v disledku ndrazovych rozhodnuti nybrZ nepozorované v priib&hu
"mnoha interakel; ledy. Jsonhqdzkouseny nejriznéj vananfy vhodneho
Jjednani. N,,é -
Hlavni pfednost plynoum zZ. ana’!yzy providéné v terminech strategu
a her lze spatfovat v tonx; %e umoiiuj lje vzit do uvahy donucujici a pre-
stmklurovany chafakter kolektivaiho jedndni a zéroved poloZit diiraz
na piirezenou lidskou snahu pokouSet se v ka#dé situaci nezévislon
volbou ziskat maximum toho, co je dosaZitelné,

14

— kontingenéni teorie

Kapitola 7
Nové pohledy na poZadavky fizeni

Klasickd fize manaZerské teorie reprezentovani Taylorem a jeho
gkolou chtéla formulovat zcela jednoznadné poZadavky, kieré by vy-
hovovaly potfebam fizeni jakckoliv formdlni organizace. Kriticka
reakee na toto $kolu pfedstavovana obéma vinami sméru "human re-
lations" zpochybnila sice praklicky viechny poZadavky taylorismu,
postupovala viak nadile v jeho duchu v tom smyslu, Ze usilovala for-
mulovat pravidla s univerzalni platnosti vhodnd pro jakykoliv typ
komplexnich organizaci, Pouze proti pfedstavé organizace jako strikt-
ni formalni hierarchie ovlddané ekonomickymi principy byla posta-
vena idea fizeni jako socidlniho procesu, byla vyzvednuta my$ienka
konzultace, participace, konsensu podfizenych. Vedle striking vedené
vertikalni linie komunikace byl ocenén vyznam méné formalizované a
rovnostaiEigjsi komunikace horizontdlni, Zménil se i pohled na vztah
zam&stnanch k organizaci: zamé&stndni §iZ neni povaZovino vyhradné
za zdroj obZivy, je pojato mnohem Sifeji jako miste viznamné zkude-
nosti s kooperativni aledt.

V reakci na tyto vyhrady se rozviji necklasicka linie manaZerske
literatury. Usiluje o rozvinuti klasického pristupu a o jeho prohloube-
ni pomoci studia lidského chovani. Zirovei kiade diiraz na historicky
plistup, jenz by studoval podobnosti mezi riiznymi typy organizaci a
snaZil se odtud ziskat obecné generalizace. V roviné prakticlych po-
#adavki se snaZi navrhnout zpisoby, jak uéinit praci zajimavéjsi a dat
zejména niZ§im fidicim pracovnikim vice autonomic a veétdi prostor
pro samostaing rozhodovani,

Spoleénym prvkem neoklasickych piistupti je snaha podepfit obec-
nd tvrzend klasické teorie Fizeni vysledky empirickych vyzkumd.
V souvislosti s prohloubenym studicm lidského chovéini v organiza-
cich se tak dostivaji do centra pozornosti kategorie taylorismem opo-
mijené: participace, percepce, interakce (viz napf. W. G. Scott 1962).
Komparativni ptistup se pokusil oZivit a obohalit klasickon teorii
soubdZnym studiem dvoun i vice firem a organizaci ve snaze dospét
k formulaci obecnych pravidelnosii. Jednim z prototypil tohoto smém
zkoumani je Daleova analyza manaZerd Ctyf velkych americkych
firem (Dale 1960). Konednt pragmaticky pfistup chee piispdt formu-
laci praktickych navodd spolchlivé pouZitelnych v konkrétnich situa-
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cich (Drucker 1954). V Druckerovych pracich vystupuje jiZ zcela Jiny
aktér, neZ jaky odpovidal pfedstavam prvni fize v&deckého Fizeni Je
to zaméstnanec, ktery chee kvalitng pracovat i bez viudyptitomného
dozoru, jeho inovativni jedndni vyriistd z relativag znaéné autonomie,
vstficné odpovida na zcela nedirektivng formulované poZzadavky ma-
nazmentu. Roziifeni pivodnich vychodisek (eorie fzeni, Jjejich obo-
haceni o prvky sméru "human relations”, o nové pohledy na organizo-
vané chovini, a pledeviim o nové pohledy na povahu samotnych
organizact dava postupné od Sedesdtych let vzniknout nové fizi ma-
nazerské teorie oznatované jako systémovy piistup.

