2. Stoupenci a odpirci linedrné §tibniho uspo-
fadani prumyslovych podniki

Rada soudobych organizaénich teoretika,?
zejména téch, kteri vychazeji z tradiéni or-
ganizadéni teorie, spatfuje v linedrné §tabni
strukture formalni organizac¢ni uspoiadani,
které nejlépe vyhovuje soudobym potie-
bam prumyslovych podnika4

Tato preference linearné 5tabni struktu-
ry (i kdyZz ne vidy se pod timto oznace-
nim rozumi totéz) je nékdy vyjadiena vy-
slovné (viz napt. A. Etzioni [1]) jindy je
mozné ji odvodit z negace funkcionalni
struktury (viz napf. S. Smola {2]; E. Dale
a L. F. Urwick [3]: M. Kubr [4]), nebo
dokonce jen z jistych naznakl (viz napi.
J. Zieleniewski [5]) a obsahu knihy ¢&i stati
(viz napt. E. F. L. Brech [6]; L. A. Allen
[7] aj.).

Neékteli autori plitom uplatfiuji koncepci
linearné S§tabni struktury, ktera linearné
§tdbni strukturu charakterem vztaht (ni-
koli ovéem rozsahem §tabil) znacéné ptibli-
zuje k linedrni struktufe. Tak napt. E. Dale
a L. F. Urwick [8] odmitaji v instituci ja-
kékoli komunikace, které jdou mimo ko-
ordina¢ni centra, véetné komunikaci mezi
stabnimi specialisty rozdilnych zakladnich
organiza¢nich urovni. PoZadavek, aby ko-
munikace specialisty probihala ve vSech
piipadech ..pres pfislusné centrum (clear-
inghouse) nebo centra, nikoli pfimo ke spe-
cialistovi na niz8i urovni nebo k centru
na niz8i urovni®, naznafuji i graficky a
zdlivodfiuji tim, Ze ,.jestliZze se obchézi cen-
trum, prestdvd byt uzlovym bodem ¢éin-
nosti a informaci na této urovni a jehe
schopnost koordinace mizi“.

1. E. Dale a L. F. Urwick si ov§em uve-
domuj{ realitu Zivota a vztahl v institucich.
Sami pripominaji, Ze i v armadé, ktera nej-
daslednéji respektuje vy$e uvedeny pozadavek,
je situace sloZitéjsi a ,,...takto precizni struk-
tura autentickych komunikaénich kandld ne-
znamena, Ze nejsou Zadné jiné. V armaddich je
skuteéné dosti staly tok komunikaci mezi
specialisty na jedné trovni a odpovidajicimi

specialisty na niz§ich urovnich, zv14sté v tech--

nickych zalezitostech nebo vécech, kieré se
tykaji vnitini spravy téchto zvlastnich sboru
specialistl. Je v8ak pevné zavedenou zésadou,
7e takova komunikace nesmi Zadnym zpuso-
bem narusovat fetéz ptikazovani. To zname-
na, Ze nesmi byt takové povahy, aby ovliviio-
vala koordinovanou ¢innost jednotlivelt vzhle-

dem k autentickym komunikacim pFijimanym
prostfednictvim centra tGrovné na kieré ope-
Tuji.

Tento princip se obvykle zajiituje tak, Ze
se kopie o vSech technickych a specializova-
nych komunikacich =zasilaji centrim vsech
urovni, v nichZz operuje specializovany perso-
nal, ktery dostava original komunikaci. Tech-
nicky obsah takovych specializovanych komu-
nikaci dotyéné centrum moZna mdlo zajima.
PredloZeni kopie ma formalni funkei uznani,
je dukazem, Ze specializovana autorita, ktera
komunikaci vysila, se nepokousi obejit systém
autenticky¥ch komunikaci, tj. Tetéz prikazi.
Na druhé strané, jestlize specialista opomine
prisludnému centru piedlozit kopii jakékoli
komunikace, 1ze predpokladat, Ze z nedbalosti
nebo zamérné obchazi fetéz prikazd. 1 kdyi
centra mohou mit maly zijem o technicky
obsah takovych dokumentl, méla by si viimat
tohoto opomijeni.“

K zaporum tradiéniho pojeti linearné
$tabni struktury, zejména pfi uplatnéni
zdsady, Ze v8echny komunikace musi pro-
chézet linedrnimi pozicemi, patfi:

— zvySend formalizace vztahti a chovani
¢leny,

— mnohdy znaéné dlouhé cesty a ¢as
vymény komunikaci mezi specialisty riz-
nych zakladnich organizaénich 1rovni
i specialisty vy$8i a linedarnimi pracovniky
niz§i organizaéni Urovné, a to tim delsi
cesty a ¢as komunikace. ¢im vice je spe-
cialistd v instituci a &¢m veétsi a sloZitéjsi
je instituce.

Stoupenci tohoto usporadani se vdak
domnivaji, Ze uvedené zapory jsou vyva-
Zeny sniZzenim rizika chyb a nedorozuménij
pusobenych komunikaénim systémem. To-
to riziko pry s rustem poétu specialisti,
velikosti a slozitosti instituce a komunikag-
nich narokti v instituci roste, pli¢emz
i jedind chyba a nedorozuméni v komuni-
kacich muZe zpusobit rozsahlé konflikty
a .prijit draho”.

Dosti pocetny je oviem téZ tabor orgu-
nizac¢nich teoretikil. ktel'i naopak linearns
gtabni strukturu i pro instituce pramyslo-
vého typu, ¢ dokonce pravé pro insiituce
pramyslového typu (viz napt. H. P. Bahrdt
[97) odmitaji. Snad nejpofetnéji jsou v ném
zastoupeni prisluénici behaviordlniho orga-
nizaéniho sméru.

Piiklady autorii a ukazky jejich namitek:
B. M. Bass [10], alespon podle J. Tejmara
[11], linedrné& §tdbni strukturu odmitd jako

3 Predkladana stat postihuje jen ¢&eskoslovenské,
polské a zapadni organizaé¢ni teoretiky a organi-
zatni teorie. Je to zpusobeno tim, Ze autor stati
postradal publikace k dané problematice z ostatnich
socialistickych zemi, t kdyZ zejména v oblasti so-

vétskeé ,,védecké organizace préace“ ¢ némecké
(NDR) ,,racionalizace” nepochybné existuji.

4 Nékteff autofi toto doporu¢eni rozsifuji i na in-
stituce vojenského, spravniho. politického a jiného
typu.



zastaralou (v obdobi vysoké komplexnosti mo-
derni vyroby se pry §tdb vzhledem ke sve
vysoké odbornosti stavd organem vlastniho
rozhodovani a tedy de facto orgdnem linear-
nim), ztrnulou, nepruznou a nevhodnou pro
dynamickou vyrobni ¢innost a neodpcvidajici
proménlivosti skuteéného Zivota.

Podle D. McGregora [12] pojem ,,5tab“ dnes
jiz nemda Zadny piesny obsah, kazdy ridici
pracovnik plni i linedrni i §tabni roli a orga-
nizaéni schémata s pevnymi hranicemi kolem
kazdé prace nemaji smysl v dobé, kdy ,,vsech-
ny funkce jednotlived jsou navzajem spojeny
a vSechny informace mezi témito pozicemd
volné protékaji“.

Obdobné, i kdyz skrytéjdi odmitnuti linear-
né §tabni struktury muzeme nalézt také
u R. Likerta {13] a jinych autort.

