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. Novy pohled na povahu organizaci

Mi-li sociologické poznani v nékieré své oblasti kumulativni cha-
rakier, je to nepochybné oblast studia organizaci. Zatim nejrozsihleji
pokus o syntézu dosavadniho védéni pfedstavuji price francouzského
sociologa Michela Croziera. Jeho knihy publikované v obdobi
poslednich tficeti let organicky navazuji na nejvyrazn&di trendy post-
weberovského vyzkumu organizaci. Svou snahou pohybovat se na
rozhrani mezi empirickou praci pfimo v terénu a teoretickymi gene-
ralizacemi nejSirSiho dosahu je Crozier dobrou ilustraci celkového
charakteru organizaénich studii,

6.1, Fenomén byrokracie

Crozier se poprvé zabjvé problematikou forméalnich organizaci ve
sve praci z polatku Sedesitych let nazvané Le phénoméne biurean-
eratique (1963). Pfediim publikoval drobnéj$i studic z oblasti dél-
nického a odborového hnuti v Evropé a ve Spojenych statech.
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Oznageni "byrokraticky fenomén" rezervuje Crozier pro zjevné ma-
ladaplace, kieré jsou podle jeho nézoru nutnym doprovodnym jevem
fungovani formdlnich organizaci, Jednd se o Merfonovy dysfunkee,
tedy o tendence uméle konstruovanych lidskych organizaci stdvat se
postupné stale nezdvislej$imi na ctlech, kvili nimZ byly piivodng vy-
tvofeny, a fungovat svou vlastai logikou. Crozier zde navazuje na kri-
tiku weberovské idgje raciondlng fungujici byrokracie, tak jak i
podali krom¢ Mertona zejména Selznick a Gouldner pfi popisu orga-
nizaénich dysfunkci a March se Simonem ve svém modelu omezené
racionality lidského jedndni,

Zikladnim problémem fizeni organizaci, a tedy v jistém smyslu
takeé hlavnim problémem veskeré sociologie organizace je, podle Cro-
, ziera, prosty faki, Ze kaZda kooperace ¢innosti vétiiho podtu lidi vyza-
duje docileni nezbyiné miry konformity ze strany viech ziastnénych,
] tedy i t&h, kdo z koordinace profituji nejméng. Pro dosaZeni sta-
novencho cile je nezbytné, aby viichni stejné respekiovali pravidla,
JjeZ organizace zadava.

V historicky je$té¢ nedavné dobé bylo velmi obtizné zajistit konfor-
mitu pouze doasnou a specializovanou, pfevazovala jind forma kon-
formity — v&rnost ma cely Zivot podepfend hrozbou pouziti fyzického
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nasili. Demokratizace spolednosti udinila drasticke formy vynucovani
konformity v b&2nych situacich nepouZitelnymi, byly vyvinuty jiné
zplisoby osvojovani konformnich navylkd, napfikiad prostiednictvim
demokratizace $kolstvi, zmasovénim konzumu, vyuZitim prostfedkd
hromadné komunikace apod. Tento vyvoj umoziiuje organizacim byt
tolerantn&jsi a ohleduplngjdi vici svym Elendm, nebot’ lze opravnéng
piedpokladat, Z¢ poZadovana miniméini ochota ke konformaimu jed-
ndni je v populaci jiZ pfilomna. _ &

Moderni formélni organizace vyvinuly riizné zplisoby, jak si zajistit
pottebnou miru konformity ze strany svych {lenii. Jednd se o opatfeni,
klerd popisuje Max Weber ve svém idedlng typickém modelu byro-
kracie. Podle Webcrova piedpokladu méla byt tato pravidia dos-
tateénou zérukou efektivniho fungovéni organizace, oviem za cenu
postupné dehumanizace mezilidskych vztahit v prostfedi masové spo-
leénosti.

Dotlo viak k n&lemu zcela jinému, Jak ukézal Merton a fada dal-
ich sociologd, principy, na nichZ je byrokracie zaloZena, jsou silné
dysfunkéni, brzdi Ucinnost chodu organizaci. Crozier na drub¢ strand
ukazuje, %e tyto principy nemaji ani dostate€n¢ silny dehumanizaCni
potencial, jak se zbytetné obaval Max Weber. Zaméstnanci organizaci
se s niimi naugili docela pohodIng Zit a obratné jich vyuZivat pro dosa-
‘hovéni svyoh viastnich el |

Crozier analyzuje mechanismus organiza¢nich dysfunkci, jako vy-
chodiska pouZivd zobecndlého modelu Mertonova, Selznickova a
Gouldnerova. Za byrokratickou pitom povazuje kazdou organizaci,
ktera v situacich, kdy nékteré ze zavedenych pravidel nevede k Zada-
nym vyslediiim, nesihne k toru, aby od pravidla upustila, nybrz Ipi

n

na ném s jesté vét¥im dirazem. Byrokraticky systém je tedy systé-
mem, ktery ziratil schopnost korigovat své vlastni fungovani na zak-
ladg informaci o svych omylech. '

Crozier v této souvislosti analyzuje dva typické rysy formdlnich or-
ganizaci, a sice neosobnost pravidel a centralizaci rozhodovéni, aby
ukdizal, 7o ob& vedou zcela nutné a logicky k nastoupeni bludného
kruhu byrokratickych dysfunkci. '

6.1.1. Bludny kruh byrokracie

Formalni organizace maji tendenci upravovat a reglementovat nej-
rivzn&jéi aspekty svého fungovdni pomoci neosobnich pravidel. Ne-
osobni pravidla tak vymezuji do nejmensich podrobnosti nejriznjsi
funkce organizace a predpisuji-jejim zaméstnancim, jak maji postu-
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povat v co nejvétdim podiu sitvaci, které mohou nastat. Urdujf rovnd?
zplisoby vybéru osob do funkei, moZnosti sluZebniho postupu a po-
daobné.

Cim vice situaci je vak takovymto zpiisobem reglementovano, tim
.vic_e moci paradoxné ztriceji nadiizeni nad svymi podiizenymi, Také
oni Jsou vazini pevnymi pravidly, rozsah jejich moZné liboville je
krajné omezen. Jejich pravomoc se omezuje na kontrolu nélezité apli-
kacp pfedepsan)'rch pravidel. Také naopak ovSem plati, e podtizeni
Z‘Lraceji moZnosti nitlaku na své nadiizené, nadfizeni nemohou poru-
- 8it pravidia ani na jejich ukor, ani v jejich prospéch.

V wc]usload.l‘:uf,wustence neosobnich pravidel je tak kazdy &len orga-
nizacé chranén zAroven pred 1ibovilli sVchi nadfizenych i pred tlaky
svych podiizenych. Diisledek télo sitvace jo dvoji. KaZdy je zcela
osvobozen od viech pout osobni zivislosti, ziroveil je viak zbaven
kaZdé moincfstirvyvinout ve(3i inicialivs a je naprosto podfizen pra-

vidlim, Kier: fed druhymi sice chranén, je

vSak jimi od nich sougasng také izofovan, Prave tento druby fakt Cro-

zZier zvI43¢ zdiraziiuje. Vzlahy mezi hadfizenymi a podiizenymi tak

Ztriceji afektivni vyznam a jsou zaloZeny na pouhé konvenci, (Crozier
vi, Ze ve skuteCnosti nebyva situace takio extrémné vyvinula, jde mu
viak zatim jen o popis siluace, kierd byla podle Webera Jjednim
z predpokladii Cisté raciondlniho fungovani organizaci).

IdedIng typick4 formdlni organizace se ziroveil vyznatuje rozsihlou
centralizaci rozhodovdni, Prav€ v centru je ¢inéna pievaZnd vétdina

rozliednuti, pokud nejsou jiz dopfedu vyfeSena existenci neosobnich

P_ravidcl. Pro organizaci jako celek je to vyhodng, nebol’ tim mimo
jiné unika osobnimu tlaky ze strany spravovanych, kiefi mohou byt
jednotlivymi rozhodnwtimi dotéeni. Tito "poskozeni" mohou viak byt
v piimém kontaktu pouze s fadovymi ufedniky, kicti za rozhodnuti
svych nadiizenych neodpovidaji.