7.1. Systémovy p¥istup :

Systémovy piistup v teorii f{zeni zohledije jak formélni strukturu
organizaci (d&dictvi klasické fizzc), tak také lidsks zdroje {inspirovan
smérem "humarn relations"), ale navic poditd i s vlivy technologie a
s vlivy vn&jsiho socidlniho prosttedi. Diraz klade na celostni vidéni
problematiky organizaci, {imZ reaguje zejména na parcidlni p¥istupy
a laboratorni metody zkoumani dil&ich jednotek, obvyklé pfi studin
mezilidskych vztahi.

Od Klasické fize ho pak odlifuje pravé diraz na empirické zkou-
méni chodu organizaci, odpor k Gisté deduktivnimu zpiisobu uva-
Zovani,

Jednou z nejvlivngjSich praci, jez pedznamenala systémovy pfistup
k organizacim, se stala spoletnd price Daniela Katze a Roberia
Kahna Social Psychology of Organizations (1966). Autofi v ni roze-
znavaji pét funk&nich podsystémi formalnich organizaci:

L V¥robni a technické subsystémy

Tejich &innost je orientovana na plngni zikladniho cile organizace,
at ji2 je jim produkce zboZi, & poskytovani specifickych sluzeb,

IL. Podpiirné subsystémy

.Obstarévaji nezbyiné vstupy a disponuji vystupy vyrobniho a tech-
nického podsystému. Udriuji tedy vzahy mezi organizaci jako cel-
kem a vn&jim prostiedim.

L Udrzovaci subsystémy

Zajistuji relativni stabilitn a ptedpovéditelnost chovani organizace.

IV. Adaptivai subsystémy '

Zatimco pfedchozi i subsystémy slousi organizaci takové, jak4 je,
tento &lvty se zabyva tim, &im by organizace mohla byt, pfedjimg
zmény prostiedi a dlouhodobéji planuje.
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V. ManaZerské subsystémy
Zahrmuji kontrolni a koordina&ni aktivity celého systému. Koordi-
nuji vy$e uvedené subsystémy, fesi konflikty, koordinuji vn&jsi poza-

* davky s moZnostmi vaitfnich zdroji.

Je ziejmé, Ze systémovy piistup v teorii Hzenf je z hlediska socio-
logické teorie inspirovin pfedev$im strukturnim funkcionalismem.
SnaZi se aplikovat jeho zdkladni my$lenky v roving praktického fun-
govani organizaci. Zaroveit se formuje v situaci, kdy z hlediska z4-
vaZnosti ekonomické i spoleenské zatinaji organizace &inné v oblasti
terciéru pfevaZovat nad klasickymi organizacemi vyrobnimi a kdy
podstatnou souasti "produkce” formalni organizace se stavd prizkum
trhu a odhad moZnosti uspokojit, ¢i dokonce ovlivnit v daném sektoru
spoletenskou poptavku.

Tomw odpovidd diferenciace, stejng tak jako diraz kladeny na jed-
notlivé podsystémy. V {éto situaci jiZ nelze vystagit s parsonsovskym
schématem, podle néhoZ organizace jako celek je podsystémem spo-
leCnosti, jenZ ptijimd vstupy z prostfedi, zpracovava je a realizujc
vystupy. Jde pfedev§im o to, aby vystupy jakékoliv organizace byly

‘v maximélni mife akceptovany prostiedim. Pravé stupeit jejich akcep-

tace urCyje miru efekiivity celé organizace. Odtud vyznam nepro-
duktivnich sektor. Tento piistup si jiZ uvédomuje, a dokonce klade
diraz na to, Ze dlouhou fadu &innosd je (feba v jakékoliv organizaci
vykonat i pfesto, Ze jsou s cili organizace spjaty jen velmi volné. Nut-
nost provozovani viech téchto podplirnych, udrfovacich, adaptivnich
a manaZerskych subsystémii neoby&eing aktualizuje otdzku cfektivity
¢innosti organizace a jejiho méfen.