Namitky nékteryvch stoupenci {ohoto
sméru jsou vS8ak takového razu, Ze smé-
Fuji nejen proti linearné stabni struktuic.
ale proti jakémukoli organiza¢nimu sché-
matu.® Tato zaujatost proti organizaénim
schématam je u nich podminéna konfron-
taci poznatkil o potiebach a tuZzbach ¢lo-
véka s postiehem, Ze tradiéni organizaéni
uspofadani instituci ¢ini z pfevazného po-
¢étu ¢lent instituci predevsim prosttedky
k dosahovani specifickych ecilil instituce,
predevsim objekty organizace a Fizeni. Je-
jich odmitiani organizaénich schémat vy-
plyva z Usili o pfeménu co nejvétiiho podiu
lidi z objekta v subjekty pusobeni, ze sna-
hy poskytnout jednotliveim a malym sku-
pinam vétsi volnost, prostor pro iniciativu.
prostor pro seberealizaci. Odtud i odklon od
racionalniho mechanistického organizaéni-
ho modelu a ptiklon k myslence tzv. ,pii-
rozeného spolefenského systému® (mluvi
se dokonce o tzv. naturalistické, ¢ orga-
nicistické organizaéni §kole). Jde v podsta-
té o systém, ktery organicky vznika a roz-
viji se spiSe v souladu s ,prirozenymi
zakony“, nez podle smérnic a uréeni orgs-
nizatora, o systém, jehoZ struktura spon-
tanné vznikd a homeostaticky se udrzuje.

Behavioralni smér je ovSem vnitfné zrnacéné
diferencovan. Lze v ném rozlisit nap¥. psycho-
logickou §kolu, $kolu ,,human relations*, Skolu
sociologickou aj., pritemz vychodiska® i z4-

véry téchto $kol se v mnohém odlisuji. Plati
to i pro postoj k organizanim schématim.
Zatimco u nékterych stoupenct psychologické
s$koly (viz napt. vyse citovany D. McGregor)
odmitini linearné $tabniho uspoiadani se pro-
lind s odmitinim organiza¢nich schémat vi-
bec, u stoupenca S$koly ,human relations*
(viz napi. R. Saltonstall {151 a K. Davis [16]
je kritika probléml a konfliktil linedrné $tab-
n{ struktury spise ptilezitosti k poukazum na
to, jak moZno prodlouzit Zivotnost linearné
§tabni struktury zlepSenim mezilidskych vzta-
hu. Koneéné néktefi autofi sociologického za-
méfeni sice odhaluji rogpor organizaénich
schémat a skutec¢nosti konfrontaci organizacéni
teorie a praxe, snazi se viak zaroven objek-
tivné posoudit nejen nedostatky, ale i Klady
formalni organizace vibec a linearné S§tabmi
struktury zvlasté (viz napf. D. C. Miller a
W. H. Form ([17]).

Tradi¢ni organizaéni smér i tradiéni li-
nearné $§tabni strukturu kritizuji i stou-
penci ,nejmodernéjsiho“ systémového or-
ganizaéniho sméru’ a prislugnici organizad-
nich 8kol, které ze systémového pojeti vy-
chazeji, jako napf. $koly kybernetické, $ko-
ly usilujici o rozsifeni kvantitativnich a
matematickych metod v tizeni, §koly orien-
tujici se k rozhodovacim procesim v insti-
tuci apod. Tradi¢ni organiza¢éni smér a
tradiéni linedrné stabni strukturu odsazuji
pro pievaznou orientaci na vztahy nadii-
zenosti a podrizenosti a zanedbavani dal-
gich dulezitych vztah(, predeviim véenych
vztahlt v horizontalnim toku, pro nedcsta-
teény respekt k faktoru dasu (viz napf.
A. Zaruba [18]), pro ptili§ velky duraz na
oddélovani ¢innosti a maly daraz na inte-
graci ¢innosti, maly duraz na vytvareni
integrovaného systematického organizaéni-
ho modelu (R. A. Johnson, F. E. Kast,
J. E. Rosenzweig [19]).

Kritika tradiéniho organizaéniho sméru
a jeho organiza¢nich struktur ze strany
stoupenclt systémového sméru a na néhu
navazujici kybernetické a matematické or-
ganiza¢ni Skoly je ovSem v iadé bodl ve-
dena z pozic zcela protichudnych pozi-
cim a kritice stoupenci behavioralniho
sméru. Zatimco néktefi ptrislusnici behavio-

5 A dokonce proti tradi¢ni organizaéni teorii
vubec. D. McGregor [14} napf. pi%e: ,,Hodnota kon-
vené¢ni organiza¢ni teorie tkvi piredevd3im v tom,
Ze slouzi jistym hlubokym emodnim pottebam #i-
zeni, ne v tom, Ze =zajistuje wrealistickou formuli
pro éinnost. Toto je silné tvrzeni a neni prokéza-
no. Je vdak zajimavé, Ze mnoho manaZeria na
stfednich a niz3ich urovnich organizace a mnoho
kolegli, ktefi se zabyvaji organiza¢nim chovanim,
5 nim zjevné souhlasi.

Nikdy nemuZe byt teorie orgamizace a soubor
principtt tak jednoduchy, uspotddany a ilogicky
plesvédéivy jako soubor principu, ktery slouzill
jako model v prabshu postednfho pulstoletf.«

8 Viz napt. psychologicky model ¢lovéka a socio-
logicky model ¢lovéka. Zatimeco v psychologickém
systému je prvkem ,homo psychologicus*, ¢lovék-
individudln{ osobnost, ¢lovék mnoha potieb, ¢loveék
tvarce pozic a roli; v sociologickém systému je
prvkem ,homo ‘sociologicus“, ¢lovék spoletensky,
¢lovék-nositel pozic a hrad roli.

7 Systémova organiza¢ni koncepce se viak teprve
formuje. Zatim jde spiSe o pokusy o systémové
plistupy k tvorbé organizadni struktury instituef.
Pfedstavuji je napf. autofi jako: J. G. March a H.

A. Simon, Organizations, New York, 1958, &1 M.
Haire (red.), Modern Organization Theory, New
York, 1959.
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ralniho sméru kritizuji tradi¢ni organizaé-
ni $kolu a tradi¢ni linearné §tabni struktu-
ru pro jednostrannou preferenci specific-
kych vyrobné ekonomickych cili podniku
(viz téz dale) nebo pro zuzovani prosto-
ru pro C¢lovéka a jeho osobnost v orga-
nizaci a instituci, kritika ze strany systé
mového a na ného navazujiciho kyberne-
tického a matematického organiza¢niho
sméru je pravé opacna. Poukazuje na ne-
doslateé¢nou podrizenost organizaéni ¢in-
nosti cilim a hlavnim ukolim podniku,
kieré jsou dany a maji charakter cilové
funkce v linearnim programovani (A. Za-
ruba [20]) na ptili§ velky dlraz na c¢asti
(R. A. Johnson, F. E. Kast, J. E. Rosen-
zweig [21]) a nedostateénou miru formali-
zace a racionality. Kritika ze strany systé-
mového organiza¢niho sméru tak de facto
sméfuje nejen proti tradiénimu organizac-
nimu smeéru, ale i proti behavioralnimu
organiza¢nimu sméru, coZ ostatné i R. A.
Johnson. F. E. Kast a J. E. Rosenzweig
[22] naznacéuji. Jde vlastné o stret dvou
polové rozdilnych koncepci a modell or-
ganizace: koncepce .mechanicistické® a
.organicistické® modelu .racionalnthe® a
,.pfirozeného®.

