovoti Max Weber o moznosti, kdy se jakykoli typ panstvi
muze zbavit monokratické struktury (tedy kdy rozhoduje jeden ptedstaveny). Tento
princip oznacuje jako kolegialitu. Kolegové jsou si rovni, nestoji v bezprostrednim
vztahu nadrizenosti a podrizenosti a rozhodovani se uskutecnuje spise na zakladé
konsensu odbornikit k danému téematu. (Louzek, 2005, s. 134)

{ E Souhrn

Panstvim rozumi Weber situaci, kdy viile vladce (¢i celé vladnouci skupiny) dokaze
ovliviiovat jednani ovlddanych takovym zpiisobem, ze ovladani vykonavaji ptikazy a
nafizeni vladct jakoby ze své vile. Jak teorie panstvi, tak teorie socialniho jednani jsou

nastroje, kterymi se Weber snazi porozumét vztahlim v organizaci. Sablonovity pfistup
ke studiu organizace stavi jedince do role poslusné jednajiciho.
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5 Byrokraticky fizené organizace, znaky moderni

byrokracie.

{}sg;l
tocil

Po prostudovani této kapitoly a ptislu$né literatury K ni:

Pochopite byrokracii jako ucinny nastroj k zefektivnéni ¢innosti organizace. To
umozni ziskat objektivni nahled na byrokracii. Dokazete popsat poruchy byrokracie a
upozornit na jejich projevy v praktickém zivoté.

{n
°  Pojmy k zapamatovani

e byrokraticka sprava e funkcionalni e debyrokratizace
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e Dbludny kruh racionalita
byrokracie e idedlni typ

Termin byrokracie poprvé pouzil vroce 1745 francouzsky ekonom-fyziokrat
Vincent de Gournay. Vznikl jako sloZenina slov francouzského bureau (tfad, psaci stil,
resp. platno pokryvajici afednikiv stil) a feckého kratein (vladnout). Ruizni autofi mu
ptid¢€luji Casto znaéné odlisné vyznamy. (Keller 1996, s. 135)

5.1 Vymezeni pojmu byrokracie
Byrokracie byva nejcastéji spojovana se tiemi zna¢né odliSnymi okruhy vyznamd:

1. Politologie rozumi pod pojmem ,,byrokracie* vladu uskuteciiovanou skrze utady,
skrze statni aparat sloZzeny ze jmenovanych, a nikoli volenych C(initeld,
organizovany hierarchicky a formaln¢ zavisly na drzitelich legitimni moci. Jedna se
o vladu, kterd je regulovana zékony, ale pfipousti jen minimdlni i¢ast ob¢ani na
fizeni vefejnych zalezitosti.

2. 'V sociologii a Vv historickych védach se byrokratizaci rozumi snaha o racionalizaci
kolektivnich aktivit spocivajici ve vytvareni velkych vyrobnich i nevyrobnich
organizaci a pravnich systémi, které jsou fizeny pomoci neosobnich pravidel.

3. Vbézném wuzivani oznaCuje ,byrokracie® nesrozumitelny zplsob vyfizovani
pomérné jednoduchych zélezitosti, ktery komplikuje a znepiijemiuje zivot obcand.
Patii sem napfiklad rutinni nezijem, snimz ufednici pfistupuji k vyfizovani
jednotlivych pfipadl, neumérné dlouhé vytizovani zélezitosti, komplikovanost
procedur atd. (Keller 1996, s. 135)

5.1.1 Weberovo vymezeni znakt byrokracie
Podle Webera je Cisté byrokraticky ty organizace z technického hlediska schopen

dosdhnout nejvyssiho stupné efektivity a v tomto smyslu je formalné nejracionalnéjSim

prostfedkem vykonu autority (moci) nad lidskymi jedinci. Hierarchicka struktura

Weberovy byrokracie,

e neosobni struktura (¢innost neni vazana na konkrétni jedince, ale na formalizované

pozice a funkce),

rozhodnuti jsou ¢inéna na zaklad¢ formalizovanych obecnych pravidel,

definovana hierarchie pravomoci a odpovédnosti,

svobodny vybér kandidatl do ufadu zaloZeny na kritériu vykonu,

odménovani zalozené na jasném kontraktu,

ufednik neni vlastnikem majetku, s nimz operuje.

Predstavuje totiZ nejednoznacnou kategorii, kterd kiiZzi mnoha ustalend schémata a

problematizuje nejednu uznavanou typologii.

e Byrokracie hraje vyznamnou roli pfi mocenském rozhodovani, pfitom vSak neni
V z&dném polickém systému formalni drzitelkou moci.

e Ti, kdo tvofti soucast byrokratického aparatu, predstavuji vysoce specifickou socialni
strukturu. Odlisuji se od jinych skupin vyrazné charakterem své prace, zpisobem
zivota svych ¢lent, hodnotovou orientaci a celkovym postavenim ve spolecnosti.
Pfitom je tato skupina jako celek obrovsky rozriiznéna smérem dovnitt, nebot’ do ni
patii prave tak ministr jako posledni referent.

NES 20
Ef suropaky - bl : {>}
- londy CR  EVAOPSXA UNEE ot

B3 bors caacca Pogeant

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI



?'l

e Byrokracie vykazuje fadu objektivnich 1 subjektivnich rysi socidlni tfidy, zaroven
vSak vykazuje fadu stavovskych prvkl, nechybéji ani prvky kastovnictvi.

e Byrokracie je az nebezpeéné¢ vSemocnd, ptitom kazdy jeji Clen je viceméné
bezmocny, je nahraditelny a zaménitelny. Typicky byrokrat se tak ocita v pon¢kud
schizofrennim rozpolozeni. Jako ¢len mocné organizace se citi nepremozitelny, jako
zameénitelna soucastka rozsahlé byrokratické masinerie se citi bezmocny.

e Veskera uctyhodnost byrokrata je odvozena od uctyhodnosti organizace, kterou
reprezentuje, a jeho osobni kvality mohou na této skute¢nosti zménit jen relativné
malo.

e Utednici narusuji mnohé zikonitosti samotné dé&lby prace. Jedna se o socialné
profesni kategorii, se kterou klasickd ekonomicka koncepce spolecenské délby prace
nepocita.

e [ kdyz ¢innost ufedniki mtize byt st€zi povazovana za fyzickou praci, vykazuje fadu
rysd, jez jsou prave s fyzickou praci spojovany.

e Byrokraticti fednici patii do kategorie zaméstnancti, berou pevny plat, aniz by bylo
mozno stanovit adekvatnost vyse platu vykonané praci (Keller 1996, s. 136-138).

5.1.2 Kritika byrokracie

Weber je presvédCen o Cisté technické prevaze byrokratického fizeni oproti vSem
jingym formdm spravy. Zaroven piedpokladal, ze ptfevladnuti chladné, nezcastnéné
ucelové racionality bude v byrokratickych organizacich vykoupeno za cenu rostouciho
odlid$tovani jejich Cinnosti.

Karl Mannheim se domnivéd, Ze byrokratické masinerie postupné nahrazuji
substancionalni racionalitu racionalitou funkcionalni (Mannheim 1940).

Robert Merton jiz neporovnava byrokratickou spravu s tim, co ji ptedchazelo, ale
spiSe s tim, jak by sprava méla vypadat, aby byla unosna pro spole¢nost, kterd sleduje
ve vSech svych ¢innostech pfedevS§im maximalni moznou efektivitu (Merton 1940).
Mertonovo pojeti ovSem nevysvétluje, pro¢ moderni spolecnosti, které jsou jinak
zaméfeny na dosahovani maximalni efektivity, toleruji existenci maSinérii, které
plytvaji Casem, energii, finanénimi zdroji i nervy svych spoluobcani. K tomuto
problému se vyslovuje ekonomické paradigma ve studiu organizaci reprezentované
naptiklad A. Downsem (Downs 1967, in Keller 1996) a G. Tullockem (Tullock 1965, in
Keller 1996), ale také institucionalismus, ktery z néj ¢ini dokonce osu svého vykladu
(Meyer, Scott 1983, in Keller 1996).

Osudovost byrokratickych dysfunkci a hlavni pti¢inu neschopnosti byrokracie se v
mertonovském tonu pokusil osvétlit L. Peter, autor ,,Peterova principu®. Konstatuje, ze
byrokraté jsou povySovani do stile vySSich pozic v ramci organizace na zakladé
vykonu, ktery podali v pozici nizsi (Peter, Hull 1969, in Keller 1996).

Michel Crozier ve svych analyzach reaguje na situaci, kdy se tradi¢né silna
francouzska byrokracie stava s postupujici modernizaci ostatnich sektort stale zjevné&jsi
brzdou rozvoje spolecnosti (Crozier 1987, in Keller 1996). Tento francouzsky sociolog
Vjistétm smyslu zavrSuje kritiku Weberova klasického pojeti. Podle Croziera,
byrokracie vedle toho, Ze nesporné blokuje iniciativu a ucinnost, blokuje 1 ptipadné
snahy ufedniki ziskat pod svou osobni kontrolu prostiedky, jez jim byly svéteny. To je
jeden z davodd, pro¢ si byrokracii ponechavaji i ty spoleénosti, které jinak Ipi na
produktivité, u¢innosti a ekonomii.

Kontrolni otazky
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V ¢em spocivaji nesporné vyhody byrokratického tizeni, a naopak, stoji byrokratizace
V cest¢ iniciative a aktivité, pokud ano, ¢im?

Které znaky u moderni byrokracie povazujete za dominantni?

Charakterizujte pojem bludny kruh byrokracie.

