
Kapitola 1 

STUDIUM FORMÁLNÍCH ORGANIZACÍ 

„Žijeme ve společnosti a ve světě, v němž byrokracie pronikají do mnoha ob-
lastí života. Rodíme se a umíráme v byrokraticky organizovaných nemocni-
cích, jsme vychováváni v byrokraticky řízených školách a univerzitách, pra-
cujeme v byrokraticky uspořádaných výrobních organizacích. Jsme zároveň 
produkty i sloužícími byrokracie," konstatuje autor jedné ze standardních 
učebnic sociologie (Ritzer 1979). 

Uvedený úryvek je ilustrativní hned ve dvojím ohledu. Na jedné straně vý-
mluvně dokládá všudypřítomnost formálních organizací v moderním světě, 
a tím mimo jiné zdůvodňuje výběr našeho tématu. Na straně druhé je z něj 
patrné leccos z nejasnosti a nejednoznačnosti, kterou je v sociologické litera-
tuře zatížen samotný pojem „byrokracie". 

Fenomén byrokracie budí u těch, kdo ho studují, ty nejprotikladnější re-
akce. Zatímco jedni badatelé považují byrokracii za projev nejvyšší možné ra-
cionality v oblasti správy a koordinace lidských aktivit, druzí spatřují v téže 
instituci fatální ohrožení lidské svobody. Ani v rovině politiky nemá byrokra-
cie žádné zastání. Pravice v ní vidí nástroj direktivních ambicí státní moci, le-
vice v ní spatřuje mocnou překážku pro prosazení alternativních forem uspo-
řádání společnosti. Snad jen politický střed by rád zachoval byrokracii, ovšem 
bez byrokratů, oživenou pružnými, dynamickými a vstřícnými úředníky. 

Kritikové byrokracie jsou však v nezáviděníhodné pozici. Samotný před-
mět jejich kritiky je totiž ve skutečnosti jen odvrácenou stranou toho, co 
zpravidla oni sami na moderní společnosti obdivují a bez čeho si ji nedokáží 
představit: „Ve schopnosti organizovat tisíce a miliony lidí za účelem reali-
zace velkých úkolů je naše obrovská síla. Možnost, že se v takových organiza-
cích stane člověk pouhou součástkou, je však jednou z největších hrozeb pro 
jeho zdravý vývoj" (Blau, Scott 1963). 
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1.1 Organizovaná modernita 

Výraz „organizovaná modernita" zpopularizoval v sociologii německý bada-
tel Peter Wagner (1995) ve snaze periodizovat vývoj moderní společnosti ve 
vztahu k vývoji sociologie. 

V jeho koncepci nastupuje tato fáze vývoje modernity zhruba od poslední 
třetiny 19. století, ^dy se již plně projevily limity fáze předchozí, omezeně li-
berální. Šlo o to, že velké masy populace se cítily být vyloučeny z projektu 
společnosti složené z drobných vlastníků a usilovaly o sociální integraci. Tato 
integrace probíhá od konce 19. století a má podobu začleňování velkých mas 
mužů a žen do formálních organizací. V oblasti výroby se z nich stávají za-
městnanci mohutných firem a koncernů, v oblasti spotřeby zákazníci velkých 
obchodních domů a v oblasti sociálního zajištění občané sociálního státu. 
V sektoru informací a kultury se z nich stávají posluchači a diváci velkých 
mediálních agentur, v oblasti politické participace členové a voliči masových 
stran, na poli válčení příslušníci armád a členové vojensky organizovaného 
zázemí. 

'ÍEonnální organizace mají v nejrůznějších sférách života společnosti po-
dobný efekt - snižují míru nejistoty, které museli po větší část 19. století čelit 
nejen dělníci a nižší sociální vrstvy nyák nepojištěné vůči sociálním rizikům, 
ale také drobní podnikatelé, vydaní i se svými malými rodinnými živnostmi 
na pospas nevyzpytatelným výkyvům trhu. 

Po velkou část 20. století právě velké formální organizace zajišťovaly so-
ciální, ekonomickou i kulturní reprodukci společností východního i západ-
ního bloku. Vrcholu úspěšnosti dosáhly v průběhu třiceti let po druhé svě-
tové válce, kdy se staly v nejvyspělejších zemích světa garantem všestranného 
růstu blahobytu společnosti. 

Přímo z technických důvodů vyžadovalo fungování velkých organizací ur-
čité omezení svobody jednotlivců ve prospěch větší sladěnosti kolektivního 
úsilí. Slovy německého sociologa: „lidská svoboda byla v této epoše vpletena 
do kola velkých organizací" (Wagner 1995:131). 

Od konce šedesátých let 20. století však sílí kritika byrokracie a masové 
společnosti jako institucí, které údajně zbavují jednotlivce veškeré nezá-
vislosti, autenticity, svobody a spontaneity za příslib stále vyššího zajištění. 
I když tato kritika přichází zároveň z pravé i z levé strany názorového spektra, 
sama o sobě formální organizace příliš neoslabila. 