7.2, Pristup kontingenini

Systémovy piistup v teorii fizeni klade dfiraz ziroveit na fakt bohaté
vnitini diferenciace formainich organizaci a na kliGovy vyznam obou-
stranného vztahu organizace — prosifedi. Z tohoto dvojiho diirazu pak
veelku logicky plyne pfesvédeni, 7¢ neexistuje Zidné pevnd dané
vnilini uspoiadani, kieré by za viech okolnosti vztahy mezi organi-
zaci a okolnim prostfedim optimalizovalo. Jingmi slovy: neexistuje
jediné nejlepdi uspotadani organizace plainé pro vechny jcji cile.
V praxi pak z tohoto zjisténi plyne diraz na specifické okoinosti pii
posuzovani vhodného systému fizeni.

Termin "kontingenéni piistup” razi jiz koncem Sedesatych let P. R.
Lawrence a J. W. Lorsch ve své prici o vziahu organizace a prostiedi
(Lawrence, Lorsch 1967). Nepopiraji v ni platnost principi zformu-
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lovanych v priibéhu pfedchoziho vyvoje védy o fizeni, odmitaji viak
kterémukoliv z nich pfisoudit absolutni platnost. Trvaji na situagnim
piistupu, ktery mixuje jednoilivé prvky a maximy fizeni do navodd na
Jjedno pouZiti vzdy podle ménici se situace.

Prave literatura pojednévajici o vztahu mezi organizaci a prosife-

dim mohla podobny pHstup nejsnze inspirovat. Svédgi o tom jedna
z klasickych praci na toto téma ze samdho po&itku Sedesatych et
(Burns, Stalker 1961). Autofi této dosud Zasto citované prace rozligili
mechanisticky a organicky systém. Prvy z nich se vyznaluje Sirokou
specializaci kold sledovanych izolovang, tizkostlivé presnou definici
priv a povinnosti kaZdé role v rdmci systému, hierarchickou struk-
turou kontroly, moci a komunikace, vertikalnim pribéhem interakei,
piisnou délbou fidicich a vykonnych funkci, diirazem na posludnost a
loajalitu vi¢i nadiizenym. Oproti tomu systém organicky upfednosi-
fiyje sitovou strukturu kontroly, moci a komunikace, klade diraz
spiSe na horizontilni neZ vertikalni smér komunikace, kierd ma spo-
Civat spiSe v informovani a radé nei v pied4véni instrukci a rozhod-
nuti. Zodpovédnost za svéfeny tikol m4 v tomto typu organizace vétsi
vahu neZ poslusnost a loajalita viiéi osobdm, ‘ '

Na koncepci Burnse a Stalkera neni nejobjevndjsi rozii¥eni dvou
systémit fizeni. To koresponduje veelku piesné s rozlifenim teorie X a
teorie Y (McGregor 1960) & s analogickon typologii Ctyf siylii fizeni
(Likert 1961). Podstainy a pro budouci vyvoj teorie fizeni inspira-
tivngjsi je diiraz, jaky oba autoti kladou na skuteCnost, Z¢ ani jeden

_ Zjimi popsanych systémd neni sim o sobd idedlni, kaZdy vykazuje
silnd i slabd mista a je nutno prvky obou systém# vhodn& Kombinovat
vZdy podle ménicich se okolnosti.

Ke stejnym zévérim dospivd W. G. Bennis (1966). Pfi kritice kon-
cepei McGregora a Argyrise zpochybituje Maslowovu tezi o existenci
pevné dané hierarchie lidské motivace, Podle Bennise varivje typ
motivace ptedeviim podle typu situace, v niZ se dany clovék privé na-
chdzi. Proto se ani Fdicf pracovnici nemohou spotéhat na univerzalni
ainnost jeding, byt nejhumanngjs techniky fizeni, Bennis v této
souvisiosti klade fadu provokativnich otdzek: Mohou byt formalni
organizace skutetn& pfemén&ny a fizeny tak, aby udinily v¥konnou
praci uspokojivou? MiiZe socidlng sebezruén&j$i kontrolni pracoviik
vyfelit napéti mezi piatelstvim a autoriton? Miide participace
zamgstnancl nabyt takového rozsahu, e by to mohlo v nékterych
piipadech vést aZ k popieni rozhodnuti manaferi?