Je-li vibec moiné ve struénosti zaujmout
stanovisko k obéma koncepcim a modelim.
pak je nutno Fici, Ze nelze jednostranné pre-
ferovat ani mechanicistickou, ani organicis-
tickou koncepci, protoZze oba pristupy se v ro-
viné poznavaci spiSe doplhuji nez vylucuji
a v roviné vhodnosti uplatnéni spise kombi-
nuji a vzajemné koriguji.

Jak ,racionélni“, tak ,pfirozeny“ model je
sam o sobé jednostranny a nedostatec¢ny (R.
Mayntz [23]). Prvy model (ktery se blizi ky-
bernetickym piledstavam), alespon ve své ryzi
podobé, zduraznuje uskuteénéni cile, cilovou
racionalitu a v¥e co ji nevyhovuje odsuzuje
jako nedostatek. Druhy model (kiery se blizi
psychologickym piedstavam) zduraziiuje hlav-
né stav rovnovahy v instituci a zanedbévai,
alesponn ve své ryzi podobé, cilovou zameie-
nost instituci.

.Racionalni model“ je v centru pozornosti
pifedev§im tehdy, kdyz se v instituci spa-
tfuje hlavné ucelovy nastroj a hledaji se
piredpoklady optimalniho uskuteénéni cile.
,Prirozeny model“ je v centru pozornosti pre-
devsim tehdy, kdyZ se analyzuji projevy spon-
tanniho prizpusobovani instituce k wvnitfni a
vneéjsi skutedénosti. V souladu s tim se pozor-
nost ,racionalniho modelu* soustfeduje hlav-
né na formalni{ organiza¢ni strukturu a pro-
cesy racionalniho rozhodovani, pozornost ,pfi-
rozeného modelu* na neformalni jevy, odchyl-
ky od pléanovaného funkéniho schématu,
nepiedvidané a nechténé postupy.

V dal8im soustfedujeme pozornost pre-
devsim k ,prirozenému modelu“, nebof
prizkum v tomto sméru muize mnoho na-
povédét i o tendencich vyvoje ,raciondl-
niho modelu® v souvislosti s linearné
§tabni organizaci. Pijde oviem o zcela ele-
mentarni analyzu, ¢i dokonce spiSe jen
o Uvahu vénovanou problémim lineadrné
§tabni struktury, tak jak je naznacéuje béz-
na organizaéni praxe.

3. Problémy soudobého mocenského uspora-
dani prumyslovych podnika

Problému spojenych s uplatnénim linearné
stabniho uspoiddani instituei je mnoho.
Zde se omezime predev8im na dva okruhy
problému:

a) Rozdily mezi projektem linedrné stabni-
ho usporadani a jeho skute¢nou reali-
zaci v instituci.

b) Konflikty mezi linedrnimi a $tabnimi
pracovniky.

Rozdily mezi projektem linedrné 3$tabniho
uspotdadant a jeho skutec¢nou realizaci v in-
stituct

Linearné §tabni struktura je, alespon pii
letmém prizkumu, velmi promySlenym a
dokonalym usporadanim. které je vhodné
respektovat. Presto v praxi stale znovu a
znovu zjisfujeme mnoZstvi ptripada, kdy
i pifi uplatnéni této struktury: jednomu
pracovnikovi piikazuje vice ,,vedoucich®;
nelze piresné vymezit ukoly, pravomcec a
odpovédnost; odpovédnost je vétsi nez pra-
vomoc; organizacni vztahy neodpovidaji
schématu; dochazi ke konfliktiim mezi pra-
covniky a utvary (specifickym pfipadem
téchto konflikta jsou i dale zvlasté popi-
sované konflikty mezi linedrnimi a §tab-
nimi pracovniky a natvary) apod.

Piiklady: K. Pavelka [24] na zakladé $etfe-
ni provadénych v rtimeci S$koleni hospodai-
skych pracovnikii napf. konstatuje éasté po-
ruSovani zasady jediného vedouctho (a to
zvlasté v téchto formach a proporcich: nedo-
dr7eni instanéniho postupu 3%, stfetnuti pfi-
mého a metodického vedeni 179, zasahy
funkcionafa spoletenskych organizaci 17Y%,,
uplatnéni kolektivniho organu 3 %), nededr-
Zovani ur¢ené pravomoci a odpovédnosti u ri-
dicich pracovnikll a zejména ¢asté presouvani
rozhodovani na vy$si stupné fizeni (jakn pii-
¢iny uvadi nepopularni zaleZitosti a alibismus
38 9/, nedostatek odpovédnosti a autority 23 Y,
rozdilnost nazort podifizeného a nadfizencho
20 %, strach z rozhodnuti 159, nedostaie¢na
kvalifikace 49), nejasnosti a potize v pres-
ném vymezovani pusobnosti, pravomoci a od-



povédnosti, porudovani pravidla o shodé pra-
vomoci a odpovédnosti aj.

Obdobné uvadi E. F. L. Blech [25] a jini
autofi.

Stejné tak v praxi zjisfujeme mnozstvi
pripada, kdy: koordinace cestou prikazi
neplindsi ocekdvané vysledky a zvyseny
diraz na moc vyvolava protisily a vzbuzuje
protitlak; pracovnici sleduji jiné cile neZ
piredpoklada formalni organizace; chevani
pracovnikl neodpovida predpisim, predpi-
sy a smérnice se nedodrZuji; instituce neni
jedinym integrovanym celkem, ale sousta-
vou znacné izolovanych organizaénich jed-
notek, pri¢emZ pracovnici v jedné organi-
zaéni jednotce piestavaji rozumét pracov-
nikim jinych organizaénich jednotek; cile
instituce se neplni, ¢i plni neefektivné; do-
chazi k mnoha nezamyslenym duasledkum?
zvoleného organizaéniho f‘eSeni apod.

Bé&Zné se téZ setkavame s tim, Ze kroiné
vztahlt moci a poradnich vztaht v instituci
vznika a existuje mnozstvi jinych vztaht.
napr. vztahd technickych, spoluprace, pta-
telskych aj. Kromé formdlnich skupin
v instituci vznika a existuje mnozstvi sku-
pin neformadlnich s vlastnimi (a z hlediska
formélni organizace pozitivnimi, neutral-
nimi nebo negativnimi) cili, strukturou,
normami, komunikaéni siti, vedoucimi.

Pro¢ tomu tak je? Pri¢in je velké mnoi-
stvi. Odhlédneme-li od pfipadi a situaci,
kdy doslo ke zjevnym chybam a omylum
(napf. k uplatnéni nevhodné délby prace)
v konstrukeci linedrné $tabniho uspofadani.
zdkladni soubor prié¢in lze souhrnné ozna-
¢it jako mimoradné zjednoduSeni mnoho-
tvarné reality v projektu tradi¢niho linear-
né $tabniho uspofadani.