Mnohem výraznější dopady měly změny, jež probíhají především od se-
dmdesátých let 20. století, a to souběžně v oblasti nových informačních 
technologií, v sektoru finančních transakcí a na poli ekonomických aktivit 
obecně. Výzvy k debyrokratizaci, tedy volání po štíhlejších a flexibilnějších, 
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mnohem dynamičtějších a výrazně kreativnějších organizačních jednotkách, 
mají zcela konkrétní dopady v rovině distribuce nákladů a rozložení tržních 
nejistot, jimiž jsou zatíženi jednotliví sociální aktéři. 

Bez ohledu na tyto konkrétní sociální dopady má krize organizované mo-
dernity, která se datuje od poslední třetiny 20. století a šílí každou dekádou, 
velký význam pro celou sociologii. Formální organizace byly totiž založeny 
na stejných principech, jimiž se vyznačuje - v protikladu ke společnostem 
tradičním - modernita obecné^Moderní společn9sřje definována jako sys-
tém s vysokým stupněm generalizacě~VztahťCJa£o systém funkčně diferenco-
vaný a vysoce racionalizovaný, v jehož rámci dochází k výrazné individuali-
zaci jednotlivých členů. Na stejných principech fungovaly a pomocí stejných 
kategorií se vymezovaly i velké formální organizace. 

Ústup těchto organizací, k němuž dochází pod náporem ekonomiky sítí 
rozvíjející se v globálním kontextu, klade naléhavou otázku po proměnách 
charakteru samotné modernity. Zásadní změny, které se odehrávají v rovině 
formálních organizací, tak staví do nového světla probíhající diskuse o postu-
pující krizi modernity včetně úvah o nástupu doby postmoderní. 

1.2 Formální organizace 

Formální organizace představují uměle vytvořený nástroj koordinace aktivit 
většího počtu lidí za určitým pevně stanoveným cílem. Nejrůznější lidské ak-
tivity je pochopitelně možno provozovat i jiným způsobem než prostřednic-
tvím formálních organizací. Vyrábět je možno v jisté míře i bez výrobních 
podniků a velkých firem. Vzdělávat je možno i bez škol a celého systému škol-
ství. Léčit lze i bez sítě zdravotnických zařízení, bádat lze i bez výzkumných 
ústavů, válčit se dá i bez stálých armád. Výhody, které plynou z formálně usta-
vené koordinace lidských činností, vedou však k tomu, že stále větší oblast na-
šich aktivit je provozována organizovaně. 

Formálnost organizací spočívá mimo jiné v tom, že principy jejich fungo-
vání jsou do jisté míry podobné, ať se jedná o zajištění výroby, či obrany, péči 
o nemocné, či o růst vědeckého poznání, výkon spravedlnosti, anebo šíření 
informací. I když tuto podobnost nelze přeceňovat (blíže o tom viz kapitola 
o institucionalismu a kontingenčním přístupu), není možné ji ani zcela pře-
hlížet. 

Určitá podobnost ve fungování organizací nejrůznějšího zaměření je z hle-
diska poznání jejich původu nevýhodná. Svádí k mylnému dojmu, jako by 
tyto útvary byly čistým projevem jakési abstraktní snahy o co nejracionálnější 
uspořádání chodu lidské společnosti. Ve skutečnosti je však rodokmen for-
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málních organizací velmi pestrý, přičemž každý z jejich předků zanechal své 
dědictví, takže dnešní organizace jsou svéráznými kříženci tendencí značně 
různorodých a mnohdy i rozporných. 

Jednotlivé rysy dnešních formálních organizací vznikly nezáměrným sklá-
dáním prvků různého původu, které se rozvíjely v dobách, kdy existovalo 
mnohem zjevnější pouto mezi podobou určité organizace a charakterem čin-
nosti, kterou provozovala. 

Sociologie, zejména ve svých strukturně funkcionálních podobách, má 
tendenci přeceňovat racionálnost konstrukce formálních organizací. Ve sku-
tečnosti je struktura dnešních organizací pestrým konglomerátem prvků, 
které byly nezávisle na sobě vyvinuty při koordinaci lidských aktivit pro po-
třeby vrchnostenské správy (např. organizace patrimoniálních panství), pro 
potřeby samosprávy (např. v oblasti správy municipální), pro koordinaci čin-
ností náboženských (např. organizace katolické církve) i činností vojenských 
(struktury stálé armády), mají-li být uvedeny alespoň hlavní oblasti, v nichž 
bylo v minulosti vyvíjeno zvlášť silné koordinační úsilí. 

Všechny formální organizace vznikají jako pokusy o řešení téhož pro-
blému: jak zajistit koordinaci společné akce většího počtu lidí a její stálost, 
která by byla nezávislá na náhodné výměně konkrétních osob. Toto řešení 
nevzniklo najednou, rozvíjí se pracnou cestou pokusů a omylů a není překva-
pivé, že jen málokdo považuje jeho dnešní podobu za optimální. 