{ E Souhrn

Rozvoj byrokraticky fizenych organizaci je spjat s relativni demokratizaci
spolecnosti, pfedevsim s demokratizaci ptistupu ke spravnim funkcim. Podle Webera je
byrokratizace spravniho systému nezbytnym doprovodnym jevem modernich masovych
demokracii v protikladu k demokratické samospravé malych, socialné homogennich

celk minulosti.
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6 Typologie organizace a byrokracie, totalni instituce.

{}sg;l
T il

Prostudovani této kapitoly a ptisluSné literatury k ni:

Seznamite se s typologii byrokracie a odliSnostmi jednotlivych typd. Na pozadi
typologii a pfistupli k byrokracii dosdhnete hlubSiho porozuméni problematice
byrokracie a organizace.

{n
°  Pojmy k zapamatovani

o legitimita e donucujici, e byrokracie strazni,
byrokracie utilitaristické, kastovni, patronaze,
normativni vykonu
organizace

Weberovy uvahy o byrokracii se z velké casti kryji sjeho vykladem legalniho
panstvi. Pravé v souvislosti s analyzou zakladnich principi legalni spravy stanovil
Weber hlavni rysy idealniho typu byrokratické spravy. Legalni panstvi odvozuje svou
legitimitu z obecnych pravnich norem, které jsou formalné platné a zavazné pro
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vSechny pfisluSené organizace. Stejnym normam jsou podiizeni jak fadovi ¢lenové, tak
fidici pracovnici, obecné zdvazné normy urcuji i to, kdo a za jakych podminek se miize
stat fidicim pracovnikem organizace. Poslusnost neni orientovdna vuci konkrétnim
osobam, ale vic¢i vécnym principiim, jejichz uplatiiovanim jsou fidici pracovnici pouze
docasn¢é povéiovani. Tento princip je uplatiovan v riiznych typech byrokracie. (Keller,
1996, s. 23)

6.1 Vybrané typologie organizace a byrokracie

Pfiblizn¢ od Sedesatych let v souvislosti s nastupem kontingen¢niho paradigmatu
v sociologii organizace i v manazerské literatuie vznikaji pokusy o ustaveni typologii,
zachycujici specifické rysy a zvlastnosti formdalnich organizaci a byrokracii. Vznik
téchto typologii je navic podporovan pottebou reflektovat zna¢nou rozriiznénost forem
ruznych organizaci, které byly postupné ucinény predmétem empirického zkoumani.

6.1.1 Etzioniho typologie

Je postavena na rozliSeni riznych zdroji moci, jimiz disponuji fidici pracovnici
organizaci, a riznych postojit vici této moci ze strany podiizenych. Vedeni organizace
muze mit k dispozici troji typ moci: donucovaci (napt. pouziti fyzické sily), odmeénujici
(materialni ¢i jiné formy odmény) a normativni (moralni presvédceni, prestiz organizace
aj.).

Etzioni vybird tfi typy byrokracie, které zahrnuji naprostou vétSinu formalnich
organizaci:

Typ €. 1 — Organizace donucujici. K dosaZeni hlavniho cile organizace, tedy izolace
chovanci a dohledu nad nimi, je uzivano hrozby silou i riznych forem piimého
fyzického nasili. Organizace nejsou selektivni, akceptuji kazdého, kdo je do nich
umistén. Chovanci se neidentifikuji s cili organizace, piisobi naopak Casto proti nim.
Etzioni fadi do této kategorie vézeni, koncentracni tabory, nékteré typy léceben pro
mentalné postizené aj.

Typ ¢. 5 — Utilitaristické organizace. Jako odména za sledovéni cilii organizace
slouzi penize a fada dalSich vyhod vcetné kvalitnich pracovnich podminek. Jde
zpravidla o vysoce selektivni organizace, které vybiraji své Cleny na zéklad¢ testl,
zkousek apod. Patii sem vyrobni firmy, stitni sprdva a tada dalSich predevSim
profesiondlnich instituci.

Typ ¢. 9 — Normativni organizace. Moc téchto organizaci nad jejich Cleny je
zalozena na pfesvédCeni, na tlacich socialni kontroly, na vefejném uznani ¢i na
charismatu viidce. Clenové se s organizaci dalekosahle identifikuji. Mira selektivity pii
vstupu siln€ kolisd, jina je u sekty, jind v ptipad¢ vefejné skoly. Etzioni sem fadi cirkve,
politické strany a spolky, univerzity, charitativni organizace, nejriznéjsi kluby, spolky
apod. (Etzioni 19614, in Keller 1996, s. 141).

6.1.2 Typologie F.M. Marxe
Autor rozliSuje Ctyfi typy byrokratickych Gfednika:

1. Strazni byrokracie: Jejim poslanim je ztélesiiovat hodnoty a normy Spolecenstvi a
reprezentovat je ptimo svym osobnim ptikladem.

2. Kastovni byrokracie: Neslouzi spolecnosti jako celku, ale svym vlastnim
partikularnim, ¢asto rodovym zajmum. Idea vefejného poslani a sluzby celku je zde
oproti pfedchozimu typu zna¢né¢ oslabena.

3. Byrokracie patronaze: Obsazovani ufadi se ned&je ani na zékladé specidlnich
zkousek, ani neni pfisvojeno dédicné, ale je projevem osobni néklonnosti ¢i je
chéapano jako politickd odmeéna.
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4. Byrokracie vykonu: Neslouzi dil¢im zajmim, ale zajmim obecnym. S prvnim
typem ji spojuje pozadavek osobni kvalifikace, li§i se od ni vét§si vécnosti a
pragmatic¢nosti ve vykonu své funkce (Marx 1959, in Keller 1996, s. 142).

6.1.3 Typologie Alvina W. Gouldnera

Je autorem typologie byrokratickych organizaci, kterd byva v sociologické literatute
citovana nejcastéji (Gouldner 1954, in Keller 1996). Gouldner upozorfiuje, Ze model
byrokracie je ptili§ Casto uzivan jako hotovy néstroj analyzy misto toho, aby se na n¢j
pohlizelo jen jako na sadu hypotéz o povaze organizaci, které je nutno teprve empiricky
testovat.

Gouldner rozlisuje tfi typy byrokracie:

1. Slabé byrokracie: Pravidla a procedury ulozené vnéjsi instanci jsou jen Castecné
dodrzovany ¢i ignorovany. Zaméstnanci organizace sami vyvijeji odliSny systém

2. Reprezentativni byrokracie: Jedna se o idealni pfipad, kdy autorita je zaloZena
na skute¢ném veédéni a odbornosti. Pravidla zde slouzi k dosahovéni cilti v souladu se
zajmy klientd. Ridici pracovnici a fadovi zaméstnanci se s pravidly ztotoZiiuji.

3. Trestajici byrokracie: Moc zde pochdzi z faktu drzby ufadu. Souhlas s pravidly
je vynucovan pod hrozbou sankci. PosluSnost je cilem sama o sob¢, zcela bez ohledu na
oficialni cile organizace a z4jmy klienti.

Gouldner je také autorem typicky mertonovsky ladéného rozliSeni Gfednikil, které
déli na kosmopolitni a lokdlni (Gouldner 1957). Kosmopolitni tfednici jsou
profesiondlové, ktefi maji Sirokou orientaci ve své profesni kultufe a vysoké aspirace.
Lokalnim ufednikim jde spiSe jen o kariéru v ramci organizace, v niz ptisobi. Sirsi
rozhled ani vétsi profesni ambice nemaji.(in Keller 1996, s. 143)

6.2 Totalni instituce

Jsou zvlastnim typem instituci. V totdlnich institucich lidé travi del$i dobu bez
preruseni, ptipadné i cely Zivot, nej€astéji jsou uvadény nasledujici typy: Nemocnice,
Domovy, PolepSovny, Véznice, Klastery, Lécebny douhodobé nemocnych apod.

Terminem “totalni instituce” oznaCuje Goffman (1961, in Keller 1996) ty
organizace, které vytvafeji pro své Cleny prostiedi, jeZ se v zasadnim ohledu lisi od
zivotniho svéta, tak jak je zndm bé€znym ob¢aniim moderni spole¢nosti.

Goffman uvadi 5 typl totalnich instituci:

Instituce ustavené za ucelem péce o ty, o nichZ se soudi, Ze o sebe sami peCovat
nedokézi

Zatizeni pro osoby, které o sebe pecovat nedokazi a navic mohou byt z riznych
davodu pro spolecnost nebezpecné

Instituce zfizené kvili ochrané spolecnosti pfed nebezpecnymi osobami. Zde nejde o
blaho chovancii, nybrz o ochranu druhych

Zatizeni pro realizaci urcitych technickych zalezitosti souvisejicich s provozem
spole¢nosti

Zatizeni, jeZ maji umoznit svym obyvatelim stadhnout se ze svéta (klastery a azyly
rizného druhu)

Kontrolni otazky
Muzete charakterizovat distribuci moci v riiznych typech byrokratickych organizaci?
Zarad’te jednotlivé typy totalnich instituci k typim byrokracie.
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{®‘l Souhrn

Uvedeni typologie umoznuje uvédomit si miru rozrtiznénosti formalnich organizaci,
a tedy neadekvatnost vyslovovani univerzalnich soudl o organizacich obecné, sama o
sobg je prili§ hruba a zjednodusujici.
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7 Nezamyslené dusledky jednani v organizaci

{}sg;l
T il

Prostudovani této kapitoly a piislusné literatury k ni:

Na zakladé rozboru piistupti k predpokladanému typu jednani u aktéri v organizaci
iniciovat schopnost pochopit, Ze jedinci ve spolecnosti jsou jen do jisté miry ochotni
podfizovat se mechanismiim fizeni a kontroly. Tyto mechanismy primarné pfistupuji
k ¢loveku jako k soucastce mechanického stroje.