Pro tradi¢ni (klasickou) organizaéni teorii
(jejiz moderni zdklady tfeba hledat piede-
viim u F. W. Taylora, H. Fayola a H.
Emersona a ze soudobych predstaviteli té-
to $koly u L. F. Urwicka, E. F. L. Brecha,
L. A. Allena, R. C. Davise, W. H. New-
mana.) je typické, Ze na organizaci pohliZi
jako na produkt logického racionalniho
uvazovani (odtud téz nazev: racionalistickd
skola organizace). Zakladnimi konstantami
tohoto uvazZovani jsou: 1. jednoznaénd
preference celku a plnéni jeho specific-
kych cilti, u primyslového podniku tedy

predevSim cild vyrobné ekonomickych;
2. ¢lovék jako prostiedek k uskuteénéni
uvedenych cild, prostfedek, ktery v zésa-
dé vykonava ukoly presné tak, jak je sta-
noveno (odtud téZ ndzev: mechanisticizd
$kola organizace), 3. prvofadé spoléhani na
moc, na ptikazy pti koordinaci pracovnikl
a jejich ukold.

Tomuto pojeti plné odpovida i tradiéni
linedrné $tabni uspofadani. Jde o organi-
za¢ni model (v sociologické fecéi oznadova-
ny jako byrokraticky), ktery predpoklada
hierarchické usporadani manipulovatelnych
¢asti, vybiranych a utvarenych tak. aby
slouzily nejlep8i realizaci vyrobné ekono-
mickych cilt; jde o organizaéni model,
ktery minimalizuje lidsky prvek a Kk'ico-
vou roli prisuzuje moci. Jde o logické
cilové usporadani, které vychazi z jistyeh
principi a dava prioritu jistym principum.
Jjako napf. principu délby prace a specia-
lizace a zejména principim vztaZenym
k moci, jako napf. principu centralizace,
jednoty prikazovani, jediného odpovédné-
ho vedouciho, pfesného vymezeni ikolt.
pravomoci a odpovédnosti, prisného dodr-
Zovani uréené pravomoci a odpovédnosti,
podfizeni individualnich zadjma a cila za-
jmim a cilam instituce apod.

Nejvétsiho zjednodudeni se tradiéni or-
ganizaéni teorie dopousti pravé u hlavnich
proménnych v instituci: lidi a lidskych
skupin. Organizaéni projekty tradiéni or-
ganizaéni teorie spiSe piehliZeji, nez re-
spektuji realnou skalu charakteristik lidi
a lidskych skupin. Nedostatky tohoto dru-
hu odhaluje zejména behavioralni organi-
zaéni smér, ktery vlastné vznikl jako re-
akce proti nevhodnému pojeti ¢lovéka a
pristupu k ¢lovéku, jako reakce proti me-
chanistickym neosobnim piedpokladim
tradiéni organiza¢éni teorie, jako reakce
proti minimalizaci lidského prvku v orga-
nizaci a instituci.

Ke kliéovym predstavitelim behavioralniho
sméru patii napf.: skupina hawthornskych
vyzkumnikl (zejména: E. Mayo [30], F. J.
Roethlisberger a W. J. Dickson [31], F. J.
Roethlisberger [32], T. N. Whitehead [33],
kterd poukdzala na vyznam dobrych mezi-
lidskych a skupinovych vztahit pro produkti-

vitu a ekonomii prace, na existenci nefor-
malnich vztahti a skupin a fjejich pusobeni

* Zajimavé poznatky o nezamyslenych dusledeich
byrokratické formy worganizace (ke které se blizi
pfedevsim tradi¢ni pojeti linedrné 3$tabni organi-
zace), zejména jeji hluboké specializace <¢&innosti
a depersonalizace vztaht, jejiho hierarchického
systemu sluZebni zavislosti, rozsahlého uplatnéni
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pfedpisi a mimofadného durazu na posluinost a
dodrzovani ptredpisit nalezneme napf. u R. K.
Mertona [26], P. Selznicka [27] & W. Gouldnera
[28]. Nékteré jejich poznatky popisuji téz G. G.
March a H. A. Simon [29].



v instituci, na potfebu pojeti podniku jako
,spoledenského systému® s funkeci nejen eko-
nomickou, ale i spole¢enskou (chapanou jako
»rozdélovani  uspokojeni“ mezi jednotlivé
¢leny podniku); Ch. Argyris [34], ktery upo-
zorfiiuje na rozpory mezi potffebami pracov-
niklt a pozadavky instituce; D. McGregor
[35], ktery maznacuje jak systém moci ovliv-
nuje motivaci pracovniki a poZaduje rozvi-
nuti jinych forem spoledenského vlivu k za-
jisténi vhodného vedeni; R. Likert [36], ktery
na zakladé poznatkll z empirickych vyzkumu
demonstruje motivaéni dulezitost skupinové
prislusnosti a pritazlivosti a zdurazfiuje kli-
¢ové organizaéni postaveni pracovnika, ktery
muze vyuzivat mnohonasobného ¢lenstvi ve
skupinach a plsobit jako spojovaci ¢lanek
mezi skupinami; J. G. March a H. A. Simon
[371, ktefi se zabyvaji zejména problemati-
kou zajmu, motivace, konfliktd a moci v in-
stituci a formuluji fadu hypotéz; F. E. Emery
a E. Trist {38], A. K. Rice [39] a jini, ktefi
se pokouSeji o integraci technologickych a
spole¢enskych pozadavkl prace.

Prislusnici tohoto sméru si uvédomuji a
upozoriuji na mnohost a proménlivost po-
tfeb a tuZeb lidi, mnohost a proménlivost
lidi v instituci, rozpornost potieb, vztahi
a cili jednotlived, skupin a instituce. Na
zadkladé téchto poznatkt stupruji boj proti
zjednodusenym predpokladiim, koncepcim
a strukturam tradiéniho organiza¢niho
sméru.

Tento boj se odehrava hlavné v oblasti:

a) koncepce ¢lovéka, b) koncepce moci,
¢) koncepce organizaénich hodnot a d)
koncepce cilil instituce. Jde v ném o stiet
(z¢asti podle W. G. Bennis [40]): a) ,,tla-
¢itkové“ koncepce ¢lovéka, koncepece indi-
vidualistického, izolovaného, inertniho a
manipulovatelného ¢lovéka s koncepci ¢lo-
véka mnoha rozmanitych a promeénlivych
potfeb, s koncepci élovéka jako dospélého
a svépravného spole¢enského tvora, ktery
se brani tomu, aby se musel chovat jako
nastroj bez vlastni vile;

b) modelu moci zaloZzeného na donuceni a
strachu s koncepei moci, ¢ spise vlivy, zalo-
zené na délbé price, spoluprici a rozumu;
¢) odosobnéného, mechanistického organi-
za¢niho modelu s koncepei organizace vy-
chazejici z humanistickych tradic;

d) koncepce, ktera podnikovou organizaéni
strukturu konstruuje s ohledem na ryze
vyrobné ekonomické cile a efektivnost or-
ganizatni struktury méri jen kritérii vy-
konnosti, s koncepeci, ktera pti konstrukci
organiza¢ni struktury poZaduje respekt ne-
jen k vyrobné ekonomickym cilim, ale
také k psychologicko-sociologickym aspek-

tim a efektivnost organizacni struktury
méri nejen kritérii vykonnosti, ale také
kritérii vztazenymi k ¢lovéku a podniku
(jako je napi.: pracovni moralka, motiva-
ce, vztah k praci, rozsah a kvalita spolu-
prace, soudrznost pracovnikia instituce,
adekvatnost a uéinnost komunikaci, po-
stoj k podniku a jeho vedeni, ztotoZnéni
s instituct a jejimi cili), tj. tzv. kritérii spo-
kojenosti.

T. Caplow [41] napf. navrhuje tfi kri-
téria organizacniho uspéchu: 1. vykon ci-
lovych funkeci (objective functions), 2. mi-
nimalizaci spontianniho konfliktu a 3. ma-
ximalizaci spokojenosti jednotlivce.