Wy

Jesté zavaZn€jsi je, Ze rozhodovani, pokud je timto zpiisobem
centralizovano, je &inéno pravd v (§CH Kruzich, Kieré json svym posta-
i vedeny prirozeiis by pipisovaly v8(i vyznani problé
miim souvisejicim s osudy samotné organizace. Cenfralizované rozho-
dovdni se tedy (yka predevsim vnitrnich organizacnich problémg, a to

uZ proto, Z¢ prave ty znaji vedouci pracovnici zpravidla lépe neZ réa-

litw yn¢ jejich organizace. Rozhoduje s¢ fedy napiiklad o zachovani
rovnovihy mezi jednotlivymi ¢4siii brganizace, o mefodach boje
proti favoritismu a arbitrarnimn rozhodovéni, méné viak u# o prob-
Iémech adaptace na prostiedi. a.émét-viibec ne-o-SkUIBEE. SITACI
v plnéni vlastnich cilii organizace. Kvalifikované zvaZeni téchio pos-
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lednich problémd by totiz vyZadovalo, aby rozhodnuti byla ¢ingna na
ni¥sich trovnich, kde lze pfedpoklidat divérngj$i znalost reality.
V tomto bodé Crozier nardi na jeden z hlavnich probiémi ﬁ.mgovéni
velkych formalnich organizaci, jehoZ bliZSi analyze s vénuje ve své
dali praci (Crozier 1970).

7 existence neosobnich pravidel plyne urlitd vertikdlni izolovanost
MZdeﬁWmmcc kterd ho zirovedt chréni pfed tlaky nad-
fizenych i podfizenych. Pfed tlaky shora i zdola se miZe odvolat na
reglementujici platnost vécnych norem a ptedpistt. Zaroveit hierar-
chické &len¥ni organizace znemoZituje vylvéafeni neformdlnich sku-
pin, které by mohly sdrufovat pfislusniky riznych vrstev orgaruzace
Jediné neformélni skupina, kterd v téchto podminkich miZe vykona-
vat a skutetné také vykondvd tlak na kaZdého ¢lena org'fnzace je
skupina jemu rovnych, skupina zaméstnanct, kiefi zawjimaji podobou
pozici jako on. Tlak skupiny kolegd se tak stdva hlavnim faktorem re-
gulace t¢é &isti chovani, kterd uZ neni urovdna dopiedu neosobnimi
pravidly.

Pravé takem skupiny kolegh je nuino, podle Croziera, vysvétlovat
ritnalni charakier ¢hovani byTokrar, které poplsUJe Merlon. Rllll'llnl
proména prostredku ve své viastni iely ma pro by:gkrat)r SVOU pri—
tazlivost v fom, 78 jim
i.p)fg zaci J'ng cellu, Kazda
mi zajem vyunt své relativai 1zolacc vzhledem k Tiadfizenym i pods
fizenym proto, aby plné ovladla svou doménu a mohla ignorovat
obecné cile orgafiizace. Piitom ma sklon vytvaiet ze sve diléi funkce
kel 'sam o sobd. Byrokraticky ritualismus je z tohoto hlediska vyz-
namnym prvkem skupinové sirategie. Dovoluje skupme utvrzovat se
ve své vyjimetnosti, dovoluje ji tvrdit, Ze prave jeji zvhst'm’cﬂ‘e jsou
ve skutetnosti cili obecnymi & alespofi Ze maji rozhodujici vyznam
pro dosaZeni cild obecnych. Krom? ioho ritualismus posiluje solida-
ritu mezi £leny skupiny.

P&stovani ritnalismu je ditleZité pro jednollivce zejména v téch
organizacich, ve kierych moZnosti postupu ziviscji na jeho osobnim
siatusu a na statusu celé skupiny, do které ndleZi, Naopak, k rifua-
lismu by nebylo tieba sahat, pokud by osobni postup zivisel na
schopnostech prosazovat pivodni cile organizace a na schopnostech
podporovat vécnou komunikaci mezi jednotlivymi hierarchicky uspo-
tidanymi patry organizace. Takto vdak byrokratické organizace ne-
pracujl. .

Ani sebeintenzivnj§im piiddvanim neosobnich pravidel a upeviio-
vanim centralizace rozhodovéni se nedafi odstranit viechny zdroje
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jim umoZiuje chrémt “se proti_jinym skupmam'"“
sanizaéni hicrarchii ™

nejistoly, které fungovani organizaci obsahuje. Na viech drovnich
stile ZlisTva jisty prostor pro rozhodovéni v zileZitostech, u nichz je

aplikovani CMStlJ_]ICICh pravidel z n&jakého duvodu problem’nt:cke o

Kolem téchto pretrv*wajlcwh oblasti nejistoty sc IOZVI_]G_JI paralelni
mocenské vziahy a spolu s nimi mcz;osobm konﬂxkty a meziosobni
ZAvislosti.

Mujﬂ:_i_ékteriﬁ_dmoﬂmﬁs@w 10_znamend nék-
teré.z mist,. v nemz Jje zapotfebi samostainé rozhodovat,. _jsou imocen-

_ sky zvyhodneny Cim méng takovych strategicky vyznamnych mist

v uréiié orgatizaci existuje, tim je moc pnslusnych skupin vy88i. Jed-
nim z paradoxnich disledkd iéto situace je, Ze i zaméstnanci nizkého
stupn¢ mohou mit rozhodujici roli pfi feSeni dil¢ich dilezitych za-
leZitosti, a to jednoduSe proto, Ze zaujimaji strategicky vyhodnou
pozici pfimo u zdroje nejistoty, Jednd se zejména o kategorii odbor-

_nikfi, jejichZ_1ikoly.. qmohou. byi_stéZi definoviny a _kontroloviny

formdlné nadtizenymi afedniky.

Podstatnym znakem byrokratické organizace je, Zc potiZe, &patné
vysledky a frustrace vyplyvajici z existence &tyf popsanych zdkladnich
prvki, které Crozier analyticky rozli$il, maji tendenci vyvijet stéle
nové Uaky, jeZ jen ddle posiluji klima neosobnosii a centralizace,
znéhoZ se zrodily. Jinak feéeno, byrokratickd organizace je organi-
zaci, jejiZ rovnovéha spotiva na sérii vzajemng se posilujicich blud-
nych lquhi, které jsou stile nové plozeny atmosféron negsobnosii a
centralizace.

6.1.2. Novost Crozicrova pfistupn

Jako vychodisko analyzy bludného kruhu byrokracie poslouZily
Crozierovi piedeviim zéivéry Mertonovych a Gouldnerovych vyzku-
mil. V obojim ptipads Sel vak Crozier ddle za své predchiidee v tom,
Zc zdiraznil, nakolik jsou dysfuk&nosti byrokratickych organizaci
dovedné vynZiviny jejich leny.

JestliZe Merton povaZuje rifualni chovéni ifednikd za disledek sla-
bosti lidské povahy, kterd neni schopna branit se obrovslgm tlakfim
piichazejicim ze strany velkych organizaci, vidi Crozier v ritudlnim
chovdni naopak promvslenou taktiku akiéril, kicfi nevahajl vyuZit
prostiedi byrokratické organizace.k dosazeni svch osobnich cild.
Merton omlouval chovani (¢astnikl objektivnimi okotnostmi. Crozier
ukazuje Ze Niednici nejsou ob&mi, ale spiSe hrddi, kieti zdmérné
sdzeji na dysfunkéni komphkacc byrokrmckych masmeru



Merton si v&imal zejména neblahych diisledki byrokratické dys-
funké&nosti pro organizaci jako celek: neschopnost navazovat uspoko-
jivé vziahy s klienty, adaptovat se na ménici se podminky prosticdi,
poliZe s plnénim stanovenych tikold, nizkd produktivita price a po-
dobng. Neschopnost odstranit tyto negativai jevy pfitom odvozoval ze
skuleénosti, 2e Idici pracovnici maji pro ndpravu existwjiciho stavu
véoi k dispozici zpravidla pouze ty prostfedky, které nezidouci stav
zpiisobily, tedy neosobni pravidla a centralizaci rozhodovani.

Crozier navic tvrdi, 7e fadovi pracovnici, ktefi jsou nuceni piimo
v terénu Gelit komplikacim plynoucim z dysfunkénosti jejich organi-
zaci, nemaji upfHmny zdjem dosdhnout vEt3i antonomie, protoZe ta by
pro né zvysila rizika plynouci ze zodpov&dnosti za samostatné rozho-
dovani. Naopak, snaZi se vyuZit existujici dysfunkce pro zlepSeni své
vlastni pozice jak viigi klientdm, tak vi¢i své organizaci. Ve svém
ambivalentnfm postoji k centralizaci s snaZi prosadit vy$8i miru
adaptability organizace vzhledem k prostfedi jen zcela vyjimelng.
Zpravidia jim jde naopak o to, fixovat ztrnulost, kierd je samotné do
znaéné miry chrani.

Pii dopinéni Mertonova schématu dysfunkce a pii reviz jeho pojeti
ritualismu Gfednikd vyuziva Crozier Gouldnerovych mySienck o fun-
govéni punitivni byrokracie. .