Kontingenn{ teorie se rozviji od fedestych let, co koresponduje
také s vyvojem sociologické teorie. Ta klade v této doba pod vlivem
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interpretativniho paradigmatu zdsadni diéraz na indexikalitu ves-
kerého déni ve spoleZnosti, tedy pravé na jeho vazanost na krajng pro-
ménlivy a obtiZzné€ uchopitelny situa&ni koniext. Neni viak prilis
pravdépodobné, Ze by se teorie fizeni nechala v tomto bods inspirovat
pravé fenomenologii &i etnometodologii. Dosp&la ke svému zjisténi
kontextudlni podmingnosti veskerého déni v organizacich po své
vlastni linii. Vyznamnou tilohu pfitom sehrdl vyvoj piedstav o povaze
ispéiného viidcovstvi.

7.2.1. V¥voj teorie viidcovstvi

Vidcovstvi ve skuping byva definovino Jako dynamicky proces,
v jehoZ pribéhu jeden &len skupiny ovliviiuje ostatni, aby dobrovolng
pispivali ke spinéni {ikoli skupiny. Tuto roli mie zastdvat nefor-
mélni viidce, mbZe ji véak plnit také formdlng ustanoveny manaZer,
Velka &dst tsilf manaderské védy je vénovana hleddni zisad, pii je-
JichZ dodrZovéni by vliv fidiciho pracovnika byl pravé tak G&inny,
Jjako byvd vliv viidei neformalnich,

Klasickeé teorie se snaZily urdit, jaké osobnostni rysy takovy vildce
miva. Bylo to analogické s jejich snahou pevng definovat univerzalng
platné principy védeckého fizeni. C. B. Handy ve své préci {(Handy
1976) konstatuje, Ze do pocatku padesitych let bylo publikovino vice
neZ sto studii tohoto typu. Badatelé se viak dokizali shodnout pouze
na péti procentech ryst idedlniho manaZera. Tyto rysy byly navic
znatné bandlni (mél by byt napiiklad dostatedng inteligentni a ener-
gicky). Pfitom klasicka fize pfedpokladala, 7¢ schopnosti k viidcov-
stvi jsou ddny ptirozend, tsp&éni viidci se rodi, manaZerska disciplina
miiZe takové viidce pouze identifikovat, neméize nijak pfispét k jejich
formovani.

Vlivem sméru "human rclations” se zadind fenomén vidcovstvi
zZkoumat spide jako aspekt chovani ne? jako stabilni osobnostni IYS.
McGregorova teorie X a Y, stejné tak jako styly managmentu Rensise
Likerta patfi do tohoto proudu. Zobeciinji s¢ v nich zavery vyzkumi
viidcovstvi podnikanych v pribéhy padesdtych let ve vyzkumnych
stfediscich v Michiganu, v Ohiu a v Harwardu. S Jistymi obménami
zde byly analyticky rozlifeny dva typy chovani fidicich pracoviki,
Jeden z nich upfednostiuje zdjem o vécné aspekty vyroby, o technické
paramelry feSen¢ho dkolu, druhy klade v&td dfiraz na potieby a
problémy zaméstnanch., Michiganské studie zZjit'uji, Z¢ paradoxné
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lepSich vysledkd, tedy vy$8i produktivity dosahuji prave managek,
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kiefi orientaci na zamsstnance upiednostiujf pfed orientaci &ist& jen
na vyrobu.

Novy piistup oteviel ziroves vat¥ pole pro perspektiva daliiho
tréninku vhodnych manaZerskych typs. Tato faze vyzkumu riznych
vzorclt vidcovstvi sdilela oviem do znaéné miry limitujici rysy fize
prvnd. Stale se soustied’uje na jednon provZdy platné idedlni rysy vid-
covstvi, byt’ tyto rysy hleda v demokratitt&ji, nikoli jiZ v piisn& auto-
kratické poloze. '

S tim, jak se vyzkum stile vice soustfeduje nikoli jiZ na vrozené &
ziskané schopnosti viidcii, ale na viéinnost jejich plisobent, stale vice
si viimé dal§ich faktoriy, kieré kroms samotnych osobnostnich rysf
viidel G&innost jejich pfisobeni ovliviiujl, V této souvislosti do po-
pedi vystupuje zejména charakfer ukolu, jenZ méd skupina fesit.
Jestlize je viidcovstvi spife otdzkou vhodngho Jjedndni neZ vrozenych
osobnostnich rysti, pak vhodnost jedndni fizce korelje se schopnosti
pruZné se adaptovat na ménici se sitmace. V tomto smyslu expliciing
hovofi ve své studii o Ginnosti riznych vitddcovskych styli o kontin-
genénim vitdcovském modeln JiZF. E. Fiedler (Fiedler 1967).