{° Pojmy k zapamatovani
e nezamyslené e byrokraticka o loajalita
jednani dysfunkce

Vyzkum mezilidskych vztahti pfispél svymi vysledky predev§im ke kritice
taylorovskych praktik pouzivanych pii fizeni pracovnich kolektivi vyrobnich
organizaci.

Merton, Selznick i Gouldner vychdzeji v rozboru organiza¢nich procedur ur¢enych
ke kontrole ¢innosti ¢lent organizace. (Keller, 1996, s. 52-56)

7.1 R. K. Merton

Lidé, ktefi jednaji raciondln€, maji omezenou moznost piedvidat disledky svého
jednani.
Ptekazky, které brani jednajicimu odhadnout disledky, k nimz jeho jednani povede:
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a) V piipadé ucelové racionalniho jednani vyluCuje vyhradni zajem o dosazeni
prave urcitého cile z uvahy vSechny ostatni mozné dusledky.

b) Podobny efekt mize mit v pifipadé hodnotové racionalniho jednani vyhradni
soustfedéni na urcité hodnoty doprovéazené odhlédnutim od vseho ostatniho.

¢) Tradi¢ni formy jednani vychazeji z ptedpokladu, ktery muze byt ¢asto mylny.

d) Jednani afektivni byva doprovazeno jakousi obsesi, jez znemoziuje definovat
situaci adekvatng¢, problém moznych disledkd neni jednajicim viibec nastolen.

7.2 P. Selnick

Pokusil se skloubit empirickd zjisténi, k nimz dospé€l vyzkum mezilidskych vztaht

ve tficatych a Ctyficatych letech.

Obecné rysy platné pro vSechny formalni organizace:

I.  Organizace mobilizuje vSechny lidské zdroje pro dosazeni cilii. Avsak ¢lenové
odmitaji byt pojimani jako pouhé prostredky. | v organizaci se chovaji jako
celistvé bytosti, vnaseji do ni své osobni a skupinové problémy a cile.

Il. V ramci kazdé organizace se rozviji neformalni struktura a neformalni linie
komunikace a kontroly. Vyvoj vztaht formalnich je zapotiebi sledovat na
zakladé¢ vyvoje vztahli neformdlnich a nikoli naopak.

I1l. Bez jisté spontanni loajality ze strany kontrolovanych nemiize zadna kontrola
lidského chovani uspét. V praxi to znamend, Ze neformalni struktury jsou
potiebné jako prosttedek komunikace s t¢mi, kdo jsou kontrolovani a jako
prostfedek jejich pfesvédcovani.

IV. Pozorovatelné organizaéni chovani je nutno vysvétlovat jako odpoved
jednajicich na specifické potieby.

V. Pozornost je potieba zaméfit predev§sim na tlaky organiza¢nich struktur, které
ovliviiuji chovani ¢lent organizace.

VI. Dusledkem téchto tlakti systému na chovani jednotlived byva vznik ¢etnych
konflikti.

Selnick dale charakterizuje pét typu situaci plodicich nezamyslené dusledky

chovani.

Organizace, ktera se vytvori, aby sledovala jisté cile, jiz pouhou svou existenci

navozuje problémy, jejichz reSeni ji systematicky odvadi od sledovani cilii, kvili nimz
puvodné vznikla. (Selnick 1943, in Keller 1996)

7.3 A.W. Gouldner

Gouldner provadi rozbor byrokratické dysfunkce a ukazuje, jak urcitd technicka
opatfeni ve svych dlsledcich deformuji fungovani celého systému a snizuji jeho
ucinnost.

Zkouma dusledky plynouci z jednoho z charakteristickych znakd byrokratickych
organizaci, a sice z uzivani neosobnich pravidel.

Uzivani téchto pravidel v procesu fizeni ma za cil mimo jiné zakryt vztahy moci.
V demokratickych spolecnostech je pro podfizené ptijatelnéjsi podfizovat se ptikaziim
osobnich pravidel, nez aby byli podrobeni rozkaztim konkrétnich osob.(Gouldner 1957,
in Keller1996)
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Kontrolni otazky

Muzete vysvétlit, co jsou nezamyslené disledky v jednani v organizaci?
Najdete piiklady z vlastni zkusSenosti a praxe?

{®‘l Souhrn

Nezamyslené dusledky jednani predstavuji zejména pro organizaci neustaly divod
pro optimalizaci mezilidskych vztahi nebo zpiisnéni kontroly a zavedeni ptisnych
pravidel, za jejichz piekroceni nésleduje ptisny trest. Oboji je vSak pro organizaci
V maximalni mife nedosazitelné. V piipadé posuzovani neptfedpokladaného jednani je
tteba dale vzit do tivahy i fakt, kdo je nositelem pravidel, kdo se jim musi podfizovat a
zajmy teéch, ktefi jsou jim povinni skladat Gcty.

&
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8 Clovék v organizaci

{pg;l
tocil

Prostudovanim této kapitoly a ptislusné literatury k ni:

Budete aktivnéji hledat odpovédi na otazky: Kdo je ¢lovék v organizaci? Jak se
odlisuje od c¢lovéka mimo organizaci? Prostfednictvim tohoto tdzani lze dospét
K porozuméni jedinci soucasné doby jako komplexu riznych typi rolového chovani.
Pokusit se najit cesty kfeSeni konfliktu jedinec — osobni Zivot, jedinec — Zzivot
profesionalni, jedinec — Zivot v organizaci. Téma je typickym ptikladem mezioborového
pojeti. Pro argumentaci je tfeba ,,sdhnout™ do literatury tykajici se zpusobu Zivota,
ptistupt k individualité na pozadi modernity a personalizace.
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Pojmy k zapamatovani
e d¢lba prace e volba jednani e personalizace

Lid¢ jsou nuceni kolektivnim usilim feSit problémy, které pred né stavi nutnost
preziti v ptirodnim prostedi. Za timto ucelem si vytvaieji organizace, tedy sktruktury,
které maji umoznit koordinované jednani. Zptsob, jimz jsou tvofeny organizace jako
nastroj feSeni urcitého problému, ovSem uz sdm o sobé zaroven diktuje urcitou, vice
nebo mén¢ $t’astnou logiku tohoto feseni. (Keller 1996, s104

Délba prace je neoddélitelnou a nutnou slozkou Zivota jednotlivce a spole¢nosti.
Maximalni délba prace byla mozna za situace, vniz clovék byl redukovan na
ekonomického pracovnika homo oeconomicus, ktery:

- je v organizaci druhotny,
- jeho jednani Ize racionalné analyzovat,
- jerad¢ji fizen a bez odpovédnosti, nez naopak,
- pracuje nerad,
- ke spolupréaci musi byt nucen,
sviij osobni zivot oddéluje od prace.
Vykonnost homo oeconomicus je podminéna klasickym pojetim organizace:
- Cinnosti lze napladnovat a zajistit,
- je jedna vrcholnd autorita,
- maximalni délba prace zvySuje produktivitu,
- existuji obecné principy fizeni. (Novotna, 2008, s. 40)

Pro situaci ¢lov€ka v organizaci je zvlast dilezity fakt, Ze socidlni aktéti vzdy
disponuji jistou mirou svobody, kterou uzivaji strategickym zplisobem ve svych
vzajemnych interakcich. Logika jejich interakci pfitom podléha nahodilostem omezené
racionality, kterd je lidskému jednani vlastni. (Keller 1996, s. 105)

Pii studiu se zaméfit na problematiku moderniho Zivota (napiiklad Bauman: Uvahy
o postmoderni dobg, Individualizovana spole¢nost, Tekuta modernita, Lipovetski: Era
prazdnoty, Foucault: Déjiny Silenstvi, Dohlizet a trestat, Keller: AZ na dno blahobytu,
Nejistota a nedivéra ad, Elias: O procesu civilizace, aj.)

Souhrn

,,Clovék v organizaci se nesnazi vyuzivat zdrojii nejistoty snad proto, Ze by byl od
ptirody zly ¢i ze by byl zkazeny dodatecné spolecnosti. Musi se snazit ziskat pod
kontrolu piihodné zdroje moci, pokud vibec chce zlstat autonomnim aktérem a
nezménit se v pouhy prosttedek k uskutecnovani cilii, které sam neformuloval.“ (Keller
1996, s. 106)
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Ukol
Analyzujte ptfedchozi vynatek z Kellerovy knihy. Konkretizujte ideu uvedené
pasaze.
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Funkénost organizace jako dusledek mezilidskych

vztahu

Cil

Prostudovanim této kapitoly a piisluSné literatury k ni:

Ziskate ptehled o hlavnich smérech badani v oblasti ptsobeni ¢lovéka ve formalnich
organizacich s akcentem na vyvoj nazora v oblasti konformity.

Seznamite se S rozhodujicimi osobnostmi, které ovlivnily teorii organizacniho
jednani.

Pojmy k zapamatovani

e despiritualizace e taylorismus e paternalismus

prace e human relations e dvoufaktorova
e neopaternalismus e motivatory teorie pracovni
e hygienické faktory* motivace

8.1 Frederick Taylor

vvvvvv

dvacatého stoleti. Je také zakladatelem védeckého fizeni. Taylorovou motivaci bylo
zlepsit socidlni podminky dé€lnikd, ale i zvysit zisky majiteld tovaren, a to na zaklade
zvySeni produktivity prace.