Neosobni pravidla, kterd jsou punitivni byrokracii b&Zné pouZivina,
byvaji v sebeobrang aktivné vyuZivina i tdmi, k jejichZ kontrole byla
plvodng vyvinuta. Tlak na konformitu s pravidly tedy nevychazi pou-
ze shora, nybr¥ zdroveil i zdola. Podfizeni vyuZivaji konformity s pra-
vidly k obrang pted svymi nadfizenymi. Podfizeni tak ochotng pfistu-
puji na hru, kierd jim je vnucovana, protoZe s¢ nauéili vyaZivat ji ve
svijj vlastni prospéch. Pravé pomoci strikini aplikace neosobnich pra-
videl jsou napiikiad schopni donutit své nadfizens, aby respektovali
jejich osobni autonomii a distojnost. Ritudlni 1péni na pravidlech jim
umoiiuje mimo jiné vyhnout s¢ zodpovédnosti, kierd by plynula
z rozhodoviani podle momentalnich poteb, z rozhodovani, jeZ je vidy
vice & méng riskantni. Ritualisticky byrokrat se skryva za piedepsand
pravidla jak ve vztahu vigi klientim, lak vict vlasini organizaci.
Tim, e s¢ poddav4 ritualismu, nechdvd si vnutit taktiku, kterd pro

wrvr

n&ho neni nevyhodnd. Ritualismus, tato pficina nenéinnosti fangova-

ni organizace, s¢ stava ucinnou {aktikou Gfedniki v situacich, kdy ne~

majl jiné prostedky, jak elit nepfedvidanym okolnostem a hrozbé
sankci za neadekvatni rozhodnuti.

Crozier podrobnéji rozvadi rovnéZ Gouldnerovo schéma bludného
kruhu zakryvani vztahd moci a posilovani kontroly nad podfizenymi.
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Gouldner uvaZoval o tom, 7¢ ncosobni pravidla redukuji sice napéti,
které by jinak plynulo z vykonu osobniho dohledu, zdrover vak
untoziiuji podfizenym s pevnymi normami riznym zpisobem kalku-
lovat. To vede ve svych disledcich jen k dalimu zvy$ovdni kontroly a
cely kruh s¢ uzavird,

Gouldnerem popsany bludny krul kontroly navic umociuje ten-
denci k centralizaci uvnit¥ organizace. KaZdy bezprostfedns nadfi-
zeny orgdn ma snahu vyhnout se pokud moZno konfliktim, které vy-
plyvaji z jeho kontroly bezprostiednd podiizené skupiny, s jejimiz
Cleny je nucen se kaZdodennd stykat pii rutinnim zaji$Covani bézného
chodu organizace. Zde vznikd snaha pfesunout konirolu na instanci,
kgerzi je v organizaéni hierarchii natolik vzdilend kontrolované sku-
ping, Y¢ s ni nepfichazi do bé&Zného kentakly, JesUiZe funkciondfi,
kieti museji z vysledkii kontroly vyvozovat pFistu$nd opatfeni, nejsou
v bezprostiednim kontaktu s t&mi, kdo jsou kontrole podrobeni, na-
péii klesd a frustrace kontrolovanych se zmenSuje. Cenou za toto
uklidngni je viak jen dal$i zvy$eni centralizace koniroly a rozhodo-
vam Gouldner tim ukazuje, Ze nevyhody pfili$né neosobnosti a cen-
tralizace jsou v byrokratickych organizacich "feSeny” opatfenimi,
kierd jen dale posiluji jak neosobni rdz organizace, tak stupef jeji
centralizace.

Crozier rozdifuje Gouldnerliv model analogicky s postupem, ktery
pouZil také v pfipadé Mertona. Ukazuje, e potiZe, kieré plynou pro
chod organizace, jsou zdroveil pohotové vyuZiviny jejimi ¢leny pro
posileni vlastnich pozic v soupefeni s druhymi o podil na moci. Na-
ptiklad vzdalovani kontroini instance v ramci centralizace dokade
vyuZit kontrolovand skupina ke snadn&jéimu zkreslovani udaji o své
skuteéné innosli.

6.1.3. Crozierovo pejeti byrokratické osobnosti

_ Crozier pfichdzi s prehodnocenim obrazu fadového ¢lena byrokra-
tické organizace. Namisto pasivnfho zam&stnance, jehoZ reakce jsou
modg:lovény ttakem poZadavki organizace — obraz, kiery se jen mirné
ménil od Webera aZ po Mertona - dokonce i misto ponékud Zivgji
reagujiciho "lidského faktoru" interakcionisti od Eliona Mayo aZ po
Homanse, nastupuje pomérné agresivni aktér disponujici svou vlasini
strategii, ktery se snazi za viech okolnosti vytéZit ze situaci maximum
pro sebe bez ohledu na cile a zdjmy anonymni organizace. PFitom se
snaZi vyuZit pravé téch fakiorii, kieré ginnost organizace paralyzuji,
k posileni své vlasini pozice,
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Crozier sim hovofi o tom, Ze Mertonovo li¢eni ritndlniho jednini
sc vztahuje spiSe na stary typ byrokrata z podtku naseho stoleti nez -
na byrokrata soudasnosti. Klasicka byrokracie skutefn€ méla snahu

vyvijet prostiednictvim barbarské dreziiry u svych Elent antomatické
reflexy posilované navic blahovolnym svolenim k jejich doZivotnimu

hosféry se stdvaji

ey

existenénimu zajiSténi. Se zméngu spoledenské ats
skupiny afednikd v modernich byrokraciich mnohem samostatngjs,
ale i sebevédomjsl a agresivnéjsi. Kazda skupina se snaZi vypracoyat
svou vlastni strategii, kterou pak pouZivd ve vzijemném soupgfeni
oovladnuti pfilehych oblasti nejistoty. Ritualismus v noyych. pod-
minkach neni vnucenou deformaci, pos
k hidjeni jejich mocenskych ambici.” ™"

"Obraz dravého a egoistického zaméstnance, ktery Crozier ve své
analyze byrokracie nartdvd, ho nuti polemizovat se stoupenci sméru
"human relations”, a zejmeéna s tezemi Lewinovy 3koly, podle nichZ
Jjsou socidlni aktéfi vedeni pfevaZng altruistickou snahou kooperovat a
nezifiné participovat na spolednyich rozhodnutich,

Podle Croziera viile k participaci nebyva u podiizenych zpravidla
tak velka, jak se pfedpoklada. Postoj &lend k participaci v ramci or-
ganizace je navic dvojznadny. KdyZ stoupenci smém "human rela-
tions" hovoii o atraktivnosti participace, zpravidla zapominaji, e pro
Eloveka je mnohem snazsi uchovat si nezdvislost a integrity, stoji-li
stranou rozhodovdni, neZ je-li viaZen do d¢asti na ném, Ten, kdo se
uvoli participovat na feleni problémil, vystavuje se tlakiim, rizikiim a
situacim, k nim? by jinak moht ziistat vcelicu lhostejny. Clenové orga-
nizace tedy nepovaZuji zpravidla participaci za odménu samu o sobg,
jsou k nf ochotni pouze v piipadg, %¢ za svou ocholy ziastnil se na
ftzeni dostanou jest€ néco navic.

Oproti riziklim plynoucim z Uasti na Hzeni pfedstavuje byrokra-
tick4 organizace, podle Croziera, velice §t'astnou kombinaci.relativid

nezdyislosti a bezpeli. Byrokraticky systém chrini individuum pod.,

podminkou, Z¢ nebude hazardovat a snaZit se vyvijet jakoukoliv vlast-

ni iniciativu. Uvnit¥ oblasti ohranitené pravidly maji ve skutcénosti

jednotlivci naprostou volnost v tom, zda ptisp&ji, & odmitnou podilet
se na spoledné akci, Mohou participovat, anebo se naopak stdhnout do
ustrani a vyckdvat, mohou se angaZovat cele pro organizaci, &i piispét
pouze povrchné a ponechat si energii raddji na vytizovéni svych osob-
nich zileZitosti. Neriskuji nedspéch a nemuseii elit nepfatelstvi
konkurentd. '

Byrokraticka organizace umoZituje pfevzit pouze emezenou miru
participace a nevyZaduje zodpovédnost za vlastni rozhodovani. By-
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rokralickd organizace dokdZe uspokojit zéroveii dvé protikladné
aspirace svych lenil; dopféva jim alespoil urily pocit Gidasti na 5po-
leér}em dile a piitom jim umoZiiuje chranit do jisté miry svou ne-
zvislost, kierd by byla faktickou participaci a pfevzetim skutedné
zodpovédnosti ohroZena. Skytd jim zddni angaZovanosli, aniy by je
vystavovala rizikim plynoucim z angaZovanosii skutetné. Toto dii-
‘myslné zajisténi v8ak neni poskytovano zdarma. Clenové byrokratic-
kého systému jsou sice chranéni, oviem za cenu izolace od reélitj;.
Tsoti vchrz’méni proti sankcim ze strany skutetného Zivota, (o viak za-
roveii ‘znamenzi, Ze nedisponuji ni¢im, co by jim dovolovalo méfit
miru lfspéénosti Jejich Gsili. Jedingm méFitkem dspéchu, které jim
zustava, j ocenéni z¢ strany jim rovnych._Je to svét drobnych piitek
9 prestiz v-otich. kolegii,- kierd. vyplituj{ velkou st jejich pracovni

doby..—.