Kontingenéni teorie uzndva principidlni rovnocennost obou zdklad-
nich typd manaZerského piistupu, tedy oricntace na zadany kol i
orientace na potieby &lend tymu, kieH tikol Fedi. Vhodnost prvého ¢&i
druhého piistupn je zavisld pravé na povaze feSeného tkolu. V polo-
viné osmdesitych let ziskdva tato pledstava v manaZerské literatute
podobu tzv. manaZerského rostu, jchoZ autoti Robert R. Blake 2 Jane
S. Mouton nastifinji kontingenéni model viidcovstvi v nésledujici
podobé:

Tvp Flzeni orientface na kol orientace na lidi
1. T¥m odborniké vysokd vysokd
2. Klub zndmych nizkd vysolcd

3. Organizadni primér stfedni stfedni

4. Cistg mocensky vysokd nizka

3. Slaby manaZment nizkd nizka

Vysokd orientace ma YeSeny tkol i na potieby tymu feliteli je
vhodna v situacich, kdy spoln pracuji pouze lidé oddani spolednémuy
cili a identifikovani s cili organizace, Tymova price probihd v ovzdu-
§1 vzdjemné ditvdry a respektu. '

Prioritni orientace na &eny kolektivu a Jjen druhofadd pozornost
vénovana vlastnimu plngni tkoly Je vhodna pro uskupeni, kierd pre-
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feryji pféteiskon atmosféru a mohou si dovolit rovnéZ i piitelské
pracovni (empo,

Uspokojivym cilem b&Zné organizace je udrZovani rovnovihy mezi
nutnosti pracovat a schopnosti udrovat piijatelné vzdjemné vztahy
mezi lidmi. Tato rovnoviha je v bytostném z4jmu "organizaéniho &lo-
vEka",

Vztahy zaloZené na prostém vztahu autorily a poslusnosti b)'/vaji
nepudelngisi v t€ch oblastech, kde lidsky prvek intervenuje jen mini-
malné a kvalita vystupu je dédna v prvé fadé trovni technologii.

Konetné slabé pozornost jak via¢i fe§enému vkolu, tak vidi potfe-
bam zamé&stnanci zbyvd jako cesta organizacim, které jsou ochotny
spokojit se s minimdlnim odvedenym vykonem a jsou jedt& schopny
udrZet Eleny v organizaci. Jejich priority byvaji zpravidla nékde tping
jinde.

Popsan¢ konfigurace jsou zdroveil vypov&di o t&ch aspekiech &in-
nosti a Zivota organizace, pro které se nékdy u¥iva oznadeni "orga-
nizanf kultura" (viz napf. Ott 1989),

" Pou{vani samotného terminu organizaéni kultura, neni-li doprova-
zeno hlubsi analyzou, je pon¢kud riskantni, nebot’ se mi¥e Iehce pro-
ménit v prosté oznaleni urtitého stavu organizace, nikoli v jeho vy-
svétleni. Tento termin pak pfi analyze organizaci sehravd podobnou
roli jako naptiklad termin "pudy” ve vysvétleni psychologickém, jete-
dy pouze ozna¢enim jistého projevu, popfipads vysvétlenim v kruhu.

[ kdyZ pojem organizadni kultury definuji ritzni autofi riizng, jedna
se v podstatd o soubor sdilenych hodnot, vér a norem, které uruji,
jakym zptisobem 1id¢ v organizaci jednaji, jak pohliZejf na svou préci,
nakolik a z jakych divodd spolupracuji s kolegy, jak pohliZeji na svou
budoucnost v organizaci atp. Jednim z vyrazaych faktordi vedoucich
k roz8ifenému pouZivini tohoto terminu v manaZerské literatufe bylo
rozsifeni z4béru komparativniho studia organizaci do roviny mezina-
rodni, & pfedeviim interkulturni. Jednou z prvnich praci toho typu byl
v literatufe Sasto citovany Abegglentiv vizkum fungovéni japonského
primyslového podnikn {Abeggien 1958).