Zakladni princip taylorismu je v degradaci délnika v rezimu prace strojové vyroby.
Délnikovi se bere jakakoliv zodpovédnost, profesionalni tajemstvi vlastni prace, délnik
je povazovan jen za doplné€k stroje. Taylorismus fakticky:

- oddéluje duchovni a fyzickou praci — pojem despiritualizace prace (tj.
,»oddusevnéni®, prace ztraci humanni funkci);

- zpusobuje, Ze diislednou délbou prace je pracovnik demotivovan a otupovan;
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- popira existenci, natoz pak vyznam takovych faktort jako je uspokojeni z prace
a seberealizace, opird se pouze o ekonomické a finan¢ni donucent;

- vede k regresu socidlniho statusu délnika, k snizeni prestize délnickych
povolani;

- sociotechnicky se dopousti omylu, kdyz jako zakladni jednotku bere
jednotlivého dé€lnika, nikoliv pracovni skupinu.

8.2 Elton Mayo

Mayo oznacovan i za predstavitele neopaternalismu v primyslové spole¢nosti.
Paternalismus je zpusob managementu, kdy dozor nad délniky je uskute¢tiovan do
nejmensich podrobnosti. Je typicky pro Fordovy zavody, kde bylo vytvoieno
»sociologické oddé€leni* - az 250 vybranych specialistli dohliZzelo na chovani délnik.

Neopaternalismus je uz podstatné ,,humanné;jsi — akceptuje odbory, bere v tivahu
vefejné minéni, paternalistickd opatfeni splyvaji se socidlni politikou spolecnosti. Je
obohacen pravé o metody ,,lidskych vztaha“ E. Maya.

Mayo provedl sociologicky vyzkum znamy jako Hawthornsky experiment
v elektrotechnickych zavodech Western Electric v Chicagu (oblast Hawthorn).

Vysledky vyzkumu vedly k pochopeni dileZitosti neformalnich vztahd v organizaci.

Mayova koncepce pfinesla zvrat ve vnimani pracovnikd, pracovnich skupin a vztahi
V nich. Zejména ptichazi s poznatkem, Ze pfirozenou ochranou lidského organismu je
snaha rozvijet ptivodni hodnoty pospolitosti a spoluprace i v novych podminkach. Tuto
snahu je tfeba ze strany vedeni podporovat, protoze vytvaii podminky, ve kterych je
zaméstnanec ochoten sledovat spolecné cile. Konkrétn¢ to napiiklad znamena, ze
vedouci pracovnici maji byt kvalifikovani nejen technicky, ale také socidln€, aby
dokazali vytvaret socialni atmosféru podnécujici pracovni vykon. (Keller, 1996, s. 38)

Smér, ktery naSel svij zrod v Hawthornském experimentu se nazyva Human
Relations.

8.3 George Caspar Homans

Mayova koncepce ptinesla zvrat ve vnimani pracovnikd, pracovnich skupin a vztahi
v nich. Zejména pfichdzi s poznatkem, Ze pfirozenou ochranou lidského organismu je
snaha rozvijet ptivodni hodnoty pospolitosti a spoluprace 1 v novych podminkach. Tuto
snahu je tfeba ze strany vedeni podporovat, protoze vytvaii podminky, ve kterych je
zaméstnanec ochoten sledovat spole¢né cile. Konkrétn€ to naptiklad znamend, Ze
vedouci pracovnici maji byt kvalifikovani nejen technicky, ale také socialné, aby
dokazali vytvaret socidlni atmosféru podnécujici pracovni vykon. (Keller, 1996, s. 38)

Homans rozliSuje tzv. vnéj$i a vnitini systém skupiny. Prvky vnéj$iho systému
skupiny byvaji vytvareny Cisté formaln¢ se zamérem ucinit skupinu funkéni vzhledem k
jejimu prostiedi (napf. vojenskou jednotku vzhledem k armadé, pracovni skupinu
vzhledem k podniku a podobng).

Jakmile je vnéjsi systém ziizen a skupina zac¢inad fungovat, rozvijeji se v ni zaroven
spontanni prvky systému vnitiniho, tedy systému, ktery nikdo neplanoval. (Keller,
1996, s. 39) Ontogeneze skupiny potom pokracuje nasledovne:

Spontanni prvky systému se postupné ustaluji a standardizuji. Standardizace je vzdy
doprovazena diferenciaci navenek, vici nelentim.

Dochazi k upevilovani skupinové soudrznosti vétsi, nez to dovoluji opatieni tvofici
soucast vnéjsiho systému.

Vznikaji normy, specifické pro danou skupinu. Vznik norem je doprovazen
konformitou vii¢i skupiné (konformita je odmeénovana, nonkonformita trestdna).
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Osoby, jejichz chovani se nejvice blizi skupinové uznavanym normam, maji nejvetsi
Sanci stat se skupinovymi vidci.

Skupina postupné vypracovava vlastni program fungovani (,,0samostatiuje se vici
vnéj§imu systému).

Systém modifikuje nyni reakce skupiny na tlaky prostfedi, sdm se dokonce snazi na
prostiedi aktivné plisobit.

muze vsak dojit také k opacnému ptipadu: skupina vénuje tolik energie vypracovani
vlastnich praktik, ze to ohrozuje samo jeji pteziti v prostredi.

8.4 Frederick I. Herzberg

Je zndmy piedevsim dvoufaktorovou teorii pracovni motivace.

Podnéty k praci rozdéluje Herzberg na dvé skupiny:

1. VSechny vnéjsi podminky — ,,hygienické faktory*, tj. mzda, fyzické podminky
prace, vztahy ke spolupracovnikiim, chovani mistra, ¢i jinych nadfizenych, zajisténi
prace, technologie, technika apod.

Nejsnaze a nejrychleji si clovéek privyka na lepsi podminky prace.

Také oznaceni KHTB (kick him to the buttocks)

Vnéjsi faktory jsou sice dilezité, ale nejsou to stimulatory, jen zabezpecuji normalni
chod prace. Hygiena sama nevyvolava dobré zdravi, jen chrani pfed nemoci.

2. Stimulatory — motivatory — sama prace, védomi vlastnich uspéchii, uznani téchto
uspéchll okolim, pocit odpovédnosti, seberealizace Vv praci. ,,Znovuzrozeny duch staré¢ho
mistrovstvi®. Jestlize absentuji motivatory, zaméstnanci budou nespokojeni bez ohledu
na to, jsou-li ptitomny hygienické faktory. Kdyz délnik bude zaujaty samotnou praci,
nebude niroény na mzdu ani na pracovni podminky. (Simek, 1997, s. 22-23)

Kontrolni otazky

Jakeé jsou charakteristiky taylorismu?

Pro¢ se taylorismus také nazyva manazerismem?

Specifikujte hlavni vysledky Hawthornského experimentu pro teorii fizeni a pro
praktické uZziti.

Jak ovlivituje vn&jsi systém vnitini uspofadani skupiny a jak se, dle Homanse, skupiny
vyvijeji?

Jak rozumite oznaeni KHTB (samoziejmé z pohledu motivace zaméstnancii)?

Souhrn

Funk¢nost organizace se odviji od vné&jSich a vnitinich faktord organizace. Vyzkum
funkénosti organizace byl postupné zaméfen na dosahovéani efektivity vyrobniho
procesu prostfednictvim zpfisnéni kontroly zaméstnanci pii vykonu prace
(taylorismus), akcentem na ovlivnéni neformalnich vztahti v pracovnich skupinach
(human relations), zaméfenim na procesy ontogeneze pracovni skupiny (Homans) a
zam¢fenim se na pracovni motivaci (dvoufaktorova teorie pracovni motivace).
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9 Bludny kruh byrokracie

{}sg;l
T il

Prostudovanim této kapitoly a pfislusné literatury k ni:
Na zaklad¢ srovnani Weberova pojeti byrokracie a Crozierovy kritiky ziskate
objektivni pohled na fungovani byrokracii a na jejich vnitini fad.

1\
{° Pojmy k zapamatovani
e bludny kruh e byrokraticky e skupinova strategie
byrokracie ritualismus
e omezena racionalita

Weber je piesvédCen o Cisté technické pievaze byrokratického fizeni oproti vSem
jinym formdm spravy. Zarovenn piedpokladal, Ze ptevladnuti chladné, nezucastnéné
ucelové racionality bude v byrokratickych organizacich vykoupeno za cenu rostouciho
odlidst'ovani jejich Cinnosti.
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Karl Mannheim se domniv4, Ze byrokratické maSinerie postupné nahrazuji
substanciondlni racionalitu racionalitou funkciondlni (Mannheim 1940).

Robert Merton jiz neporovnava byrokratickou spravu s tim, co ji pfedchazelo, ale
spiSe s tim, jak by sprava méla vypadat, aby byla tinosné pro spolecnost, kterd sleduje
ve vSech svych ¢innostech pfedevS§im maximalni moznou efektivitu (Merton 1940).
Mertonovo pojeti ovSem nevysvétluje, pro¢ moderni spole¢nosti, které jsou jinak
zam¢efeny na dosahovani maximalni efektivity, toleruji existenci masinérii, které
plytvaji Casem, energii, finanénimi zdroji i nervy svych spoluobcani. K tomuto
problému se vyslovuje ekonomické paradigma ve studiu organizaci reprezentované
napiiklad A. Downsem (Downs 1967) a G. Tullockem (Tullock 1965), ale také
institucionalismus, ktery z néj ¢ini dokonce osu svého vykladu (Meyer, Scott 1983).