6.14. Problém zmény byrokratické organizace

Jiz z wvodni Crozierovy definice byrokratického systému jakoZto
systému neschopného korigovat svou &innost v zavislosti na svych
omylech jsou zfejm4 uskali, na n&* musi pripadné snally o ndpravu
takového systému naraZet,

Byrokraticky systém se zadind orientovat na problémy zmény, tepr-
ve kdy? dysfunkcee jsou jiZ znagné. Specifickd zablokovanost Systému
komunikace, kterou Crozier rozebira podrobngji ve své prici z roku
1'970’, zpisobuje, Ze fidici pracovnici nemivaji k dispozici viasné
signdly o narlstajici kritiGnosti situace, Navic v podminkdch, kdy i
0 sebemensi zméné musi byt rozhodnuto v centru, Je prakiicky ne-
mozné nastolit politiku zmén postupnych a permanentnich. Jakmiile je

Ysak jednou o provedeni nutnych zmén rozhodnuto, postupuje. byro-

kral_iwlgejﬁ{ganizace nastedovné:

1/Kazdd zména se uskiteSinje zdsadns smérem odshora doli.,

2 ’ azde pfijaté opatifeni se tykd viech &asti organizace, tedy i téch,
kieré nebyly dysfunkcemi piili§ zasaZeny.

\§)‘\Iafiz§311i- ohledné naprav posiluji centralizaci, nebot’ ve své uni-
vmvaxzalnostl nici lokdlni zviddinosti, které se stadily rozvinout v rdmci
piedesicho vyvoje,

Vyvoj byrokratickych organizaci mé tedy sviij pravidelny rytmus,
ve kterém' se stfidaji pom&rn€ dlouhd obdobi stability a nartstajici
krize systému s nadhiymi a krdtkymi obdobimi zmén. Obé faze se pfi-
tom doplituji v tom smyslu, ¢ obé jsou jen dvéma Jevové odlidnymi
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‘momenty hlub$iho procesu kontinuitniho ristu neosobnosti a centra-
lizace uvnitf byrokratického systému. o

Jak vidno, Michel Crozier ve své praci z roku 1963 v podstaté
piebira Weberovu mySlenku o osudovosti stdlého upeviiovani byro-
kratickych struktur, nesdili viak pfitom Weberovo piesvédCeni o ra-
cionalit a a&innosti fungovani takovich systémd v podminkich
kapitalismu. V tomto ohledu spise piejima a rozviji kritiku Weberovy
koncepce, tak jak ji formulovali zejména Merton a Goulduer. Crozie-
rovym vlastnim piinosem je pfitom podstatnd zménény pohled na
charakter jedndni socidlnich akiérii a docendni vyznamu mocenske
dimenze a konfliktii pro kaZdodenni fungovéni formélnich orga-
nizaci.

6.2. Zablokovana spolenost

V prici La société bloquée (1970) se Crozier zabyva z vetSi sti
specifickymi problémy francouzské spolenosti. Lze zde viak nalézt
mnohé obecn&j$i myslenky, které mohou byt pouZily na spoletnosti
trpici podobnymi problémy. -

Crozier vychazi z Tocquevillovy keitiky viudypfitomné donucujici
administrativy, kterd chee vie piedvidat, viim se sama povéiuje, vidy
vi vice o zajmech spravovanych neZ oni sami, je stile aktivngjsi a
pfitom stdle sterilnéisi. .

V této souvislosti Crozier vy&lefiuje dva hlavni znaky byrokratické
spravy:

1. Jde vidy o systém extrémné ceniralizovany, nejednd se viak ani
tak o koncentraci moci na vrcholu pyramidy, jako spiSe o distanci
mezi témi, kdo maji pravo rozhodovat, a t&mi, jichZ se tato rozhod-
nuti budou tykat. Vrchol pyramidy ma sice formaln¢ nejvyssi moc, ta
je viéak soustavné paralyzovana nedostatkem pravdivych informaci a
Fivjch kontaktii se skutetnou realitou. Ti, kdo rozhoduji, nemaji moZ-
nost dostatedné poznat praktické dopady, kier¢ z jejich rozhodnuli
vyplynou. Ti, kdo by tyto znalosti méli, nemaji zase moc rozhodovat.
Tato situace prospiva obéma strandm. Ridici pracovnici se nemuseji
bét, Ze by kdy pocitili disledky svych rozhodnuti, podfizeni zamést-

nanci se nemuseji bat zodpovédnosti za zasahovini do situace, jejiz

komplikovanost velice dobfe znaji.

2. Tento systém je zdroveni znatné hierarchizovany. Proniknout
zjedné kategorie do druhé, vysSi, je zpravidia znatn¢ obtizné, ko-
munikace mezi nimi je $patna. Zato existuje velice silny tlak kazde
skupiny na jeji vlastni &leny. Takovy systém md vyhody stabilily a
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predvidatelnosti, je viak krajné nepruZny a vynucuje od svych élentt
dpdriovéni predepsanych rutinnich praktik. Hlavng viak je tento sys-
tém neschopny korigovat svou &innost v zévislosti na svych vlastnich
omﬂech. Ufednici trdvi sviij Cas v boji s diisledky nizké adaptability
administrativy na okolni realitu. Timto bojem viak sami nizkou adap-
tabilitu celého systému nijak nezvy3uji, fesi jen nékieré jeji disledky

nikoli vlastni pHiginy. ’

Za'bl_okované administrativa se vyzmacuje metodou rozhodovini
lftera je zaloZena na Spatné komunikaci. Tato komunikace je zamé:
fena mnohem vice na 1o, aby redukovala silné vyvinuté pocity nedit-
klivosti, které jsou charakieristické pro vy3$i stupné spravy, nez na to
aby posilovala i¢innost vlastnich spravnich operaci. ‘ ,

Pod!e Croziera Ize zjednodudené predstavit hierarchickou strukturu
organizace v podobé tfi nad sebou umisténych vrstev: vrstvy zamést-
Ranct, vrstvy podfizenych kidrii a vrstvy fidicich pracovniki, Komu-
mlface mezi nimi je blokovana ndsledujicim zpfisoben;

vRidi’ci pracovnici jsou zivisl na informacich, které jim poskytuji
stfedni kédry. Tito podfizeni je oviem ve svych zpravich klamou
pro?oif.:, pit celkovém nedostatkn zdrojfi, ktery je pro chod véccﬂ
spraxguch organizaci typicky, maji ptirozeny zijem zajistit co nejvice
zdrojtt préyé pro své oddéleni. Ridici pracovnici dobte tugi, e nejsou
schopai pfinutit své podtizené k poskylovéni pravdivéjsich informaci.
P'roto rozhoduji tak, aby z jejich rozhodnuif vyplynulo co nejniz3i ri-
zdccz v plipadé, Ze jejich podklady byly skuteén& mylné. V- podstaté se
snaZi ve svém rozhodovini od dodanych informact co nejvice abstra-
hovat a pfidriuji se pouze obsahove prazdnych formélnich predpisi.

Recflkce vSech tfi partnerli probihd podle vZitého scéndie. Zamdst-
{lﬂ_I}Cl, kterym bylo neadekvatnim rozhodnutim ukfivdéno, se rozhoi-
Cuji na ;"'idici pracovniky. Podiizené kidry keéi rameny a zdaraziuji,
26 za mic nemohou, protofe nerozhoduji. Ridici pracovnici vefi, Ze
ro:zhorécni Casem poming, protoZe stfedni kddry nakoncc uklidni za-
méstnance vyuZivajice pfitom zdrojil, jejichZ existenci pred’ fidicimi
pracovniky zatajily,

Ejrozier si klade otdzku, jak jc viibee moZné, Ze tak absurdni systém
m'u;“:e dlonhodobé fungovat. Je to tim, Ze kaZdy z jeho adastnikh je
zzirroveﬁ obéli 1 komplicem. Radovi zaméstnanci nechigji byt zdvisli
piimo na nejvy$sim $éfovi, cili se byt pfed nim chrdnéni mezivrstvou
stfedflich kadri. Ty sice neciti zodpovédnost za opatteni fidicich pra-
f:ovnﬂfﬁ.vﬁéi zamésinancim, citi vak s nimi uréitou solidarity, klerd
Je spojuje jakoZto podtizené. Stfedni kidry jsou chrdndny proti svym
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nadfizenym v té mife, v jaké nadfizenym chybgji prostiedky, pemoci
nichZ by mohli zasahovat do jejich zaleZitosti, Konedné fidici pra-
covnici neriskuji nic a za nic neneson skutetnou zodpovédnost. Vidy
se mohou koneckoncli odvolat na mylné informace, které jim byly
doddny od jejich podiizenych,