Ani koncepce, kterd kombinuje kritéria
vykonnosti a spokojenosti, viak ziejmé
neni navrhem koneénym. Pozornost orga-
nizaénich teoretikil se v soudfasnosti zamé-
fuje jednak na rozsiteni poétu kritérii a
jednak se presunuje od statickych k dy-
namickym kritériim, napf. ke kritériu or-
ganizaéni pruznosti a adaptability, ke kri-
tériu ,organizaéniho zdravi“ (viz W. G.
Bennis [42]). ,

Poznatky a koncepce behavioralniho
sméru zaroven objasnuji pri¢iny odchylek
skuteénosti od tradiéniho schématu linear-
né stabni struktury a nutnost téchto od-
chylek. Objastiuji nutnost a zdroje bohatsi
sité cilt, vztaht a struktur v podniku,
zdroje konfliktl, vznik sil proti mocenskeé-
mu tlaku a jsou, alespofi pro nékteré stou-
pence tohoto sméru, zikladem k formulaci
pozadavki na projektovani novych, lepsich
organiza¢nich struktur, které by respek-
tovaly charakteristiky a cile jednotlivych
lidi a jejich skupin. Néktefi prislusnici be-
havioralni skoly ov8em zcela zatracuji tra-
di¢ni organizacéni teorii a jejich pozadavky
se prakticky rovnaji destrukci organizaé-
nich struktur tradi¢ni organizac¢ni teorie.
K organizaénim teoretiktim tohoto druhu
patii napt. D. McGregor (viz vy$e, pozn.
5).

Konflikty mezi linedrnimi a §tabnimi
pracovniky

Specifickym problémem linedrné §tabni
struktury jsou konflikty mezi linearnimi a
§tabnimi pracovniky. Na spory mezi li-
nearnimi a $tdbnimi pracovniky upozor-
nuji téméf vsichni soudobi zdpadni autofi
spisll o organizaci a Cetné, zvlasté americké
vyzkumy.
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K nejvyznamnéj$im vyzkumiam tohoto dru-
hu patii napf. sociologicky vyzkum 3 zavodu
o velikosti 4 500—20 000 zaméstnanci, o kte-
rém piSe M. Dalton [43] a vyzkum NICB [44]
v 78 vybranych firmach, doplnény rtozho-
vory se 4000 fidicimi pracovniky. Zajimava
je téz studie M. N. Toussainta [45].

Podle studie NICB se linearné stabni
problémy  tykaji v8ech hierarchickych
urovni a firem a jsou tak ostré a Siroce
rozsifeneé, Ze se zdaji byt témér univer-
zalni. Maji za néasledek konflikty osob-
nosti, duplikaci usili, ztraty (R. Saltonstall
[46]) a zabranuji dosaZeni organizac¢nich
cila (M. Dalton [47]). Linearni pracovnici
pfitom vytykaji stdbnim pracovnikim, zZe
nevidi véci v celku, Ze nedavaji dobré
rady, zanedbavaji poskytovani informaeci
linearnim pracovnikim a prisvojuji si
uspéchy linearnich pracovnikt. Stabni pra-
covnici naopak vytykaji linedrnim pracov-
nikim, zZe jim neposkytuji dosti podpory
a autority, Ze jsou proti novym myslen-
kam, ze nevyuzivaji a prehlizeji staby (R.
Saltonstall [48]).

Pokusime-li se postihnout nékteré z pti-
¢in konfliktd mezi linedrnimi a $tdbnimi
pracovniky, zjistime, 2Ze konflikty maji
svlj zaklad predevsim:

1. ve specificnosti délby prace v linearné
Stabni struktufe, v odliSnosti poslani, dil-
¢ich cili, funkei linearnich a $tabnich slo-
zek, ve funkénich rozdilech dvou (¢i vice)
odli$nych subsystémi.

Ackoli jiz existence subsystému se stej-
nym charakterem prace, se stejnymi dil-
¢imi cili a funkcemi muze vést ke konflik-
tam, zejména pokud vykon é&innosti v jed-
nom subsystému muaZe (pfi uzké zavislosti
obou systémii) naruSovat plnéni cila v dru-
hém subsystému, dvojnéasob piilezitosti ke
konfliktum je jisté tehdy, kdyz délba pra-!
ce je takova, Ze nékteré slozky (napr. fi-
dici pracovnici na niz8ich Urovnich podni-
kové hierarchie) se zaméruji predevsim
na udrzovani soudasného stavu a jiné sloz-
ky pripravuji, ¢i dokonce realizuji zmény.

Piiklad: Hlavnim kolem niZ§ich linear-
nich organizaénich jednotek a #idicich pra-
covniki v primyslovych podnicich je vyroba
vyrobkl pri uspokojivych nakladech a {aso-
vych limitech. Ukolem technického 3itabu je
naproti tomu zajistovat zdokonalovani vyrob-
ku a vyrobniho procesu. A zde vznika pro-
blém. Cim lépe technicky 3tab plni sviij tkol,
&im vice zmén vyrobkd a vyrobniho procesu
pfipravi a snaZi se je realizovat, tim vice
naru$uje béziny vyrobni proces. I kdyz ve-
douci vyroby mohou osobné ,fandit* zdoko-

nalovani vyrobk a vyrobniho procesu, cbavy
z poruch a éasovych zdrZeni je, alesponi v jisté
mire, vedou spiSe k tomu, aby zdokonalovani
vyrobkll a vyroby brzdili. Privodnim jevem
pak jsou spory a Kkonflikty mezi linedrnimi
a §tabnimi jednotkami.

Nékteri linearni pracovnici, zejména li-
nearni pracovnici niZ§ich organizaénich
urovni, spatiuji ve §tdbech dokonce hroz-
bu pro své postaveni. Mnohé zmény, které
staby navrhuji, totiz vedou ke sniZovani
po¢tu pracovniki, nebo ke kritice malo
iniciativni prace nizSich Ilinedrnich pra-
covnikq,

2. v tom, ze S$taby omezuji okruh <éin-
nosti, pravomoci a odpovédnosti linearnich
vedoucich a i bez formélni pfikazovaci
pravomoci mohou vyznamné ovliviiovat
¢innost linearnich slozek.

Pri vzniku 3taba dochazi k predavani
jistych ¢innosti a odpovédnosti drive pri-
slusejicich linearnim vedoucim $tabnim
pracovnikim. Ruku v ruce s tim se snizuje
manévrovaci prostor linedrniho vedouci-
ho, v jistém ohledu se zjednodusuje jeho
prace a zvySuje se jeji programovanost.
Tyto dusledky jsou nejpatrnéjsi u linear-
nich vedoucich nizsich organiza¢nich urov-
ni. Tomu se viak nékteii linedrni vedouci
brani.