Osudovost byrokratickych dysfunkci a hlavni pfi¢inu neschopnosti byrokracie se v
mertonovském tonu pokusil osvétlit L. Peter, autor ,,Peterova principu®. Konstatuje, ze
byrokraté jsou povySovani do stale vysSich pozic vradmci organizace na zakladé
vykonu, ktery podali v pozici nizsi (Peter, Hull 1969). (in Keller 1996)

9.1 Michel Crozier

ve svych analyzach reaguje na situaci, kdy se tradi¢né silna francouzska byrokracie
stdva s postupujici modernizaci ostatnich sektorii stdle zjevnéj$i brzdou rozvoje
spolecnosti (Crozier 1987). Tento francouzsky sociolog v jistém smyslu zavrSuje kritiku
Weberova klasického pojeti. Podle Croziera, byrokracie vedle toho, Ze nesporné blokuje
iniciativu a u¢innost, blokuje i ptipadné snahy ufednikd ziskat pod svou osobni kontrolu
prostfedky, jez jim byly svéfeny. To je jeden z diivodi, proc si byrokracii ponechavaji i
ty spolecnosti, které jinak Ipi na produktivité, i¢innosti a ekonomii.

Bludny kruh byrokracie poukazuje na to, ze kazdy z prvkll byrokracie mlze sice
Vv jistém ohledu ucinnost zvySovat, zarovein ji vSak v jiném ohledu brzdi. Toto tvrzeni
vychézi z Mertonova zpochybnéni Weberova ,,idealniho typu* byrokracie, v némz se
tvrdi, ze vSechny prvky idealniho typu byrokracie jednoznacné piispivaji ke zvySeni
ucinnosti organizace. Merton ukazal, Ze strnulé dodrZzovani pravidel vede na druhé
strané k ,trénované neschopnosti“ byrokratd, k neschopnosti aplikovat pravidla
Vv zavislosti na ménici se situace. Gouldner V této souvislosti poukézal na to, Ze kontrola
provadéna pomoci neosobnich pravidel mize sice snizit napéti mezi nadfizenymi a
kontrolovanymi, zaroven v§ak mize snizovat vykon podiizenych. (Keller 1996, str. 58)

Crozier kritizuje dne$ni nefunk¢ni zablokovanou podobu formalnich organizaci a
tvrdi, ze tato nefunkcnost je z vE&t$i casti zplsobena nutnosti ubranit existenci
kolektivnich forem jednani pfed mocenskymi ambicemi jednotlivct.

9.2 Teorie omezené racionality

H. A. Simon — americky politolog, ekonom, psycholog a odbornik na umélou
inteligenci. V roce 1978 ziskal Nobelovu cenu za ekonomii. Také se vénoval studiu
rozhodovacich procest z pohledu ekonomie a psychologie.

Teorie organizace i empirické vyzkumy tykajici se chovani aktéri v organizacich
viceméné pocitaji s jejich racionalnim jednanim. Badatelé se pouze lisili v tom, zda
zodpovédnost za programovani racionéalniho jednéni pfesunuji na kvalifikovand centra
(taylorismus, Fayolova Skola, Webertiv ideal odbornosti byrokracie), ¢i zda se vyslovuji
pro vétsi participaci fizenych na rozhodovani (Kurt Lewin, studium skupinové
dynamiky aj.). Li§i se rovnéZ v tom, zda omezuji pfisné racionalni jednani pouze na
oblast vybéru vhodnych prostfedkti pro dosazeni doptedu stanovenych cili (Weberova
ucelova racionalita), ¢i zda do popisu raciondlni kalkulace zahrnuji i oblast hodnot a
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sentimentl (G. C. Homans). VSechny tyto pfistupy k socidlnimu jednani predpokladaji,
ze kazdy stanoveny problém ma sva feSeni, a ze hlavni snahou lidi je pravé tato feSeni
nalézt. (Keller, 1996, s. 62) Uvedené pfistupy maji své vysvétleni. Cesty poznani a
védecké poznatky se proslapavaji postupné navazovanim na star$i poznatky a jejich
rozSitenim, ale také prozkoumanim slepych cest a jejich eliminaci. Navic realita
lidského byti v modernich spolecnostech je stale slozitéjsi. Lidé jsou vystavovani velké
mife poznatkl a informaci, zapojeni se do rtiznych roli spole¢enského zivota klade na
clovéka stale vetsi naroky, zejména rozhodovani je stale komplikovangjsi. Je logické, ze
vyzkumnici, kteti se pohybuji v této realité, dospivaji k odliSnym poznatkiim nez jejich
kolegové v predchazejicich etapach spolecenského vyvoje.

»Zakladni Simonovou tezi je, ze lidé v praktickém zivoté nehledaji optimalni feSeni
problémi, s nimiz jsou konfrontovani, nybrz spokojuji se zcela bézné s prvnim feSenim,
které¢ se jim jevi jako uspokojivé, pficemz kritéria uspokojivosti zavisi na jejich
momentalni percepci skute¢nosti. Otazky hlubsi adekvatnosti této percepce pfitom
rozhodné nepatii k problémtm, které si jednajici ptipoustéji. Jednim z aspektli omezené
racionality je, ze Clovék neni schopen fesit slozitéjsi tkoly komplexné (souhrnné,
vSestranng), nybrz vzdy jen sekvenéné (postupné), pficemz jednotlivé kroky maji
podobu alespont minimalné uspokojivych feseni.” (Keller, 1996, s. 63)

Lidé se zkratka povétSinou spokoji s uspokojivym feSenim a vysledek tohoto
rozhodnuti zpétné neanalyzuji. ,,Je rozdil hledat v kupce sena nejosttejsi jehlu a hledat
v ni jehlu dost ostrou na to, aby se s ni jesté¢ dalo §it“, konstatuji March se Simonem,
kdyz ilustruji redlnou povahu rozhodovacich procesii v bézném zivote.

Podle Simona existuje cela fada piekazek, jez ptimo s technickou nutnosti omezuji
stupen rozumnosti lidského jednani:

a) Lidé nemohou znat vSechny mozné dusledky vSech alternativ jednani.

b) Lidé maji omezenou piedstavivost ohledné¢ budouciho vyvoje svych vlastnich
hodnot.
c) Lidé si ani nedokazi predstavit vS§echny mozné alternativy svého jednani.

ProtoZze tedy intelektudlni moZnosti lidi jsou limitovany ve srovnani se znacnou
komplexnosti problémd, které jsou nuceni fesit, opira se raciondlni jednani o krajné
zjednoduSena schémata, kterd berou do tvahy pouze nékteré rysy danych problémi,
¢emuz odpovida i vysledné feseni. (Keller, 1996, s. 63)

Kontrolni otazky

V ¢em lze nalézt paradox bludného kruhu byrokracie a jaky ma vztah k Weberovu
pojeti byrokracie?

Co znamena ,,omezena racionalita® ve vztahu jednani ¢lovéka v organizaci?

Jak lze manazerem zneuzit koncept omezené racionality?

Souhrn

Bludny kruh byrokracie a teorie omezené racionality rozkryvaji dal$i nespravnosti
V pojeti organizaci a mista ¢lovéka v nich. Jedna ze Simonovych tezi fika, ze hlavni
funkci organizaci je omezovat rozsah rozhodovani, ktera jsou jejich clenové nuceni
c¢init. Tim se redukuje chaos, ktery by vyplyval z toho, kdyby kazdy ¢lovék musel na
vlastni zodpovédnost rozhodovat o vS§em a brat do uvahy vSechny alternativy.
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10 Nové pohledy na povahu organizaci

Cil

Prostudovani této kapitoly a piislusné literatury k ni si objasnite:

Vyvoj spolecenskych vztaht, silici individuace a personalizace méni charakter
fungovani formalnich organizaci a vztah jednotlivce k nim. Cilem je seznamit se
S dnesni realitou v praktickém fungovani organizaci.

Pojmy k zapamatovani
e z0na e vysoce  spolehliva e skupinova strategie
nejistoty organizace
e omezena racionalita

Ma-li sociologické poznani v n€které své oblasti kumulativni charakter, je to
nepochybné oblast studia organizaci. Zatim nejrozsahlejsi pokus o syntézu dosavadniho
védéni predstavuji prace francouzského sociologa Michela Croziera. Jeho knihy
publikované v obdobi poslednich tficeti let organicky navazuji na nejvyraznéjsi trendy
postweberovského vyzkumu organizaci. (Keller 1996, s. 93)

10.1Michel Crozier

Charakteristiku atmosféry v organizacich dnesniho typu podava francouzsky
sociolog Crozier.

Crozier pti svych uvahach o vztahu organizace a aktéra v ni vychazi ze zakladniho
principu, a to Ze primarné clovék nefunguje v organizaci proto, Ze mu zéaleZi na
dosaZeni jejich cill. Je tam proto, Ze ma potiebu realizovat své vlastni pfedstavy a
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dosahovat svych vlastnich cili. Cinnost v organizaci tak nabyva mocenského rozméru.
K tomu, aby aktér v organizaci mohl prosazovat své potieby, musi disponovat urcitou
mirou moci. Tato moc se realizuje v tzv. zonach (zdrojich moci). Crozier rozliSuje Ctyfi
velké zdroje moci odpovidajici ¢tyfem riznym typtim z6n nejistoty:

1. Zony nejistoty zalozené na nutnosti zvladnout urcitou specializaci odbornou ¢i
funk¢ni, ktera je nezbytna pro tizeni organizace. Expert disponuje védénim nebo
dovednosti, kterda mu umoziuje vyhody a privilegia.

2. Oblasti nejistoty pokryvajici sty¢né body mezi organizaci a jejim prostiedim.
Kazda organizace musi ustavit své vztahy vici prosttedi, z n¢hoz Cerpa nezbytné
zdroje. Ti, ktefi dokazi zajistovat pro organizaci bezpeéné prostiedi, maji pro
organizaci zvlastni vyznam.