Vsichni ziasinéni preferuji zablokovanost, kterd je viechny, i kdyz
kaZdého jinak, zbavuje nutnosti riskovat a nést zodpovédnost. Jde
© model dokonalé institucionalizované ne-komunikace. Viechna hia-
Seni, obéZniky a statistiky v ném slou vice pro viastni ochranu nes
pro informaci druhych. Pokud byly podniky fizeny paternalisticky,
nedostatky komunikace zlstdvaly skryty. Jakmile velké organizace
nalezly liberélngjii zpiisoby tizeni, tylo nedostaky v komunikaci vy-
nikly. Dnes, kdy technicky pokrok ofeviel zcela nové moznosti, biji
tyto nedostatky do oZi nejvice. '

Crozier odhaduje, e struktura zablokované byrokratické organizace

o

sterilizuje ¢innost nejméng dvou tietin apardtn, Tyto dvé tretiny jsou

proménény v jakousi ochrannou MeZIVISIViE, JEJi skiiteénou funkei je
memoZiiovat kontakt mezi Hdicimi a vykonnymi slozkami organi-
zace. Tato mezivrstva ochratuje Fdici sloZky pfed tim, aby kdy
poznaly zhoubné Gdinky svych rozhodnuti, a ochrafivje vykonné pra-
covniky pfed rozhodovanim, protoze v jeiich situaci by disledky
svych rozhodnulf pocitit mohli, Ochranng mezivrstva zbavuje oba
poly zodpovédnosti, aniZ by Ji oviem brala na sebe. Existence této
ochranné vrstvy, kterd m4 tak blahoddrné UCinky na nadiizené i pod-
fizend, je nepifjemna pouze v tom smyslu, Ze sméruje veskerou akti-
vilu organizace povze na jeji vnitfni problémy plynouci ze hry hrané
v ramei organizadni hierarchie. Nezbyv4 pak energie na feSeni prob-

1émi, kviili kierym organizace viastng plvodné vznikla.

6.3. Aktér a systém

V prici L acteur et le systéme (1977) napsané spoleéné s rakous-
kym sociologem Erhardem Friedbergem se Crozier pokousi in-
terpretovat vysledky badani 0 organizaci ze Sedesdtych let a z prvé po-
loviny let sedmdesdtych, Cini tak pomoci vykiadovych schémat
postmertonovské teorie socidlntho jedndni. Vysledkem je plvodni
koncepee organizovaného (kolektivniho) jednani lidi.

Autofi vychdzeji z prostého faktu, e 1idé Jjsou nuceni kolektivnim
Usilim fesit problémy, kieré pred né stavi nutnost piefiti v pfirodnim
prostiedi. Za timto G&elem si vytvaieji také organizace, tedy struktury,
které maji wmoznit koordinované Jedndni. Zpiisob, jimz jsou tvo-
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feny organizace jako ndstroje feeni urditého problému, oviem uZ sim
0 sobé zdrovelt diktuje wréitou, vice nebo méns astnou logiku tohoto
feSend. Teoreticky je dost dobie moné usporddatl koleklivni sily pro
feSeni ur€itého problému vice riznymi zpiisoby. Logika ¢innosti jed-
nou vzniklé organizace viak bude vidy urdovat logiku fedeni prob-
lému. V krajnim pfipadé miZe byt organiza¢ni nidstroj pro fedeni
urditého problému zkonstruovén tak ne¥t'astnd, Ze fakticky tomuto
feSent brani.

Pozitivismus minulého stoletf byl pfesvédien, Ze s pomaci vidy lze
nalézt pro kaZdy problém jeho optimalni feseni. Neopozitivismus ky-
bernetiky k tomu pozddji pripojil iluzi, J¢ umélé lidské konstrukee
mohou byt exaking fizeny z jediného centra. Kybernetické modely
aplikované ve spoletenskych véddch pritom ignonuji strategicky cha-
rakter diléich lidskych interakci probihajicich na viech trovnich
organizaCnich systémi, interakei, které jsou prakticky neoviadatelné
2 jediného Fidiciho centra. Jednim ze zékladnich tvrzeni Croziera tedy
Je, Ze neexistuji a v principn ani nemohou existovat zcela kontrolo-
vatelné socidlni systémy.

Socidlni akiéti, z nichz jsou tyto systémy sloZeny, vidy disponuii
Jistou mirou svobody, kterou uZvaji strategickym zplisobem ve svych
vzijemnych interakcich. Logika jejich interakci pfitom podiéhd na-
hodilostem omezené racionality, kterd je lidskému Jedndni viasint.
Kybeinetické modely zaloZené na principech fipiné racionali fy nemo-
hou proto skute¢ny pribéh jedndni adekvitng postinout.

Jsou-li uvedena tvrzeni pfenesena do roviny formalnich organizaci,
vyplyva z nich neudrZitelnost piisng racionalistického pohledu na
chod organizaci. Crozier konstatuje, Ze zpravidia byvad precefiovina
jak ptipadnd 9Cinnost, jiZ mohou organizace dosahnout, tak také pii-
padné ohroZeni svobody, kierym mohou Clovéka postihnout. Argu-
mentuje zde podobng jako v praci "Byrokraticky fenomén™: zamést-
manci organizace se nepiizplisobuji pasivnd (lakiim a okolnostem,
Jjim# jsou vystaveni, maji naopak schopnost vyuZivat yto tlaky ke své
obrané a obracet je zp&t proti instancim, kterd je plivedné pouzily.

V této souvislosti Crozier formuluje melodologicky velice plodnou
mySlenku, podle niZ nelze podobu dne$nich organizaci odvodit z pfis-

. ¢ raciondlniho planu jejich pfipadnych zakladateld, nybiZ je ticba ji

Zkoumat jako produkt viceméné nesystematické obrany vadi Zivel-
nym, neformalnim praktikdm Slendl organizaci usilujicich ¢ zvySeni
své vlastni moci, a to jak na Ukor klientd, tak organizace samoiné,
Jinymi slovy, struktury dne$nich formélnich organizaci nebyly vy-
mysleny jako rafinovany utok na humanitu vedeny pod zaminkou
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riistu Cisté technické aginnosti, jak predpoklidd Max Weber, Dnesni
podoba formdlnich organizaci se vyvinula postupng ze snahy zachrg-
nit alespoii minimum vyhod plynoucich z koordinace &innosti vétZiho
poltu lidi, zachranit jednou vzniklé organizace pred egoistickymi nj-

roky jejich &lend. '

Jestlize nedokonala, chronicky dysfunkni, zablokovand podoba
dne3nich forméinich organizaci je viastng z vtsi &asti disledkem nut-
nosti ubranit existenci kolektivnich forem jednéni pred mocenskymi
ambicemi jednotliveii, neplyne z toho, Ze by Crozier egoismus ¢leni
organizaci snad odsuzoval. Clovék v organizaci se nesnai vyuZivat
zdrojli nejistoty snad proto, Ze by byl od pHirody zIy & Ze by byl zka-
Zeny dodatetné spolednosti. Musi se snaZit ziskat pod kontrolu pii-
hodné zdroje moci, pokud viibec chee zistat autonomnim akiérem a
nezmenit se v povhy prostiedek k uskutedfiovéni cilfl, kieré sim ne-
formuloval. :

Crozier zde vlastng vyslovuje z metodologickych pozic weberovské
nehodnotici sociologic stanovisko, které je oviem obsahové zcela
protikladné Weberovym ndzoriim. Weber bez hodnoticiho komentiie
popisoval, jak mechanismy byrokratického rozhodovani ignoruji ve
jménu vy&i efektivity lidskou strinky vyfizovanych zdlezitostf. Cro-
zier, opét bez hodnotictho komentéfe, naopak popisuje, jak pod tla-
kem typicky lidskych zpisobii mySleni a jedndni jsou organizace
zallaCoviny stale znovu do defenzivy, jak jsou nuceny reagovat zpli-
sobem, kiery poskozuje jejich efektivitu, jak v obrang pied agresiviim
lidskym faktorem upadaji do bludnych kruhd byrokratickych
dysfunkci,

Podle Webera organizace ptipravuji Slovéka stéle vice o Jjeho hu-
ménnost, podle Croziera &lov&k pripravuje organizace stile vice
o jejich racionalitu.

Crozier oviem v Z4dném ptipadé nechdpe existujici organizace jako
prost¢ hiicky liboviile jejich Elenti. Opakovand zdiirazituje, e analyza
organizovaného jedndni neméze vychdzet ani z jakychsi vieurénjicich
organizalnich struktur (pozitivisticky p¥istup), ani z apriornich postu-
14th o svobodé lidského jednani (interpretativni paradigma).