Také rada S$tabnich pracovniki nékdy
nabyva vahy pfikazu. Dochazi k tomu ze-
jména v pripadé rad poskytovanych §tab-
nimi pracovniky nejvysSich Urovni fizeni
linearnim pracovnikiim niZiich urovni -
zeni. Je to dusledek respektu linedrnich
pracovnikQl niz§ich ridicich drovni k vy-

_sokému statusu Stabnich pracovnikd (pod-
"minénému blizkosti §tabnich pracovnik

k nejvyssimu fidicimu pracovnikovi a
snadnou moZnosti styku a komunikace
s nejvys§im #ridicim pracovnikem), k od-
borné turovni §tabnich pracovnika, k je-
jich osobnim kvalitim (napf. schopnosti
presvédéovat) -apod. ,,Rady“ prosazené na
tomto pozadi ovSem mohou téZ vyvolat ne-
ptiznivé reakce prijemcu ,,rad”. Rozsifeni
vlivu §tabnich pracovnika kromé toho né-
kdy vyvoldva obavy ze ztrity moci i u li-
nearnich vedoucich vys§Sich Grovni fizeni;

3. v tom, Ze linearni a §tdbni pracovnici
maji odliSnou orientaci a zplsob prace.
Okruh zalezitosti, kterymi se zabyvaji
Stabni pracovnici, je obvykle relativné
omezeny, okruh zaleZitosti, kterymi se za-
byvaji linedrni pracovnici, je relativné §i-
roky. Stabni pracovnici obvykle maji dost



¢asu k dikladnému a vsestrannému studiu
problému, lineirni pracovnici obvykle
musi rychle rozhodovat. Stabni pracovnici
nékdy pripravuji své navrhy tydny a meé-
sice a pak jsou rozhofceni, Ze je linearni
pracovnici, a zejména linedrni pracovnici
nizgich organiza¢nich urovni, ihned nepo-
chopi. Zatimco linearni pracovnici pracuji
spiSe s lidmi, nékteré S$taby se orientuji
predevdim k vécem a jejich pracovnici
si mnohdy neuvédomuji meze ryze tech-
nickych ¢i ekonomickych ptistupi;

4. v personalnich diferencich mezi li-
nearnimi a §tabnimi pracovniky, které mo-
hou prohlubovat predchozi a vyvolavat
dalsi konflikty.

Znaéné rozdily obvykle jsou ve:

— vzdélani (stabni pracovnici maji ¢asto
vys§i vzdélani, coz muliZze vést k vysSimu
statusu a k pocitu nadrazenosti, a vyvola-
vat negativni postoje u linearnich pracov-
niki),

— znalostech (specialisté ve svém oboru
maji obvykle vys$s$i znalosti neZ mistr),

— zkugenostech (linedrni pracovnici maji
obvykle delsi praxi a vice toho védi o pod-
niku),

— véku (linedrni pracovnici byvaji v pri-
méru star$i a z toho prameni jista ,veé-
kova“ antipatie viéi $tabnim pracovnikam,
nechuf k piijimani instrukci od mladsich
apod.),

— jazyce (jednotlivé §tabni skupiny cas-
to maji svij zvlastni jazyk a terminy
k rychlé komunikaci, kterym linearni pra-
covnici nerozumi),

— systému hodnot a odmeén, statusu po-
volani, pocitu jistoty, ocekavani, dyna-
micnosti, spoletenském Zivoté v praci
i mimo praci aj.

Podle A. Etzioniho [49] jsou u vys§ich a
niz8ich linearnich fidicich pracovnika patrné
tendence k formovani koalic proti $tadbnimu
personalu, pfitemz zaklady téchto tendenci
tkvi ve vyznamné mife pravé v sociologic-
kych diferencich véku, vzdélani, zkuSenosti,
feéi, oblékani apod., které spojuji linearnf
slozky proti S§tabu. Pravé v téchto oblastech
slinearni praconvik wvys$iho stupné je d¢asto
blize k linearnimu pracovnikovi nizsiho stup-
né nez ke $tabu. Tak se napéti mezi $tabem
a linearni sloZkou odvozuje nejen z organizac-
nich konfliktd, které vyplyvaji z pfetizenosti
nebo nedostatku jasné délby moci, ale také
z diferenci v sociologickém pozadi.®

5. ve snaze §tabnich pracovnik ziskat
jistou moc. V tradi¢nim pojeti linedrné
stabni struktury je pravomoc $tabnich

pracovnikii omezena jen na hierarchii
vlastni funkce. Opera¢ni prostor mnoha
funkeci vsak presahuje ramec daného §tib-
niho utvaru, oddéleni, odboru ¢i useku a
ti, ktefi je plni. jsou témito funkcemi nu-
ceni k zasahu do oblasti, které znaéné pie-
sahuji jejich vlastni hierarchickou oblast
(J. Lobstein [50]). Vykon nékterych funkeci
(zejména téch, které J. Lobstein oznaduje
jako vseobecné) zasahuje do vsech sloZek
podniku. Je to pfirozené — témér vsechno,
co se v podniku déje, ma nejen vyrobni,
ale také své ekonomické, socidlné psy-
chologické, organizaéni a jiné dusledky, a
naopak — chceme-li vhodné ovliviiovat
ekonomické, socialné psychologické, orga-
nizaéni a dal$i vysledky, musime usmér-
novat téméi ve, co se v podniku déje.
Z toho prameni napi. tendence personal-
niho vedoucitho k zasahovdni do oblasti
vyroby, prodeje, ndkupu, udcetnictvi atd.
¢i tendence odbornika pro finance k za-
sahu do vsech oblasti podnikovych ¢in-
nosti i tendence ostatnich $tabnich pra-
covnikll k zasahu z titulu zvlastni kompe-
tence — mimo hierarchii své vlastni funk-
ce a k vykonu ,,funkéni moci“ [51].

Od stabu se ocekava, Ze prokazi vlastni
ekonomickou opravnénost. Tu v3ak mo-
hou prokazat jen realizaci svych planuy,
postupu a technik ve vyrobé. Teoreticky
predpoklad, Ze §tdbni specialisté budou
spokojeni s postavenim bez formalni moci,
protoze jejich navrhy na zdokonaleni pro-
cest a technik, napf. vyrobnich, budou
vzdy vitany tidicimi pracovniky, ma da-
leko k eskute¢nosti. Ztrata iluzi v tomto
sméru je jen dal$im zdrojem snahy s§tabu
ziskat jistou pravomoc jako prostiedek
k vlastnimu uplatnéni, jako prostiedek
k prosazeni vlastnich navrhi a prokazani
opravnénosti své existence. To ale zaroven
narusuje principy vystavby linearné stabni
organizace a nardzi na odpor u linearnich
tidicich pracovniku.

6. v reakci linearnich pracovnikt niz-
§ich organizatnich urovni proti §tabim,
které jiz ziskaly jistou moc.

Ke konfliktim mezi linearnimi a $§tab-
nimi pracovniky dochazi i (ne-li zvlaste)
tehdy, jestliZe nejvy$si iidici pracovnici
umozni, podpofi, ¢i vytvoii lepsi postaveni
5tabtt v mocenskych vztazich.

K protiopatfenim a obranym mechanis-
mum linearnich pracovnikG niZSich organi-
zaénich urovni. napft. patii: fal$ovani ddaju
o vyrobé, kvalité a ndkladech; vyvijeni me-



tod k obrané pred §tibni kontrolou; vyvijeni
vlastnich nezavislych systémi sbéru udaju
k =zaji$téni prinejmen3im stejného mnoZstvi
informaci o tom, co se déje, jako maji
k dispozici $taby; dodrZovani jen téch uka-
zatell, které se pozaduji; pfisné zachovavani
smérnic, o nichZz je znamo, ze vedou k ne-
zadoucim vysledktm aj.