3. Oblasti nejistoty, které predpokladaji zvladnuti komunikacnich dovednosti.
Ovladaji je ti, kdo jsou schopni kontrolovat pribéh informaci v té miie, ze
mohou napt. zpozdit, ptefiltrovat ¢i zkomolit informaci nezbytnou pro €innost
jinych zaméstnancti ¢i ¢asti organizace.

4. Oblasti nejistoty, které jsou zalozeny na vyuziti obecnych organizac¢nich
pravidel. Neosobni pravidla jsou Vv principu samoziejmé& uréena k potlaceni
existujicich zdroju nejistoty. Paradoxem je, ze tato pravidla nejenze neodstranuji
vSechnu nejistotu z rozhodovani, ale navic pfispivaji ke vzniku nejistot novych,
kterych mohou vyuzit praveé ti, jejichz jednani mélo byt pravidly regulovéno.

Pro vstup do praxe maji Crozierovy poznatky zasadni charakter. Zbavuji nas iluze,
ze v kolektivni praci se mizeme spoléhat na striktni pravidla a navody, které jsou
respektovany vSemi Cleny organizace. Jedina zivotaschopna strategie se odviji od
hlubokého poznani lidského chovani a jednani a zptisobu jak tyto znalosti vyuzivat v
kazdodennim kontaktu s lidmi v organizacich. (in Keller 1996, s. 93-113)

10.1.1 Pojeti byrokracie

Crozier analyzuje mechanismus organizac¢nich disfunkci, jako vychodiska pouziva
zobecnéného modelu Mertonova, Selznikova a Gouldnerova. Za byrokratickou pfitom
povazuje takovou organizaci, kterd v situacich, kdy nékteré ze zavedenych pravidel
nevede k zadanym vysledkim, nesahne k tomu, aby od pravidla upustila, nybrz lpi na
ném s jesté¢ vetSim dirazem. Byrokraticky systém je tedy systémem, ktery ztratil
schopnost korigovat své vlastni fungovani na zéklad¢ informaci o svych omylech.

Crozier v této souvislosti analyzuje dva typické rysy formalnich organizaci, a sice
neosobnost pravidel a centralizaci rozhodovani, aby ukazal, Ze obé vedou zcela nutn¢ a
logicky nastoupeni bludného kruhu byrokratickych dysfunkci. (in Keller 1996, s. 93-
113)

10.2 Vysoce spolehliva organizace

V roce 2007 vysla v nakladatelstvi John Wiley&Sons Inc., USA, kniha autort Karl
E. Weicka a Kathleen M. Sutcliffeové Managing the Unexpected: Resilient
Performance i an Age of Uncertainly (Spravovani neo¢ekavaného: Pruzny vykon ve
veéku nejistoty), ktera rozviji teorii ,,vysoce spolehlivé organizace* (high-reliability
organization, HRO). Ma ji byt takova instituce, ktera se pii setkani s tim, s ¢im piedem
vibec nepocitala - a takové udalosti jsou v prudce se ménici dobé¢ stale Castéjsi — dokaze
vyhnout uskalim pevné spojenym uz se samotnym faktem, ze jde o organizaci, piSe
autor komentéafe ke knize Karel Dolejsi. V knize zaznivaji reakce na vySe uvedené
myslenky Crozierovy tykajici se strategii organizaci uvnitf 1 vné. Autofi poukazuji na
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momenty, které¢ jsme popsali V souvislosti se zonami nejistoty. Prace je tak dikazem
aktudlnich pfistupu k feSeni problémi v organizacich dneska a je ptikladem jak se
zménily postoje k fungovani organizaci od dob klasickych ptistupd.

Vysoce spolehliva organizace se zabyva moznosti vlastniho selhani. Na rozdil od
Spatnych filmi a od nich odvozené jesté Spatnéjsi politiky nemlze jit o hrdiny s
nadufenym sebevédomim, kteti si nikdy nepfipusti moznost neuspéchu. Naopak, i
banalni selhani, k nimz dochazi prakticky neustale, upozoriiuji na slabiny systému a
procest, které je tieba vCas napravovat. Podstatné vsak je, Ze ve vysoce spolehlivé
organizaci se neklade otazka "Kdo za to mtze?", dojde-li na neuspéch; misto toho se
hleda systémové opatteni. Cilem je v€as odhalit, pfipustit a napravit malé chyby, nez se
zméni v kritické selhani organizace. Katastrofa piedstavuje jediny "brutalni audit"
dostupny tam, kde se moznost selhdni absolutné nepfipousti. Vysoce spolehliva
organizace vaha s pfiliSnym zjednoduSovanim. ZjednoduSovani je nezbytné zlo,
skuteCny svét je zmateny a slozity. Musime planovat, popisovat, kategorizovat. Ale
nesmime pfitom zapominat, Zze tim produkujeme slepé skvrny a zakryvame nékteré
stranky reality. V opacném piipad¢ zadélavame na prasvih. Vysoce spolehliva
organizace si uchovava smysl pro prakticky ucel své c¢innosti. Pokud "realita" v
nejvyssich patrech hierarchické organizace pohlcuje a popird smysl pro prakticky ucel
¢innosti organizace, vazné selhani je uz jen otdzkou Casu. Vysoce spolehlivé organizace
pocituje zavazek stat se odolnou. Je tfeba byt agilni, pokud plany, ocekavani a
pfedsudky selzou, tfeba jen v malé mife, misto toho, aby se vynakladalo obrovské usili
na apologetiku, psychickou obranu a minimalizaci emociondlnich $kod pftislusnikt
organizace postizenych "krizi viry". Rozumna organizace oceniuje personal s hlubokymi
a riznorodymi zkuSenostmi, se schopnosti rekombinovat a vyrovnat se s ¢cimkoliv, co se
naskytne. Vysoce spolehliva organizace chova Uctu k expertize, nikoliv k expertim.
Nejde o experty, o osoby s rozsdhlou zkuSenosti v oboru, ale pravé o expertizu.
Samotny fakt, Ze je n€kdo zkuSeny ohledné piisobeni v ur¢itém oboru, neni jesté garanci
expertizy, varuji Weick a Sutcliffeova. Prili§ Casto totiz "experti" délaji stale dokola
tytéZ chyby a nedokaZou se nijak poucit. Tam kde se povySuje podle miry vérnosti,
ideové sourodosti, v ramci hierarchické struktury zahrnujici zna¢né rozdily v postaveni,
byva nékdy velmi t€Zké odhalit v danou chvili skutecnou expertizu. "Vysoce spolehlivé
organizace kultivuji diverzitu, nejen proto, Ze jim umoznuje zaznamenat vice informaci
ve slozZitych prostfedich, ale také protoZe jim pomahd 1épe se vyrovnat se slozitosti,
kterou zpozoruji". (Dolejsi, 2013)

Prace je tak dikazem aktuélnich pfistupu k feSeni problémi v organizacich dneska a
je prikladem jak se zménily postoje k fungovani organizaci od dob klasickych ptistupti.

Kontrolni otazky
V ¢em nejsilnéji zazniva Crozierova kritika weberovské byrokracie?
Co jsou zony nejistoty?
Jaké jsou hlavni znaky vysoce spolehlivé organizace?

Souhrn

Idedlné typicka formalni organizace se zaroven vyznacuje rozsdhlou centralizaci
rozhodovani. Pravé v centru je ¢in€na prevazna vétsina rozhodnuti, pokud nejsou jiz
dopfedu vyfeSena existenci neosobnich pravidel. Pro organizaci jako celek je to
vyhodné, nebot’ tim mimo jiné unikd osobnimu tlaku ze strany spravovanych, ktefi
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mohou byt jednotlivymi rozhodnutimi dotceni. Tito ,,poskozeni“ mohou vsak byt
vV pfimém kontaktu pouze s fadovymi ufedniky, ktefi za rozhodnuti svych nadiizenych
neodpovidaji. (Keller 1996, s. 95)

&
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11 Kultura v organizaci

{;g;l
T cil

Vztah organizace a Kkultury je v abstraktni roviné velmi zajimavy a také
Vv praktickém zivoté provazany. Cilem je seznamit se s pojmem organizacni kultura jako
dal$im rozmérem pochopeni mista ¢loveéka v organizaci v napliovani jeho piedstav a
prani.

{n
°  Pojmy k zapamatovani

e organizacni e vzdalenost moci e dimenze kultury
kultura

e kolektivni
programovani
mysli

Slovni spojeni organizacni kultura se poprvé objevilo v anglosaské literatufe
Sedesatych let jakozto synonymum ,,klimatu®. Jeho ekvivalent, kultura korporace, ktery
se objevil v sedmdesatych letech, ziskal popularitu diky takto nazvané knize T. Deala a
A. Kennedyho, ktera vysla v USA vr. 1982. Pojem organizacni kultura nema obecné
ptijimanou definici, ale vétSina lidi, ktefi o tom pisi, se shodne, Ze ,,organiza¢ni kultura®
je:

e holisticka: tyka se celku, ktery je vic, nez soucet jeho Casti,

e vztazena k tomu, co studuji antropologové: jako jsou ritualy a symboly,

e witvorend socidalné: vytvarena a udrzovana skupinou lidi, ktefi tvofi organizaci,

e meékka (ale Peters a Waterman ujist'uji své Ctenare, ze ,,mekke je tvrdé),

e je obtizné ji zmenit: avSak autofi se li§i v ndzoru na to, jak je to tézké.