Lidské jedndni md "kongruentni" charakter, zévisi tedy jak na kon-
textech a tlacich existujicich strukiuz, tak na jistych moZnostech volby
ze strany aktéri. Aktéfi maji oviem pouze limitovanou svobodu a je-
Jich rozhodovinti se fidi omezenou racionalitou. Crozieriv popis za-
sad strategie jedndni pfitom prozrazuje znaéng riiznorodou inspiraci,

166

6.3.1. Z4sady strategie jednani

Jednajici vychdzeji jen zfidka ze zcela jednoznadng a dopfedu zfor-
mulovanych cilii, jeSt8 fidéeji maji jiz na potdtku k dispozici celé
koherentni projekty viastni akce. Jejich cile byvaji vice & méng nejed-
noznatné, vice ¢i méné explicitni, vice & méné si protifeti. Méni je
v pribehu jedndni, asto je nepredvidand vedlejs disledky jejich jed-
nini nuti piivodaf cile ptehodnocovat. To, co vystupuje v jednu chvili
Jako prostfedek, stévé se vzApél cilem a naopak.

Toto chovéni je presto vyrazné aktivni. I kdy Jje jednajici vady ve
své svobodé omezovin, zeela determinovin nebyva nikdy. Dokonce i
pasivita miZe byt v jistém smystu visledkem Jjeho aktived voiby.

Chovani mé vidy sviij smysl, I kdyZ neni vidy raciondlni ve vztahu
ke svym ciliim (vinou omezené racionality mohou byt zvoleny zcela
neadekvétni prostiedky), byvd nicménd raciondlni vzhledem k cho-
vani druhych aktérii (sna#i se je napfiklad vyuZit pro dosaZeni vlast-
nich cili).

Chovéni je vZdy jednotou dvou aspekti: prvku ofenzivniho a defen-
zivniho. To znamen4, Ze jednajici zirovei vyuZivd viech pfileZitosti
ke zlepSeni své vlastni situace a zdrovei se snasi podriet urdity roz-
sah svobody, ktera je nezbytnou podminkou kaZdého aktivniho
projevu.

V popsaném chipini charakiery racionality. lidského jedndni se
u Croziera projevuje opét pfiznaCny posun oproti pojeti Maxe We-
bera. Podle Webera existovala piima Uméra mezi mirou racionality
Jednéni a mirou jeho predvidatelnosti. Weber, ktery vychazel ze sta-
noviska efektivné fungujici organizace, oekaval od racionalng jedna-
Jicich takoveé vlastnosti, které umozni nadfizenym s vysokou zirukon
Jistoty kalkulovat s reakcemi jejich podfizenych. Oproti tomu Crozier
pohliZi na formalni organizaci jako na sadu kompromisii, které bylo
nutno uéinit, aby se zabrdnilo jednajicim uzurpovat moc v takovém
rozsahu, Z¢ by to znemozZfiovalo kolektivni akci. Z hiediska jednaji-
cich aktérti pfitom rovnice mezi racionaliton a piedvidatelnost! vitbec
nemusi platit. Naopak, jako akiér mohu mit velice rozumné divody
pro 1o, aby byl pro druhé pribéh mého jedndni jen obtizng piedvi-
datelny. Vytvafim tim nové zdroje nejistoty, kieré mohu kontrolovat

- Jeding J4 sdm a kieré mohou zvySovat moji moc nad témi, jejichZ

Jednani pfedvidim bezpeéns.
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6.3.2. Zdroje nejistoty

Crozier vychdzi z koncepce Herberta S'imona, ktery spatinje hlavni
pfinos organizaci v systematickém omezovani plochy pro rozho-
dovini, které v nestrukturovanych formach nadmiru pietéuje omeze-
né kapacity lidské racionality, a to zejmeéna pfi fedeni komplexnéjsich
problémil. Crozier dopliiuje Simonovy Gvahy o mocensky aspekt.

Pii veskeré snaze o reglementaci co nejvétdiho podtu situaci a o co
nejuZsi centralizaci rozhodovani Zlstavaji i v nejformélngjSich or-
ganizacich jisté "zény nejistoty”, tedy oblasti, kterd nemohly byt
z n&jakeho ditvodu pokryty dopfedu pfipravenymi, prefabrikovanymi
rozhodnutimi. A jednotlivci i celé skupiny se snai tyto oblasti kon-
trolovat, protoZe v nich opravnéné spatiuji prostor, ktery mohou vy~
uZivat pro své vlastni strategické cile. Cim méné takovych zdroji
existuje a ¢im v&tSi vyznam maji pro.chod celé organizace, Him je
Jejich oviddnuti vice cenéno a tim vice moci svym dritelim piindgeji.
Crozier rozlifuje &tyki velké zdroje moci odpovidajici ¢tyfem rilznym
typlun zén nejistoty, jejichz zajifténi je zvIA3r diledité pro chod
organizaci: .

L. Zény nejistoly zaloZend na nutnosii zvladnout urtilou speciali-
zaci odbornou &i funkéni, kiterd Je nezbytnd pro fizeni organizace.
Expert disponuje védénim, které mu umoZinje resit jisté problémy,
JeZ jsou viznamné pro chod organizace. JesiliZe na jeho zdsahu zdvisi
ched uréitého sékiory, miZe své vdeéni poskytovat za protishuzbu,
kterd miva podabu jistych vyhod & privilegil. Koneckoncii plati, Ze
prakticky kaZd4 osoba uvnitt organizace ma pod svou kontrolou yrdi-
1¢ minimdlni zdroje nejistoty pravé tohoto typu. Stadf, ma-li mini-
mélni zkudenost s chodem organizace, uviZime-li, e pfi jejim nahra-
zen{ jinou osobou je organizace nucena hradit vydaje na vyhledavani
novych vhodnych uchazed, '

2. Oblasti nejistoty pokryvajici stytné body mezi organizaci a Jjejim
prostiedim. KaZdd organizace musi ustavit své vztahy viéi prostiedi,
z nchoZ Serpa nezbytné zdroje a JemuzZ prodiva své produkty a sluzby.
Ti jednotlivei (i celé skupiny), kteti Jsou schopni v této oblasti Zpro-
stfedkovédvat a "domestikovat" Jt ve prospéch organizace, maji prayé
z tohoto tituln pro organizaci zvlagtni vyznam. Mohou pisobit jako
Jacisi tlumodnici mezi organizacemi, jejichZ logika se navzijem ligi,
¢i si dokonce odporuje. :

3. Oblasti nejistoty, kieré pledpokladaji zvladnuti- komunikagnich
dovednosti. Ovladaji je ti, kdo Jsou schopni kontrolovat pribéh in-
formaci v té mi¥e, J¢ mohou napiiklad zpozdit, piefiltrovat & zko-
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molit informaci nezbyinou pro innost Jinych zaméstnanci & &isti
organizace. ‘

4. Oblasti nejistoty, které jsou zaloZeny na vyuZiti obecnych orga-
nizatnich pravidel. Neosobni pravidla jsou v principu samozigjms
uréena k potladeni existujicich zdrojit nejistoty. Paradoxem Je, Ze tato
pravidla nejenze neodstrafiuji viechnu nejistoty z rozhodovani, ale
navic pfispivaji ke vzniku nejistot novyeh, kiersch mohou vyuzit prd-
vé U, jejichZ jednani mélo byt pravidly regulovano.

Pravé posledni z uvedenych piipadii je zvldse charakteristicky pro
Crozieriv zplsob argumentace. Crozier popisuje vyjednavani g
smlouvdni, které byva spjato s aplikact obecnych pravidel na konkrét-
ni piipady. Obecné se pipoudti, konstatuje Crozier, #¢ pravidla Jsou
prostfedkem, kiery maji k dispozici nadfizen proto, aby dosdhli kon-
formniho jedndni w svych podiizenych. Tim, e pravidla podrobné
vymezuji, ¢o maji podfizeni &init, redukuji rozsah jejich volnosti a po-
siluji tak moc nad¥izenych.