7.2,2. Orientace Fizenych zaméstnanci

Mira uspé$nosti fidicich pracovnikd v organizaci nenf zavislg pouze
na stylu jejich fidici price, ktery by mél respektovat zvEistnosti fede-
ného tikolu, ale té% na orientaci jejich podiizenych. Diiraz na tuto
skuteCnost je dal$im p¥inosem kontingengniho pfistupu v teorii fizend.
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Klasickd Taylorova fize vidéls v zaméstnancich do jisté miry ne-
svépravné objekty fizeni, kterd z¢ ke spolupraci motivovat Jjeding po-
kud mozZno atrakiivni zaslonZenoy odménon,

Reakee z pozic "human relations” upadla do druhého znimého ex-
trému, kdyZ v kaZdém zaméstnanci vidéla dychtivého zijemce o spo-
luicast na rozhodovani v ramci skupiny i organizace, Jeji pouzivani
kategorie neformalnich vztaht bylo silné jednostranné. Tento koncept

. byl uZivan, jako kdyby glo vZdy zdsadng o kladné mezilidsks sentj-
menty, které navic zpravidla padporuji organizaéni t¢innost Méné se
JiZ potitalo s tim, e neformalni vziahy mohou mit i podoby ne-
pltelstvi, konfliktu, agrese a molon organizaéni \dinnost vyrazng
brzdit. Hledéni opory vykonu v neformélnich vztazich kalkulovalo
pouze's jejich pozitivnim vyznamem, V principu byla tedy reakce na
Kiasickou f4zi védy o fizeni opt pravé tak jednostranna Jjako kriti-
zovany taylorismus.

Kontingenéni piistup také zde relativizuje diiv&js univerzalistickd
soudy. Konstatuje nejen to, e postoj jednotlivych typii lidi vidi orga-
nizaci 1 vi& urditdémn stylu fizeni byva odli3ny, ale také, ¢ se v pra-
behu jejich kariéry miiZe tento postoj dost podstatng ménit. Jednim
z prvych, kdo na tuto skutegnost upozornil, byl sociolog E, Chinoy ve
své studii zkoumajici proménu aspiraci. americkych automobilovych
déInikil v pribéhu jejich Fivotni dréhy (Chinoy 1955),

Jednotlivé fize profesni kariéry uvadi do relace se vztahem pra-
covnika k organizaci systematicigji . T. Hall (Hall 1976). Rozeznavi
Vv 1éto souvislosti &tyfi zakladni fize profesnf kariéry: ‘

L. Ucednik: Préice je vykondvaina pod dohledem, vztahy k nové orga-
nizaci jsou relativng slabé, chybi dostatek Prostoru i Sasu pro silngjsi
identifikaci, .

2. Kolega: Je ziskana Jistd mira nezévislosti, aZ dosud pievlddajici
podfizenost ustupuje vziahim rovnosti s druhymi. Spolu s rozvojem
schopnosti fedit problémy organizace se dostavuje dosud nepoznans
nutnost piejimat zodpovédnost, tim se vytvateji pfedpoklady pro sil-
néj3i identifikaci s organizaci.

3. Mentor: Souéasti jcho &innosti Je jiz vyevik, tizeni a ovliviiovdni
drulych. Pomérng vysokd mira identilikace s organizact Je predpo-

kladem schopnosti nalézat uspokojeni v iispé&gich druhych, coZ zpéing -

zvySuje miru tspdinosti mentorovy role,
4. Sponzor: Ovlivituje jiZ celkovoy strategii organizace a ma viech-
ny diivody k tomu, aby se se svym dilem silng identifikoval.

—
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Radikdini pfehodnoceni piedstav o jednou P?O\"id}:'di){l'ém a un_i-
verzAlng platném vztahu zaméstnance k organizaci prindsi lyp?Iogic
Edgara Scheina (Lorsch 1987). Autor rozliuje osm mznych't):pu pro-
{esnich kariér a v relaci k nim stejny podet typit vztahu k praci, k pre-
ferované odméné, kariéie a formdm vzndni:

1. Typ preferujici bezpedi: Ddvé pfednost st;;biininvl a snadfio pfed-
povéditelnym tkolim. SluZebni postup chee mit zg;lozen na délce pra-
covniho pomém, velky diraz klade na pop?telm a placenon penzi.
Nejvétdim uzndnim je pro n&j vyjddieni loajality ze strany zamé&st-
navatele. '