Kultura je obecné definovéana jako ,.kolektivni programovani mysli, které odliSuje
jednu od druhé.” (Hofstede, 2007, s. 215-215)
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11.1 Koncept organizacni kultury

Koncept organizacni kultury je chapan jako jedna z moznosti nejenom pochopit
organizacni chovani a vztahy v zivych organizacich, ale také najit cesty jak zlepSovat
jejich fungovani. Zakladni zpasoby, jakymi je kultura organizace vymezovana:

Interpretativni pristup, chape kulturu jako ,,néco, ¢im organizace je*. Za prvky
kultury jsou povazovany veskeré rysy organizace, pfi¢emz organizace je chapana jako
systém sdilenych vyznami, zprostiedkovanych v symbolech. K tradi¢nimu chéapani
organizace jako stroje a organizace jako biologického systému, tak interpretativni
piistup pfidava novou metaforu, a to chdpani organizace jako kultury. Organizace jako
kultura je sdilenym systémem vyznamd, tedy souhrnem ideji, vizi, nazord, hodnot,
postojii a norem chovani. Ty umoznuji pochopit lidskou stranku fungovani organizace.

V ramci objektivistického pristupu je kultura chapana jako néco ,,co organizace
ma“. Je povazovana za objektivni entitu, za uréity aspekt, ¢i subsystém organizace, za
jednu z organizacnich proménnych, ktera (vedle jinych proménnych, jimiz jsou napf.
organizacni struktura, systémy apod.) ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace a
muze byt cilevédome utvafena a ménéna.

Racionalisticky pohled, ktery je podle Schultze odvozen z metafory stroje, chape
kulturu jako nastroj pro efektivni dosazeni cilii organizace.

Funkcionalismus naproti tomu vnima organizace jako socialni systémy a kulturu
nahlizi z hlediska funkci, které mé v organizaci. Funkcionalisticky pohled se opira
pfedevSim o prace Edgara Scheina (1985,1992) a jeho chapani kultury jako vysledku
kolektivniho uceni v procesu feseni problému za ti¢elem pieziti organizace.

V ramci symbolismu jako tieti perspektivy pro pochopeni organiza¢ni Kultury jsou
organizace vnimany jako lidské systémy. Zakladni otazka, kterou si kladou zastanci
symbolismu, zni: Jaky vyznam ma organizace pro C¢leny? Cilem interpretace
organiza¢ni kultury je zde porozumét vyznamim a organizacnim symbolim.
(Lukésova, 2010, s. 16)

1111 Definice organizacni kultury

Definice organizacni kultury vychazeji z definovani kultury obecné. Jako piiklad Ize
uvést Lintonovu definici kultury: ,,Kultura je konfigurace nauceného chovani a jeho
produktt, jez jsou sdileny a pfeddvany ¢leny urcité spolecnosti.*

Lukasova ve své praci uvadi osm riznych definici organiza¢ni kultury. Vyberme
Ctyfi, které budou stacit pro vytvofeni si piedstavy, jak organizacni kultura konvenuje
s kulturou obecné. Organizacni kulturu vymezuji ptedni autoii napf. jako:

v’ sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, pfesvéd¢eni, nazory, ofekavani, postoje a
normy...které odhaluji implicitni, ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak
rozhodovat a fesit problémy: jako zpisob, jak se véci u nas délaji* (Kilmann,
Saxton a Serpa, 1985)

v’ obecné sdilené a relativné stabilni ndzory, postoje a hodnoty, které existuji

VvV organizaci, pri¢emz kultura determinuje procesy rozhodovani a fteSeni
problémi v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje zpusoby jednani, je zdrojem
motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti (Furnham a Gunter
1993)

»programovany zpisob vnimani odvozeny z nazorid a hodnot* (Gordon, 1991)
,»vzorec sdilenych zdkladnich pfesvédeni, které si skupina osvojila pii feSeni
problémt externi adaptace a interni integrace, jeZ se natolik osvédcily, ze jsou
povazovany za platné a jsou predavany novym c¢lenim organizace jako zpusob
vnimani, mySleni a citéni, ktery je ve vztahu k t¢émto problémim spravny*
(Schein, 1992)
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Mame-li zobecnit soucCasné pojeti a definovat organiza¢ni kulturu, muizeme
konstatovat, ze organizacni kulturu Ize chéapat jako:
- soubor zakladnich piesvédceni, hodnot, postoji a norem chovani,
- které jsou sdileny v ramci organizace a
- které se projevuji v mySleni, citéni a chovani c¢leni organizace a
v artefaktech (tj. vytvorech) materialni a nematerialni povahy.
(Lukasova, 2010, s. 17-18)

11.2 Typy organizacni kultury

wewvr

kultury. Tvrdi, Ze organizacni struktury a kultury jsou uzce spjaté a jsou vysledkem
komplexni interakce mezi fadou proménnych.

Handy rozeznéva Ctyfi typy kultury:

+ Kulturu moci

s Kulturu roli

*  Kulturu ukolii

% Kulturu osob

11.3 Sirs$i kontexty organizaéni kultury

Obecné¢ se predpokladd, Ze postupnd internacionalizace nakonec vytvori
celosvétovou spole¢nou kulturu. To by velmi usnadnilo praci manazerim pusobicim
Vv mezinarodnim prostiedi. Lidé poukazuji na McDonalds nebo Coca-Colu jako na
ptiklady toho, Ze se chuté, trhy i kultury stavaji podobng&jsi.

Je tfeba si vSak uvédomit, Ze v kulturnim kontextu nejde ani tak o
produkty samé, ani o jejich fyzickou ptitomnost, jde ale o to, co tyto produkty
V jednotlivych kulturach znamenaji. Kultura neni jen to, co vidime na povrchu, ale
zvetsi Casti to, co je skryto, sdilena interpretace svéta kolem.

Dutlezité tedy je, co jedeni hamburgerti znamena pro lidi. McDonalds je v Moskvé
vniman jako lepsi restaurace, zatimco v New Yorku je to levny fastfood (Trompenaars,
1993).

V prvni poloviné 20. stoleti dospéli socialni antropologové k presvédeni, Ze
vSechny spolecnosti moderni 1 tradi¢ni fesi stejné zakladni problémy, jejich feSeni jsou
vSak odlisna (...) Védci se pokouSeji (na zakladé teoretickych uvah i vyhodnocenim
terénnich vyzkumt) urcit, o které zakladni problémy spolecné vSem spoleCnostem se
jednd, a jak tyto problémy v globalizovaném svété tesit. Ukazuje se, Ze v tomto smyslu
nemuize byt spoleCnost ztotoziiovana s pojmem narod. V ndrodech plisobi mocné
integraéni tendence (jazyk, systém vzdélavani a predevsim kultura). Ty se promitaji do
socialné kulturnich specifik uplathovanych pii feSeni celospole¢enskych problémi.
Pravé sociokulturni néarodni zvlaStnosti mohou siln€ ovlivnit pribéh a vysledky
obchodniho jednéni.

Na zéklad¢ rozsdhlych kvantitativnich vyzkuml byly zpracovany studie, které
vnaseji do zkoumani specifik narodnich kultur prvky urcité objektivity. Vysledkem
zkoumani je navrh modeli odrazejicich vztahy vice kultur v rtznych oblastech
spolecenského zivota. K obecné pfijimanym patii modely narodnich kultur vytvofené
G. Hofstedem (Hofstede,1991) a tymem F. Trompenaarse a Ch. Hampden-Turnera
(Trompenaars, Hampden-Turner, 1997, in Hofstede 2007).

Oba modely definuji kulturni dimenze, které vyjadiuji obecnou troven rozdili mezi
kulturami jednotlivych narodii (zemi).
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11.3.1 Hofstedeho model organizaé¢ni kultury

Hofstediv model kultury je v odbornych, kruzich velmi znamym, ¢asto citovanym a
zfejm¢ nejpouzivanéjSim modelem svého druhu. Model byl vytvaien na zakladé¢
vysledkii rozsahlého vyzkumu, v némz byly shromazdény vypovédi zameéstnancu
spolecnosti IBM z celkem Sedesati péti zemi svéta. Statistickd analyza odpovédi
mapujicich hodnoty vzijemné srovnatelnych zameéstnanci jedné firmy v rhaznych
zemich odhalila, Ze maji spolecné problémy, avSak k jejich feSeni pfistupuji lidé¢ z
riznych zemi rizné. Ukézalo se, Ze dotazani ptislusnici riznych narodi odlisné chapou
a zcela specificky fesi nasledujici oblasti socidlné kulturni reality:

* socialni nerovnost, vztah k autorite;

* zpusoby nakladani s nejistotou, ve vztahu ke zvladani agrese a vyjadfovani

emoci;

* pojeti gender (muzska a zenska role);

+ vztah mezi jednotlivcem a skupinou.

Problémové oblasti doloZzené empirickou studii se staly zakladem pro konstrukci
jednotlivych dimenzi v Hofstedové modelu (Hofstede, 2007).

Dimenze = aspekt kultury, ktery miize byt ve vztahu k jinym kulturam méren.

Hofstede navrhl ¢tyfi  sociokulturni dimenze, podle kterych 1ze obecné
charakterizovat ptisluSniky kulturnich celki:

1. vzdalenost mocenskych pozic;

2. snaha vyhnout se riziku a nejistot¢;

3. maskulinita/feminita;

4. individualismus/kolektivismus.

Pozn. Pozdé&ji byla pfifazena jest¢ dimenze kratkodobé/dlouhodobé orientace.

Definice zavislosti moci

Pojem zavislost moci Hofstede pouziva k vyjadieni rozdili v narodnich kulturach.
Na zaklad¢ vyzkumu provedené v IBM se ukazalo, ze vzddlenost moci je V riznych
zemich odlisna. Jedna se o vztah podfizenych k nadtizenym.