Na cely vztah Ize viak pohliZet také z Jincho hlediska. Pravidla,
kierd redukuji volnost podiizenych, omezmji ziroveil také rozsah mos-
né [iboviile nadfizenych. Vymezuji naptiklad zcela presns piipady, ve
kterych mohou nadfizeni pouZit viidi svym podiizenym urditych sank-
ci. Pravidlo se tak lehce stdva prostfedkem obrany podfizenych pred
liboviili nadtizenych. Jestiize podiizent uméji pravide! gikovné VyuZit,
mohou ziskat urtitou moc nad svymi nad¥izenymi,

Nadtizeny byvd posuzovan podle kvalily sluZeb, které poskytuje
Jeho oddéleni. Pro dobry chod odd&leni Je vak zpravidla tieba udinit
vice, ne co je predepsdno pravidly. V tomto ohledu je nadfizeny v ci-
telné nevyhods, jestlize nema prostiedky, jeZ mu umoZni obdriet od
podfizenych“vys§i vikon, neZ &ini minimalni vykon pfedepsany nor-
mou. V této situaci méZe vyuit toho, % zpravidla miva k dispozici
nikoli jedno, nybrz v&# mnogstvi pravidel. JestliZe bude tolerovat ne-
dodrZovéani nékterych z nich, ma v ruce prostiedek pro vydirani svych
podiizenych. MitZe jim pohrozil tim, Ze svou toleranci v jistych ohle-
dech piestane uplatiiovat, nepodaji-li oni vy35i vykon v oblasti, o kic-
Tou ¢ miu pravé jedna. Tato taktika byvd {ispésna, pokud v ni nezajde
piilid daleko, nebot’ tim by své podiizené vyprovokoval ke strikinimy
dodrZovani vSech pravidel a jeho osobni vliv by rdzem upadi. Crozier
vzavira, Z¢ moc ncosobnich pravidel nespoliva ani tak v obsahu toho,
co piedpisuji, jako spife v moZnostech vyjednavdni a dokonce urdi-
tého vydirani, které svou existenct nmoZiiuji.
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Analyza riznych typd zdrojii nejistoty md. Crozierovi umoZnit pro-
niknout za oficidlni fasidu formdinich organizaci. Zkoums, jakym
zplsobem aktéfi vyuZivaji oblasti nejistoty pro své vlastni zAjmy a jak
s¢ piitom spai vnutit drubym co nejvice ze svych. vlastnich cili a
orientacl. Mapuje pfilom paralelni mocenskou strukturu organizaci
soub&Znou. s tou, kterd je jako legitimni kodifikovdna v oficidlnich
organogramech, ‘ ‘

Opét se ukazuje, k jak znaénému posunu v chdpani povahy organi-
zaci dochdzi u Croziera ve srovndni s klasickym taylorovskym mode-
lem. Organizace jiZ neni chdpdna jako mechanické soukoli, jehoZ
Casti jsou uvddEny do koordinovaného pohybu silou jednotné raciona-
lity vychdzgjici z centra a propogitané na zaji§iéni poticb integrace a
adaptace celého organizadniho systému. Crozier chdpe organizaci
Jjako pole oteviené rozvoji konfliktd vieho druhu a jeji fungovani 1igi
jako permanentni stietivdni agresivnich aktérd fidicich se svymi
osobnimi strategiemi, které si vypracovavaji, vybaveni jen svymi pro-
stfedky omezené racionality, Zdjmové konflikty, jeZ jsou timfo stie-
tdvanim relativnd svobodnych viili neustale oZivovany, jsou uréitym
vykupnym, jeZ museji organizace platit za to, Ze viibec existuji. Je to
cena, kterou je nutno zaplatit za kooperaci aktivit, k niZ se uvoluji
jinak nezavisli jednotlivei.

6.3.3. Croziertiv vztah k funkcionalismu a k interpretativni .
sociologii

Crozierova koncepce je silng polemicky zamé&fena vildi systémovym
analyzam, kieré piipodobituji organizace k organickym & kyberne-
tickym samoregulujicim se systémim a pfedpokladaji, Ze jejich inte-
grace a koheze je ddna jaksi pfirozend a automaticky* Soudrinost
crozierovské organizace je oproli tomu v kaZdém okamziku vysoce
problematickd. Neni predem pevné danym rdmeem, kiery by urdoval,
kam aZ mohou jit iniciativy aktérll, ale spiSe naopak, jc kompromis-
nim produktem jejich iniciativ, které jsou orientovdny nikeli vyhrad-
né na plnéni cili organizace, ale spie na vyuZiti Sanci, které jednot-
livelim postaveni v organizaci skytd pro sledovani viastnich osobnich
cila. ‘ .

Organizace jsou tak neustile ohroZovdny nikoli snad okolnim pro-
stiedim, nybrZ odstfedivymi tendencemi svych &lenil, ktefi se pfi sle-
dovani Casto protichtidnych osobnich strategii snaZi ochranit a spise
Jjesté roz8ifit sviij vlastni mandvrovaci prostor a omezit svou zivislost
na druhych. Z tohoto hlediska lze dokonce tvrdit, Ze organizace exis-
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tuji ani ne tak diky jedndni svich lenl, nfbrZ spife navzdory jejich
jednéni. '

Crozierovy misty ponékud cynické analyzy ukazuji, Ze¢ pokud chce
sociolog v&meé zkoumat socidlad realitu, nemiZe si dovolit mora-
lizovat vice, neZ kolik moralizuji objekty, které zkoumsa,

Crozier odmitd mechanickd a deterministickd pojeti organizaci,
véetné jejich zjemnélé strukturné funkciondini varianty. Prizniva
strukturnimu funkcionalismu, Ze fada jeho klasickych pojmi (zejmé-
na koncept normativni integrace jedndni a koncept socidlnich roli)
umoZila ve své dobé pickonat mechanické vyklady fungovéni orga-
nizaci a poskytla nistroj pro jejich realisti¢tj$i analyzu. Veelku viak
omezenost mechanistického pohledu tyto pojmy nepiekonaly: stabilitu
organizaci, kterou spife pfecenily, se nepokusily seridznéji vysvédlit,
braly ji prosté za danou,

Crozieriiv diraz na svobodu a pouze omezenou podminénost 1id-
ského jedndnd, privé tak jako tloha, kterou piisuzuje riznym formam
vyjednivani a smilouvani pii zajisténi fungovani organizace, ptivadi
Jeho stanovisko do blizkosli fenomenologicky orientované sociologie.
Crozier viak neni fenomenologicky sociolog, od tohoto sméru ho d&li
fada zAsadnich vyhrad. Piedevsim: fenomenologové, etnometodolo-
gové a interakcionisté se dostatetné nezabyvaji mechanismy, kieré
dolciZi zajistit, Ze chovdni vét¥iho mnoZstvi socidlnich akiérl mii¥c
byt integrovano v ramei urdité organizadni stroktury. Jsou natolik fas-
cinovini mnohotvarnosti strategii powiivanych v riznych situadnich
kontextech, Ze opomijeji mocné vnejéi tlaky, které tyto kontexty ve
vyznamné mife spoluvytvafeji. Jinymi slovy, ignoruji specifickou po-
vahu organizaci jako nadosobnich socidlnich vytvordl. Pokud se otazce
socidlni integrace zcela nevyhybaji, snaZi se ji fesit poukazem na vza-
jemné prizpisobovini probihajici mezi aktéry newstdle v pritbéhu
Jejich integraCnich vymén. Takové je napfiklad stanovisko Davida
Silvermana (1970). Jednostrannost pistupu strukturniho funkciona-
lismu na strané jedné¢ a interakcionistickych proudit na strang druhg
nechdva nezodpovézenu otdzku, jak je moZné, Je zaméstnanci organi-
zaci sice nejsou ochotni slevil nic ze svych egoistickych zajmi, které
stoji Casto v pfimém prolikladu k c¢ilim organizace, pritom wviak
akceptuji svou udast na fungovini organizace a podfizuji se ve v&ti
nebo mensi mife jejim pravidifm,

Odpovéd’ 1ze najit v charakteru pravidel, jimiZ se chod organizace
fidi. Tato odpovéd’ plyne ostainé z pfedchozich Crozierovych fival,
Clenove organizaci se snaZi vyuZit pro své zijmy téch moZnosti, které
jim organizace poskyluje. Pithodné moZnosti nalézaji pfitom ptimo
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ve struktofe organizaci. Tyto moZnosti jim organizace nenabizeji ze
své dobré ville. Jsou Zasto pravé diisledkem nedokonalych opatiend,
kierd byla diive piijata s tim cilem, aby se &lenfim organizace ve sle-
doviéni jejich zAjmd zabranilo. '

Clenové organizace, kterym se podafi n&kiery ze zdrojf nejistoty
ovladnout, vyuZivaji moci, kterd jim z toho plyne, aby dile zvyili své
vyhody na tkor druhych, Mohou to véak &init Jjen uréitym zplsobem a
po uicitou mez. Nabyté moci mohou totiz uZivat, jen pokud jsou
schopni "pokragovat ve hie", To predpokiida respektovat ty organi-
zalni struktury, které byly v ptedchozim vyvoji vytvofeny privé proto,
aby brzdily zneuZivani moci, kters z lenstvi v organizaci plyne.