2. Typ preferujici autonomii: Dédvd prednost ,odl‘)m:n.é pl:flCl‘nE’l za-
kazku s nizkym dohledem a zietelné deﬁnovar}ynn c1hv.. Ocelfa\'fa _oq-
ménu za odvedeny vykon. Nejvétéim uzninim je pro n&j uzndni vidi-
telné, at’ jiz ve formé prémii, cen apod. ‘

3. Typ prefernjici technickou kompetentn?st: Déva pf"edno‘st' f0§el?l
technicky zajimavych problémi. § pfedch’ozxm typem ho qujtue‘?_bh-
ba jasné stanovenych cilll a price s nizkym dolﬂedermr, akv: 1 nezijem
o zastavani fidicich funkci. OZekivad odménu za nalézini re§ezu. Nej-
vEt¥im uzndnim je pro n& profesni vzestup spojeny s moZnostmi
vlastniho rozvoje i s nznAnim ze strany kolegf, )

4. Typ orientovany manaZersky: Ma zijem ovpfejh_néni zodpczx_fgd-
nosti, vyhledava ptilezitost k vidcovstvi, Oflmﬁf}ou jsou pro ngj fff
nanénd prémie za vykon celé organizace. NejﬂfSSl uzndni ma pro ngj
finan¢ni podobu a podobu postupu do vyssich funkci, o

5. Typ podnikatelsky: M4 potiebu stéile novjch vjz;v a hledani fe-
Sen, z nichZ Ize profitovat. Odménou je pro .néj vluastmclvg a bohlatsflw
Jjako zviditelnéni osobnihe Gspéchu. Preferuje moZnost uréovat si sam
své cile. Nejvy3§im uzndnim je pro n€j osobni viditelnost a vyji-
mecnost,

6. Typ orientovany na sluZby: Chee pomahat dmh)’frp bez ohgg:du na
materidlni vyhodnost takového podinani. Odménouv_]e pro ngj porcu
uZiteCnosti, nejvySdim uzndnim podpora podobnd orientovanych
kolegi. ' .

7. Typ soupefivy: Smysl m4 pro ngj price, kterd mu umoziiuje sou-
teZit s druhymi. Odména mi pro n&j smysl vyhry. Ifrs:fem;e podany
vykon a nejvySii uznani pro ngj ptedstavuje cena za vitézstvi. o

8. Typ orientovany na Zivoln{ styl: Ocefuje préci, kierzi mu umoZni
uvést do rovnovahy jeho profesni a osobni ilyot, mttzgrovat ZAjmy
profesni, osobni i rodinné. Nejvys$$i odménou je pro ngj respekt pro
Jjeho osobni a rodinné priority.
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Zavér
Kontingenéni ptistup k teorii Fizeni koresponduj i
na p?vahu 'orgar%imci, Jjak jsou v zatim Ifejﬁplfleéjzin;mép Osl)lflrfti}f
tizovany v dile Michela Croziera, Socidlni aktér i form4lnf organizace
v lomto pghledul ztraceji ty peveé obrysy, kterd Jim pHASHL tay-
lo’nsmus’, ale' také ty, které jim propijéil smér "human relationsj':
:Zakladmm' vychodiskem tohoto PEistupu je uznanf fakty e rehtivm“;
gggici)duggia ‘gieo_l.)jimajici formule nejson v oblasti o}galﬁzz;énich
nadd ¢ op oy oo v OOl ;
paradigmm;n f) ajitelng, at’ jiz jsou Inspiroviny jakkoliv vyspélym
Z’akl'adm situaci organizadniho Fivota Je nejednoznadnost, kontex-
t('wav vazanost a proménlivost sitnaci. V tomto nepevném ter,énu lati
témer vsechpy poznatky, k nim# dosp&la ve svém dosavadnim . ;)'i
teorie organizace, viechay viak plati pouze podmingns Namist?"éé—
noznacnycli _ff.)r;'.nuli tak nastupuji relativng lenitd fypblogie a m{n -
ho§t moglelu, JejichZ tsp&ina aplikace predpoklids bedlivé zkoum‘ilzi
tf:reflu |19 ktfré konkrétni organizace, JestliZe se ve fizi kom a(ra
tivnich s_tudn ‘te.orie organizace snaZila nalézat obecné v roznizliténé
rr.mohosu,’ nyni J¢ postup spile opatny. Zadng formulace a Z4dné pra-
wdl(v) nenf shlfedano natolik pfiléhavym, aby se pod ngj dalo Zallﬂll)() L
bez cetnyf:h vyhrad a vyjimek vétg mnozstvi podobnych pifpadd ’
}f vprzlm to zitamend, %6 debata o lom, nakolik je teorie fizem: skn
1tce;;:ne Yedc?u v pfisne’mf slova smyslu, je dnes tak aktudini jako mélo:
kl):tl predt&n’t Na r"ozdxl od suociologické leoric organizace, kterd si
ade za cil pouze” porozumét predmétu svého bad4ni m4 manaZer-
skgn véda Ye]}ce praktické ambice. Jejich naplnén{ pfedﬁokléd'i ox:f§em
ne;envznacxile _gel}eralizujici a predik&ni schopnosti, ale také (:1 zde se
nlanazergkz{ chlsmplina Stava opét krajng zajimavofl Pro sociologii) to
predp_oklada vice ¢ méné manipulativng Plistup k "lidskym zdrg jiim"
o‘rgamgace._’Veda 0 Fizeni se tak dostivi do blizkosti zény kter:li S0
ciologii Zyima piedeviim jako oblast experimentovin s lids‘lq'f .
I{f}é{torffn'f, Jjeho tvzif'cni' aupravovini. V podobs az do kra jnosti vyslﬁllal-l
ins‘;?tﬂii .Je tento povaZlivy motiv obsazen v piipadé tzv. totalnich
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\{{apitola 8
\ ra - - -
ch:élm instituce