V zemich s malou vzdalenosti moci je zavislost podiizenych na vedoucim omezena
a e] dana prednost konzultativnimu stylu, a tedy vzijemné zavislosti vedouciho a
podfizeného. Emocionalni vzdéalenost mezi nimi je relativné mala: podfizeni se na
vedouciho obraceji snadno a stejn¢ snadno mu odporuji.

V zemich s velkou vzdalenosti moci jsou podiizeni do zna¢né miry na vedoucim
zavisli. Podfizeni se s tim vyrovnavaji bud’ tim, ze preferuji tuto zavislost (ve formé
pedantského nebo paternalistického nadiizené¢ho), nebo ji zcela odmitaji, Cemuz se
Vv psychologii fika protizavislost, tj. zavislost se zdpornym znaménkem. V téchto zemich
je emocni vzdalenost mezi vedoucimi a podifizenymi velka: je malo pravdépodobné, Ze
by se podfizeni obraceli na své nadfizené nebo s nimi oteviené nesouhlasili. (Hofstede
2007, s. 45)

? Kontrolni otazky

Jak souvisi pojem kultura s teorii organizace?

Jak definuje kulturu v organizaci interpretativni ptistup?
Co tesi koncept dimenze narodnich kultur?

Co znamené v Hofstedeho konceptu pojem ,,vzdalenost moci*“?
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{®‘l Souhrn

Kazda skupina nebo kategorie lidi je vybavena sadou sdilenych mentalnich
programi, které vytvaieji jeji kulturu. Protoze vlastné kazdy z nas patii soucasné do
mnoha riznych socidlnich skupin a kategorii, nevyhnuteln¢ v sobé neseme nékolik
vrstev mentalniho programovani, odpovidajicich riznym trovnim kultury.

Jde zejména o tyto Grovne¢:

- narodni uroven, odpovidajici zemi, kde jedinec Zije;

- uroven regionalni, ndrodnostni, ndbozenska nebo jazykové ptislusnosti,

- troven rodu (pohlavi);

- Uroven generace;

- uroven socidlni tiidy;

- u téch, kdo jsou zaméstnani urovné kultury organizace, utvaru, spolku ¢i
odborti.
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12 Komunikace v organizaci

{;g;l
tocil

Vniting zakotvit skute¢nost, ze mezilidské vztahy v organizacich sehravaji dilezitou
roli hned v nékolika hlediscich: zaprvé (a to je znamo jiz od Mayova Hawthornského
experimentu) siln¢ ovliviiuji pracovni atmosféru v pracovnich skupinéch a jsou ptimymi
Ciniteli efektivity, kvality a produktivity prace, zadruhé ukazuji na silu
vnitroskupinovych vztahiti a na roli pfirozené autority, zatfeti vyzdvihuji dalezitost
efektivni komunikace zaloZené na schopnosti naslouchat.

{° Pojmy k zapamatovani:
komunikace formalni — neformalni, horizontalni — vertikalni, styly vedeni, firemni
komunikace

12.1Typy komunikace v organizaci

® Formalni - vzdy vychazi ze sit¢ formalni autority v organizaci nebo z potieb
vykonani n¢jakého skupinoveé zadaného tukolu.

® Neformalni — rodina, ptatelé....

Podle toku informaci se déli na:
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2.
3.

4.

shora — dolu,

zdola - nahoru

horizontalni - kde mé dojit k lepsi komunikaci a koordinaci lidi na stejné tirovni,
kde neni dana nadfizenost a podfizenost.

vertikalni - mezi podfizenymi a nadiizenymi

Horizontalni musi byt propojena na vertikalni toky informaci v organizaci. Jinak by
dochazelo k nedostate¢né komunikaci jak s nadfizenymi, tak i podfizenymi a i ke
zdrojim konfliktu.

Jednotlivé spolecenské akty jsou ovlivnény spolecenskym kontextem, ktery je vazan

na:

[ONONONONOKO;

socialni role a jejich vykon

socialni pozice a jejich vykon

socialni pozice a jejich respektovani

vztahy mezi Gi€astniky komunikace

kontext situace, ve kterém komunikace probiha
oc¢ekavani ucastnikti komunikace

Mezi zdklady uspésné komunikace bychom mohli Fadit ¢tyri schopnosti:

1) Rozumét sobé — aby se Cloveék nesnazil sdélovat néco, co je v rozporu
S jeho hlasem a télem.

2) Mluvit pravdu — obvykle nejvérohodnéji sdélime to, co je pravdou. Jestlize
budeme ftikat, to co si opravdu myslime, citime a vnitin€ prozivame,
nemusime se obavat rozporti v nasem sd¢leni.

3) Rozumét ostatnim — pro uspéSnou komunikaci je rovnéz velice dilezita
empatie. K tomu abychom ji ziskali, musime umét naslouchat.

4) Respektovat ostatni — tim, ze jsme schopni akceptovat jiny pohled na véci
kolem nés, miizeme ziskat nové obzory

12.2 Provazanost komunikace se styly vedeni

®

@® ©0 OFPPEPOPOO®L ©® O

Styl exploata¢né autoritativni — moc a fizeni pusobi jednosmérné¢ odshora
dolli, komunikace velmi chud4, nizka produktivita prace

Styl benevolentné autoritativni — moznost podiizenych konzultovat problémy
Styl konzultativni — cile a pfikazy jsou vydavany po diskusi s podfizenymi,
komunikace obousmérna

Styl participativni — umoZnéni podiizenim ztotoZnéni s organizaci a s jejimi
cili, horizontalni 1 vertikalni komunikace, vysoka produktivita prace

le komunikace v organizaci

Informacni propojeni firmy a jednotlivych pracovniki
Utvéreni postojl a ovliviiovani pracovniho chovani
Harmonizace potieb jednotlivce a firmy

Vzijemné poznani, pochopeni, propojeni

Formovani a udrzovani, poptipadé zména firemni kultury
Funk¢ni a flexibilni systém zpétnych vazeb

rostifedky komunikace v organizaci

Setkani se zaméstnanci, spole¢né porady rtiznych ttvarQ, spole¢né vzdélavaci
akce, seminate, tymové aktivity

Anonymni schranky na napady (klasické, intranet)

Dny otevienych dvefi, spolecenské, kulturni a sportovni akce, firemni ritualy a
oslavy

Firemni vize, strategie, cile, tradice, historky, zasady

Psana i nepsana pravidla hry, vybér novych lidi, oblékani, oslovovani
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® Systém hodnoceni vSech typt (ro¢ni, pulro¢ni hodnoceni, motivaéni rozhovor)

Viastnosti zdrave komunikujiciho jedince
Dobry tfecnik, zdatny vedouci, uspésny vyjednavac a prostiednik se vyznacuje
rysy, které souviseji s jeho osobnosti, ale také s osvojenou komunikaéni
obratnosti:
e pozitivn¢ vidi sam sebe, veEri si
e dokaze byt, vzdy podle dané situace, jak empaticky, tak netstupny, umi byt
vstficny i odméteny
neni rivalizujici typ, coz nevylucuje naroc¢nost kladenou na sebe
umi pracovat na tvorb&é kompromisu
ustoupi-li, neobvinuje se
hodnoti teprve tehdy, az si vyslechne celou informaci (umi aktivné naslouchat)
je otevieny zménam a rozmanitosti nazora
nediskvalifikuje ani ve vztahové, ani ve vécné roviné
umi komunikaci fidit, regulovat jeji smér a strukturovat ji
umi neutralizovat konflikty, kolize a napéti nebo jich tvotiveé vyuzit
nezamlouva, neodbiha, nemlzi
sam se umi umeéfené ,,odhalit*

Role v pracovni skupiné

AGRESOR: snazi se prosadit ve skupin¢ tim, ze napada ostatni

BRZDIC: snazi se brzdit veskeré aktivity skupiny a odmita jit se skupinou
HLEDAC UZNANI: pokousi se vyzdvihovat vlastni ispéchy, aby ziskal
pozornost skupiny

ZPOVEDNIK: vyuziva skupinu k tomu, aby se vypoiadal s osobnimi problémy
PLAYBOY: vtipkuje a odvadi pozornost od ukolu

VLADCE: snazi se skupinu ovladnout

HLEDAC POMOCT: snazi se vyvolat soucit tim, Ze vyjadiuje vlastni nejistotu &i
neschopnost

OBHAJCE VLASTNICH ZAJMU: donekoneéna prosazuje vlastni piani

Kontrolni otazky

Jakou miru dlileZitosti pfifazujete komunikaci v organizaci a pro¢?

Jaké zasady prosazovat ve firemni komunikaci?

Jak se li§i komunikace vedouciho pracovnika s podiizenym od komunikace socidlniho
pracovnika s klientem?

Vysvétlete pojem empatickd komunikace.

Souhrn

Komunikace Vv organizaci se odviji od obecnych zasad komunikace. Tedy, chci-li
dobfe komunikovat na pracovisti, musim tuto zdatnost prokazat i v béZném Zivoté.
Komunikace na pracovisti ma své zakonitosti. Ve velké mife se pouziva formalni
komunikace. Ta ndm umoznuje zachovavat distanc od podtizenych i dalSich kolegt,
umoziuje efektivné fesit problémy, uziva odborny jazyk dané¢ho odvétvi.

[\}? 44
- O )
[~ 4 'r-f:;..pC‘i EVRCOSKA UNIE Chormemeis

B3 bork Lreacca Pogeant

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI



@

Komunikace na pracovisti vSak =zahrnuje 1 komunikaci elektronickou,
prostfednictvim nafizeni, hlaseni, obéznikt. Déle napft. porady, shromazdéni atp.
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