Strukturni prvky formalnich organizaci (neosobni pravidla, hierar-
chie pozic, centralizace, délba kompetenci apod.) nejsou dilem jaké-
hosi bdjncho zakladatele, ktery mél genidlni schopnost raciondlng je
do posledniho detailu navrhnout. Mysliteld, kief v minulosti uvazo-
vali o idedlnim uspofddani organizaci nejriznéjiiho druhu, se zpra-
vidla na jejich faktickém Amgovani nepodileli. I uméle vytvorené
organizace se vyvijely mnohem spontinngji, ne? se ma obvykle za to.
Dnedni struktury jsou produktem diivijgich vyjedndvani, kterd pro-
bihala za neustdlych zmén v konstelaci sil mezi Jjednotlivei, sku-
pinami a organizaci jako celken. Predstavuji tedy jakési veelku pro-
vizorni institucionalizace feSeni problémi vyvolavanych potiebou
kooperace.

Pfihlédneme-li k jejich piivodu, je zfejmé, Ze znaky & strukturni
prvky formalnich organizaci nejsou nentralnimi produkty rozhodnuti
nezaujatych zfizovaielil vedenych pouze zijmem obecné prospéinosti,
Naopak, protoZe jsou produktem minulych mocenskych stieti, privi-
legizuji i do budoucna jedny aktéry na tkor druhych,

Odtud 1ze mimo jiné lépe pochopit potiZe, s nimis se pravidelné po-
tykaji 4, kdo chtdji organizaci zménit, Kazda organizalni zména zna-
mena ve skuteCnosti mnohem vice ne? pouhou lipravu organogramu.
MiiZe znamenat restrukturaci podstatnych oblasti nejistoty a tim i
mocenskych zdrojfi, které jsou schopny Jjednotlivé skupiny v rdmei
organizace mobilizovat pro potieby svého vyjedndvani. V tom tkvi
kofeny zndmé rezistence vii¢i zméng, na niz pokusy o organizadni re-
formy zpravidla naraZejf.

6.3.4. PouZitelnost konceptu hry pro studium organizaci

V analyzich teoretikli organizace pfeiva ji konceply socidinich roli
a socidlnich struktur jako dédictvi strukturniho funkcionalismu. Cro-
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zier navrhwje nahradit tylto podie jeho ndzorn nc zcely adekvatni na-
stroje analyzy organizaci konceptem hry.

Hra je néstroj, ktery lidem umoZiije regulovat jejich kooperaci, je
to vyznamnd pomicka organizované akce. Hra smifuje svobodu a do-
nuceni. Hra¢ ziistavd svobodny, musi viak, chee-l vyhrdt, piijmout
strategii, ktera bude respekiovat herni pravidia. Jimymi slovy, aby pro-
sadil své zdjmy, je nucen akceplovat jistd donuceni. Podobné Iidé
Vv organizaci nejsou podrobeni pHmému komandovéni, jejich jednani
Je fizeno volngji: ptijali jistd pravidla spoletng hry, skrze né? se kaidy
snaZi sledovat sviij vlastni zajem. Tato pravidla jsou na jedné strané
ovlivnéna kulturnim modelem dand spoleénosti, na strané druhé jsou
prizpiisobena kapacité hradh. Jejich hlavnim zdrojem je viak kodifi-
kace vysledkit minulych zApasd o moc mezi jednotlivimi #4stmi or-
ganizace a organizaci jako celkem. Jesilize tedy hrddi chigji vyhrat,
mseji respekiovat pravidia organizace a tim zaroved se sledovinim
vlastnich zijmi napliiovat i zdjem této organizace, tedy cile, pro kieré
byla organizace piivodné zFzena.

Koncepce roli se zda byt Crozierovi piili§ deterministickd, nezapte
sviij strukturng funkciondlni pévod. Teorie roli dokide vystihnout
pouze typ hry, kierd by dovolovala hri¢im pouZivat jen jedinou, a
sice druhymi ofekdvanou taktiku. Kazdé neodekdvané jednini by
vedlo k vypadnuti z role a nebylo by tedy prostiedky teorie roli ana-
lyzovatelné. Oproti tomu hra obvykle piipousti v ramci svych pravidel
pouZivani mnoha riznych taktik, privé ty nejméné olckdvand byvaji
Casto nejlispéngjsl. Kazdé neobvyklé jedndni nemusi byt nung de-
viantni, jak to sugeruje funkcionalistické chapdni socidlnich roli, Ne-
obvyklé jedndni, pokud respektuje pravidla, mitZe byt spife vyrazem
viréi inovace ne? vyrazem patologické Gchylky. Vybér strategie z4-
visi na kapacité aktért, na momentalni situaci a na rozloZent sil, kterd
Jjsou ve hite. Strategic piijaté v ramci 1éze hry a pro dosaZeni tého cile
se mohou velmi vyrazng liit, ani? by nékterd z nich byla méng legi-
timanf neZ jineg.

Crozierovo pojeti je nesporné dynamidtéjsi ve srovndni s klasickou
leorii roli, kierd nedokazala vinou svého normativniho pojel] vysvétlit
napiiklad problém socidlni zmény. Vychizela z ockivancho Jjednani
Jjako z n&eho kuiturné zivazného a Jiz dopfedu jednoznaéné daného.
Vyjdeme-li naopak z existence mnoZstvi pripustnych strategii, 1ze tim
mimo jiné vysvétlit, jak se v priib&hu Gasu obsah (éche roli méni
Dodlo jednoduse k pfevladnuti nového typu stralegie, ktery byl za sta-
rého vymezeni roli uplatiovan jen minoritng, prokazal viak svou
uinnost ve zménénych podminkich, K lakovym zméndm nedochizi
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v ditstedku ndrazovich rozhodnuti, nybrz nepozorovans, v pritb&hu
mnoha interakci, kdy jsou odzkou¥eny nejriizngjsi varianty vhodného
jednani. : .

Hlavni pfednost plynouci z analyzy providéné v terminech sirategii
a her lze spatfovat v lom, %e umoziiuje vzit do tvahy donucujici a pre-
strukturovany charakter kolektivaiho Jednani a zaroveil poloZit diiraz
na piirozenou lidskou snahu pokouset se v kaZdé situaci nezivisloy
volbou ziskat maximum toho, co je dosazitelng,

—
.,
Ja

Kapitola 7
ové pohledy na poZadavky Fizeni

~

—kontingenéni teorie

Klasickd faze manaZerskeé teorie reprezentovand Tayloreny a jeho
Skolou chigla formulovat zcela jednoznaéné pozadavky, kiefé by vy-
hovovaly potfebdm fizeni jakékoliv formalni organizacg. Krilicka
reakce na tutogkolu piedstavovans obéma vinami smér},lf "human re-
lations” zpochybnila sice prakticky vSechny poiadav}q taylorismu,
postupovala viak 1%%1:5 v jeho duchu v tom smyslu, % usilovala for-
mulovat pravidla s x'verzz’llni platnosti vhodnd pfo jakykoliv typ
komplexnich organizaci, Pouze proti piedstavé organizace jako strikt-
ni formélni hierarchie oylddané ekonomickymi Principy byla posta-
vena idea fzeni jako socidiniho procesu, byly/vyzvednuta myslenka
konzultace, participace, komsensu podiizenyedi. Vedle striking vedené
vertikalni linic komunikace b ocenén vyziam méng formalizované a

-

rovnostai§igjsi komunikace hon\?{xtziln;x’/Zménil se i pohled na vziah

zaméstnancit k organizaci: zamésinani’jiz neni povazovino vyhradng
za zdroj obZivy, je pojato mnohem ii.’feji Jako misto vyznamné zkuge-
nosti s kooperativni akei, N

V reakci na tyto vyhrady se ,r(/)zviji\ neoldasicka linic manaZerské
literatury. Usiluje o rozvinuti rfasickéhq&pﬂstupu a o jeho prohloube-
ni pomoci studia lidského chavini. Zaroveit klade diraz na historicky
piistup, jenZ by studoval podobnosti mezi\riznymi typy organizaci a
snaZil se odind ziskat obeené generalizace. V roving praktickych po-
Zadavki se snaZi navrhnout zphisoby, jak uéini{ praci zajimavéjsi a ddt
zejména niziim fidigim pracovnikiim vice auténomie a véti prostor
pro samostatné rozhodovani. A

Spole¢nym prv] fem neoklasickych pfistupd je snaha podepfit obec-
na tvrzeni klagické teorie fizeni vysledky empirickych vyzkumi.
V souvislosti ' prohloubenym studiem lidského chovéni v organiza-
cich se tak dostdvaji do centra pozornosti kategorie taylorismem opo-
mijené: papticipace, percepee, interakee (viz napt. W. G. Scott 1962).
Komparativni piistup se pokusil oZivit a obohatit klasickou teorii
soub&Zpym studiem dvou & vice firem a organizaci ve snaze dospét
k formulaci obecnych pravidelnosti. Jednim z prototypii tohotd, sméru
zkoumdni je Daleova analyza manaZer iyt velkych americkych
firem (Dale 1960). Konedné pragmaticky piistup chce ptispét formu-

Aaci praktickych navodii spolehlivé pouzitelnych v konkréinich sibx\m-
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