Podle D. McGregora, ackoli ,je malo
ridicich praktik, které plodi tolik negativ-
nich dasledkt pro organizaci jako tato
praxe, pifi niz kontrolni odpovédnost je
pfesouvana na §tab“ a ackoli z této praxe
vyplyvajici ,antagonismus mezi linearni
slozkou a §tdbem brani spoluprici dile-
Zité pro dosahovani organizaénich cila“,
je tato praxe velmi rozsifena {52}.

Nékterym organizaénim teoretikiim se
obtiZze ve spolupraci linedrnich a §tabnich
pracovnikl jevi dokonce tak vyznamné, Ze
uvazuji o nahrazeni linearné& §tabniho
usporddani jinymi organizaénimi modely.
Konstruuji modely, v nichZ se klade vé&tsi
duraz na vztahy procesu, na technologic-
ky proces jako uréujici faktor spoluprace
(K. Davis [53]), nebo organizaéni modely,
které vychazeji z odliSnych koncepci fizeni,
v nichz je vice zdliraznén #idic{ tym (H. L.
Hall [54]) a pozadavky ukolu neZ moc.

4. Zavéry

Tak vypadd nastin nékterych problému
linearné §tabniho uspoifadani. Znalosti to-
hoto druhu jsou cenné, nebof umozZiuji
kriticky pohled na existujici organizaéni
struktury. Vysoka kriti¢nost k existujicim
organizaénim strukturam ovsem jesté ne-
musi vést k odmitnuti té&chto strukur. Pro
zapory linearné $tabni struktury jesté ne-
lze zapominat na jeji klady. Je rovnéz po-
tfebné naslouchat nejen kritikim, ale
i stoupencim tradi¢nich organizac¢nich ie-
Seni. Uvedme nékteré z okolnosti, které
je nutno brat v uvahu:®

a) Pokud jde o behavioralni kritiku tra-
diéni organizaéni teorie a jejich struktur
(viz s. 137-8), je tfeba vidét nejen piinos,
ale i meze této kritiky. Kritika ze strany
stoupenctt behavioralniho sméru totiz, tak
jak tomu byva i v jinych pfipadech, mnoh-
dy zna¢né piedbihd mozZnosti pozitivniho
feSeni. Negace a destrukce ptredbihid moz-
nosti konstrukce. Zvlasté v pripadé respek-
tu k hlasiim autorq, ktefi pozZaduji zavrze-
ni dosavadnich, byt nedokonalych organi-

zalnich usporadani, véetné linearné Stab-
niho usporddani (viz napf. D. McGregor),
by vzniklo strukturalni vakuum, které by
s nejvétsi pravdépodobnosti bylo vyplnéno
sice dokonalym, ale chaosem.!0

b) Pokud jde o koncepci pozadujici pro-
jektovani organizaénich struktur, které by
respektovaly charakteristiky a cile jednot-
livych lidi, a jejich spontanné vznikajicich
skupin (viz s. ), nelze zapominat na to,
Ze prumyslovy podnik je, alespoii zatim,
predevsim ekonomickou a nikoli veude-
lovou instituci, tj. Ze je instituci se speci-
fickymi, primarné vyrobné ekonomickymi
cili, z nichZ nelze ustoupit k vili v3estran-
nému a plnému uspokojeni cild a potiteb
pracovnikll. Proto i organizaéni strukturu
moZno orientovat k uspokojeni potieb pra-
covnikli aZ sekundarné, a to jes$té prede-
viim k takovym potfebam, jejichZ uspo-
kojovani pfiznivé ovliviiuje plnéni primar-
nich cild podniku.

c¢) Pokud jde o rozdily mezi projektem
tradi¢ni linedrné s5tabni struktury a sku-
tecnosti, je treba si uvédomit, Ze kazda
instituce je slozitym spoledenskym celkem,
jehoz prvky — lidé budou vidy vstupovat
do vztahtt a ovliviiovat se i jinak, nez
vyzaduji jisté logické principy, jinak nez
je vymezeno schématem. Pii kritice roz-
dild a rozporli mezi projektem linedrné
§tabni struktury a skutefnosti a pri usili
o vétsi prizpusobeni organizaéni struktury
skute¢nosti nelze zapominat na omezenost
jakéhokoli projektu spoletenskych jevu,
na omezenost jakéhokoli organizaéniho
schématu.

Neni to vSak jen zdpor, ale i klad! Pfinos
organizaéniho projektu a schématu, tvafi
v tvar obrovskému a v kaidé vét§i instituci
prakticky nepiehlédnutelnému mnozstvi moz-
nych vztahQl a vlivl, je pravé v tom, Ze tuto
moznost omezuje a zavadi jisty rad. SnaZi se
totiz jednak postihnout pfedevs§im vztahy a
vlivy obecné, opakované, podstatné a pro
uskutednéni urdenych cili dilezité, jednak
orientovat pozornost od vztaht a wlivid, které
jsou, nebo mohou byt, pfedeviim ke vztahim
a vlivim, které by vzhledem k cilim instituce
ptednostné mély byt.

Tato obecna omezenost organizaénich
schémat neni kritickym nedostatkem také
proto, Ze organizac¢ni schéma je jen jednou
ze soudasti rizeni, jen rdmcem pro rizeni.
Jsou zde ptece je§té fidici pracovnici jako
snad nedualezitéjsi jednotlivy faktor v fi-

? Nepujde o vyéerp&va.j_ic{ vydet okolnosti, které je nutné brat v uvahu, ale o nékolik, dosti na-

hodné vybranych piikladu.

0 priavé tento pocit néds podnitil k¥ napsan{ této statl.



zeni a instituci. Pravé jejich ukolem je

preklenout mezeru mezi schématem a sku-

te¢nosti a prekonat omezeni a nedostatky
organizacnich struktur.

Rozdily schématu a skutecnosti je oviem
nutno brat v uvahu a respektovat je. Ri-
gorézni lpéni na dodrZovani formalnich
schémat za vZech okolnosti, potlacovani
viech odchylek, neformilnich vztahti a
skupin neni obvykle nejlep§im feSenim.
Neni nejlep§im feSenim jednak proto, Ze
v tomto piipadé jde skutetn& o redukci
¢loveéka na formalni pozici a roli, redukci,
kterd nutné musi byt doprovazena zvyse-
nym dlrazem na moc a donucovani, by-
rokratizaci a depersonalizaci instituce, a
jednak proto, Ze ne vidy odchylky od
predpistt a neformadlni vztahy a skupiny
instituci skodi. Mnohdy ucinnost instituce
zvysuji a naopak formalni postup neni nej-
krat3i a nejekonomictéjsi cestou k cili.

Moderni koncepce rizeni proto odchylky
od organiza¢niho schématu pripousti, bere
v uvahu existenci neformalnich vztaht a
skupin, snazi se je poznavat, porozumét
jim, pouéit se z nich: snazi se je (pokud
pusobi z hlediska instituce pozitivné ¢&i
alespon neutralné) neohrozZovat a nenidit a
spise usiluje o soulad systémd hodnot a
integraci zajmQ formalni a neformalni or-
ganizace.

Za idealni situaci v podniku se dnes jiz
nepovazuje silna formalni organizace a
slaba neformalni organizace, ale dominant-
ni formalni organizace podporovana sil-
nou neformalni organizaci. Ruku v ruce
s tim se organizacni systém instituce po-
vazuje za dobudovany teprve tehdy, kdyz
formalni organizace je doplnéna a podpo-
fena pusobenim neformadlniho systému.