\

Byrokraticky fizend formélni organizace ovliviiuji v Mmoderni spo-
le¢nosti znaCnou East Zivota viech obdand. Existuje Oviem zvladtni
typ organizaci, pro které je charakieristické, e ovliviinji prakticky
veskery Zivot jisté &asti ob¢anii. Do této kategorig/ naleZi mimo jiné
kasérna jako institucionalizace vojenské organizage, vézeni jako insti-
tucionalizace k&i;ektivni organizace a 1é¢ebny, predeviim Iééebny pro
mentilng postiiéglé jako institucionalizace /zdravotni organizace.
Vsem témto specifickym typim byrokratickyrizené organizace vénuje
sociologie stoupajiéi pozornost pfiblizng /}ad pocatku &étyficdtych let.
AZ do té doby zkotymala prakticky Jen/organizace virobniho typu
sjejich specifickymi ‘manaZerskymi pyoblémy. Rozdifeni zibru na
organizace povahy sice nevyrobni, pigsto viak nemén& nezbyiné pro
zajiSt€ni reprodukce spoleénosti, yinoZnilo sociologii Sifeji tema-
tizovat problém formativﬁiho plisol zxni' organizaci, ktery byl v piipadé
studia vyrobnich jednotek ponskyd zatladen do pozadi a podiizen stu-
diu organizalni i¢innosti, /‘J

A

8.1. Napravné institace:

Klasickou praci v této /@‘f)lasti j\q‘Clenmmrova analyza vézefiské ko-
munity (Clemmer 1940). Autor identifikuje tfi statusové skupiny, kte-
ré vytvaieji socialni spfatifikaci vézeﬁgkého prostfedi: vézetiskou elitu,
masu béZnych v&zjfi, opovrhované outsidery., Popisuje normativni
kddy, které urcuji Chovani prisludniki té“c{uo vrstev, a kanaly mobility
mezi nimi, A\

Diéle zkourfl neformdlni viidee, kicti ovliviiuji nizory a chovani
ostatnich s gluvézﬁﬁ. Popisuje rovnéZ mechdnismy, pomoci nich? se
vézilové shaZi Celit monotonii depersonalizované existence uvnitf vé-

naludozorch. Rozebird rézné aspekty vézefiské discipliny a zpilisoby

tace na jeji poZadavky u jednotlivych typl vézin. Vima si od-
isnosti v postaveni i zpiisobu uvaZovini mezi vézeuf"i‘;ky'mi novadky a
uSenymi delikventy.
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A briftiant sociologist demonstrates here that bureaucratic
institutions need to be understood in terms of the cultural
context in which they operate. His detailed examination of
two forms of French public service shows that ‘professional
training and distortions alone cannot explain the rise of rou-
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tern of power relationships between groups and individuals.
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