Omezime-li pak svoji pozornost jen k or-
ganizaénim schématim a formalni organi-
zaci, musime zduraznit, Ze misto zatra-
ceni organizacnich schémat a forméalni or-
ganizace je vhodné soustiedit pozornost
spi%e k realnéjsimu uréeni jejich role v in-
stituci. Vcelku je patrny posuv od mez-
niho pojeti organizaénich schémat a for-
malni organizace jako podrobné a neporu-~
&itelné normy k organizaénim schématim
a formalni organizaci jako ramcovému,
k cilim instituce orientovanému voditku
a ukazateli Zadouci délby prace, Zddoucich
vztahl a Zadouciho chovani.

d) Pokud jde o konflikty mezi linedrnimi

a §tadbnimi pracovniky, je nutno posuzo-
vat je z nékolika aspektii: 1. Nejde o je-
diné konflikty v podniku. Ke konfliktim
také dochazi mezi linedrnimi pracovniky
vy8§i a niZ8i i stejné organizadni Grov-
né, mezi utvary i uvnitt utvar. 2. Rozsah
konfliktl neni sam o sobé& ukazatelem kva-
lity organiza¢niho usporadani. Vsechny
konflikty v instituci neni vhodné odsuzo-
vat. Absence konfliktd mezi linedrnimi a
§tabnimi pracovniky muze byt jen proje-
vem stagnace instituce, zatimco i znaény
rozsah konflikti miZe byt pritvodnim je-
vem  dynamického rozvoje instituce.
K mnohym konfliktim mezi $taby a li-
nearnimi pracovniky dochazi napi. proto,
ze §taby wusiluji o zvySeni hospodarnosti
vyroby. Nékteré konflikty mezi linedrnimi
a stabnimi pracovniky ptisobi stimulativné,
isou zdrojem mnoha uZiteénych zmén, a
instituci vice prospivaji nez ji oslabuji.
3. Nékteré konflikty mezi linearnimi a
stabnimi pracovniky vyplyvaji spiSe z ne-
dodrZzovani, ne? dodrzovani tradi¢ni li-
nearné §tdbni struktury, spiSe z promén
nez z podstaty tradi¢niho linedrné §tab-
niho uspoiadani. Tradi¢ni linedrné §tab-
ni struktura tim, Ze omezuje mocenské
postaveni &tabli, spife potlacuje,!! nez
podporuje mnohé z potencidlnich konflik-
td mezi linearnimi a §tabnimi pracov-
niky. 4. Vidy nutno odekavat spiSe roz-
pory nez hladky prubéh. Nepochybné ne-
lze vytvorit organizaéni strukturu, ktera
by vyloudila konflikty.

Cetné konflikty konedné ani nemajf{ orga-
nizaéni zaklad. Jako ptiklad moZno uvést
jisté kompetenéni spory mezi pracovniky a
utvary. I kdyz nékterym konfliktiim v ob-
lasti kompetence muzeme piedejit napi. pies-
néj$im vymezenim ukold, pravomoci a odpo-
védnosti jednotlivel i skupin, nemiZeme
organizaéné zabranit tomu, aby napf. jedna
skupina pracovniki nechtéla néco, co pii-
slu§i do kompetence druhé skupiny. A jest-
lize to chce dosti silné, ma kazdodenné mno-
ho prileZitosti naru$ovat, at védomé ¢&i ne-
védoms, spolupraci s druhou skupinou. Reeni
téchto a obdobnych problémi a konflikta
neni v moZnostech organizaéni struktury, ale
v oblasti mezilidskych wvztahti, a bude asi
vyzadovat zasahy vedoucich, socidlnich psy-
chologt, sociologli apod.
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Peziome

Mngek M.: CoBpemennast CTPYKTYpa RAvalIcTBO-
Ballld M NOMMIHEHHH O cay:xkde paboTINKOR
npeMIpHATHIL TPOMBILIICHHOTO THOA H €¢ [pod-
JeMbl

B G0ismMAACTBE COBPEMEHHH X KPYNHLIX YUpejie-
HHH OPOMHIUJEHHOrO THNA IPUMEHSETCA Op-
raEH3anisa, O03HaYaeMas Kax «IMHCliHo-mTab-
Hasg». MHorme cospemeHHBIE TEOPETHUKH OO BO-
HpocaM OpraHM3alHy, B IepROH owepead Te, KO-
TOPbIe NCXOAT A3 TPAAHIUOHHONK OPraHN3aIHoH-
HOH TEOPHHM, pacCMATPHMBAT JRHCHHO-IITAOHYIO
CTPYKTYPY Kak (GopMajbHEIA OpraHW3amHOBHKI



npues, KOTOPHH sayunie BCEr0 COOTBETCTBYET CO-
BPEeMEHHEIM NOTPEe6GHOCTAM TPOMKIUIEHHBIX Hpel-
apusataid. Ho Hao6opoT CymEecTBYIOT OTHOCHTENb-
HO MHOTOYHCJEHHKIE DPAJK TeX TeOPETHKOB MO
BOIPOCAM OPTaHA3ALHAH, ¥ KOTOPHIX eCTh Cephes-
HHE BO3PaXKeHHA N[O MOBOAY IPAMCHEHUs M-
geilgo-mrabHoil cTpyKTypH. K HuM oTHOCATCH
mpedie BCEro CTOPOHHAKH GHXeBHOpaJLHOTO
¥ CHCTEMHOT0 OPTaHH3aIHOHHOrO HATPABJICHASH.

ABTOp CTaTbH IBITAETCH JaTh 3JeMEHTAPHbI
agayus mpo0esM, I3MeHeHERIT 11 TeHjeRuyil B 06-
JIaCTH PAa3BHTHA YNPaBJIEHYCCKOH OpPraHu3aniy
NPOMBIIIJIEHNH X TIPeII PHATIH.

Ilepast B 3TOM HOMEDPE COIWOAOTHYECKOTO
JKYpHaJa IMyONHKyeMasa 49acTh CTaThU paspaba-
TRHIBaeT Upobiaemsl JHHERHO-IUTAGHOW Opranusa-
uun, B ocobenrocTn: 1) pasnnyns MeMLYy HIPOeK-
TOM JNHHEHHO-HITA0HOI OopraEM3auHn H ee Aeii-
CTBHTCHBLHOH pealn3anpaell Ha UPOMBIIIJIEAHRX
IPCANPAATAAX ) 2) KOHPANKTE MeMKIY JIHHeiiHb-
MH B 11TaOERME paboTHHKAaMM.

Summary

Mi¢ek M.: Contemporary Superiority and
Subordination Structure in Institutions of the
Industrial Type

In the majority of contemporary large institu-
tions of the industrial type, the organization
designated as the linear staff structure

prevails. A number of contemporary orga-
nization theorists — especially those pro-
ceeding from the traditional organization
thepory — regard the linear staff structure
as the formal organizational arrangement
meeting most efficiently the contemporary
needs of the industrial entreprises. Of course,
also the group of organization theorists hav-
ing serious reservations against the assertion
of the linear staff structure is considerably
numerous. It includes pczrticularly the repre-
zentatives of the behavioural and system
trends of organization.

With respect to the findings obtained by
the behavioural and system organization
trends, the author of the article attempts
to present an elementary analysis of the
problems, transformations and tendencies in
the development of the power organization
of the industrial enterprises.

The first part of the article published in
this issue of the Sociological Review deals
with the problems of the linear staff orga-
nization, especially a) with the frequently
occurring differences between the project of
the linear staff organization and its actual
realization within the industrial enterprises,
and b) with conflicts between the linear and
the staff workers.