1.3 Organizace a byrokracie 

Termín „byrokracie" je výjimečně mnohoznačný. Může zcela nehodnotícím 
způsobem označovat organizaci veřejné správy. Nffi^e y^ak_bvtjaké označe-
ním pro nemoc organizací způsobující jejich fatální neúčinnost. Kromě toho 
může označovat víceméně nezbytné zásahyYtátu 3o~sociálniKo^a. hospodář-
ského života, může však b ^ i ožnaceňím pro mechanismus ohrožuiíc^apotla-
čujjící lidskou svSBodu. Ve všech těcKťoíak protikladných významech vyrůstá 
byrokratický mechanismus z jistých rysů uspořádání formálních organizací. 

Formální organizace lze definovat jako uměle ustavený sociální útvar vy-
bavétíý ňormativnímf procedurami za účelem mobilizace a koordinace ko-
lektivního úsilí k dosažení stanovených cílů. Jakmile jsou takové formální 
struktury v určité oblasti lidské činnosti ustaveny, dochází v nich k rozvoji 
procesů, které je modifikují. Některé z těchto procesů podporují strnulost 
a brání adaptaci organizace na měnící se podmínky, jiné naopak představují 
způsoby přizpůsobení se novým situacím, podporují účinnost organizace. 

Zvláště závažným problémem formálních organizací je, že často právě ta 
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opatření, která byla zavedena s cílem zvýšit jejich účinnost, navozují stav, 
který jejich činnost tlumí, či přímo odvádí od stanovených cílů. Tyto dys-
funkční vlivy označujeme termínem byrokratizace. 

Je tedy nesprávná představa, podle níž by snad byrokracie byla produktem 
záměrného omezování racionality formální organizace. Především moderní 
podoba byrokracie bývá naopak paradoxním produktem snah, které měly za 
cíl optimalizovat fungování velkých organizací a učinit je ještě racionálněj-
šími. Dnešní byrokracie je daní, která byla zaplacena za minulou snahu ra-
cionalizovat chod velkých komplexních organizací. Materiál nashromážděný 
v průběhu téměř již jedno století trvajících výzkumů organizací nejrůzněj-
šího typu přesvědčivě ukazuje, že rozvoj byrokracie se všemi jejími negativ-
ními rysy je doprovodným jevem lidského úsilí o stále účinnější koordinaci 
společné činnosti ve velkém měřítku. 

Byrokracie nepochybně blokuje tvůrčí potenciál a omezuje možnosti volby 
ze strany zaměstnanců organizací všeho druhu. Tytéž byrokratické prvky 
však zároveň nutí jednotlivce organizovat se ve společné akci a přitom jim za-
braňují zcela uzurpovat pro své osobní cíle moc plynoucí z jejich postavení 
v organizaci. Byrokracie tak brzdí jak t^ořivo],^^^.^^ lidí. 
Jestliže se pouZě zdůmznuje^i^ zahi^&y^nicte -
n ý c í ^ ^ s p o l e h l i v ě j i 
ňTTjej)rosazovat jejich nejnižší egoistick(^ 

Běžná kritika byrokracie se přitom dopouští dvojí ctiyby. Na jedné straně 
uděluje tuto nálepku všemu, co je na činnosti veřejných organizací posuzo-
váno negativně. Zahrnují se sem přitom i ty projevy, které s byrokratickými 
dysfunkcemi nijak nesouvisí a které jsou spíše projevem mocenských vztahů, 
jež byly typické pro období před ustavením byrokratických správních apa-
rátů. Patří sem například zneužívání veřejné moci držiteli úřadů, osobní fa-
voritismus a protekcionářství, stejně jako korupce, tedy používání veřejných 
prostředků na soukromé účely. 

Na druhé straně povrchní kritika psychologizuje v tom, že považuje sku-
tečné byrokratické projevy za něco, co je zaviněno osobními charakterovými 
nedostatky jednotlivých úředníků. Tato linie kritiky se domnívá, že stačí vy-
střídat neschopné byrokraty poctivými a výkonnými lidmi a problém by-
rokracie zmizí. Takový pohled je ovšem iluzorní. Ani tak čestní a výkonní 
lidé, jakými jsou nepochybně kritikové byrokracie, by nemohli v příslušných 
úředních funkcích jednat o mnoho jinak, než jednají ti, kdo jsou předmětem 
jejich neúprosné kritiky. Vývoj stabilizace porevolučních poměrů toho bývá 
pravidelně přesvědčivým dokladem. 

Moderní byrokracie je vedlejším produktem snahy racionalizovat chod 
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velkých komplexních organizací. Byrokracie je tedy nutné zlo, ovšem zlo, 
které je zpravidla přijatelnější ve srovnání s nejrůznějšími formami předbyro-
kratických způsobů organizace velkých sociálních útvarů. 

Byrokracie je vedlejším důsledkem snahy ochránit správní aparát před 
jeho vlastními úředníky. I když se tato snaha nedokázala prosadit zcela a ve 
všem, přece jen vedla k uspořádání, které je pro spravované zpravidla přija-
telnější, než byly organizace předbyrokratické. Lpění na pravidlech je přijatel-
nější než naprostá absence závazných pravidel,.zdlouhavost řízení je přijatel-
nější n^blesková_íí6W^ nepružná hierarchie je přijatelnější 
n e l t p r i ^ — — 

Byrokracie, která nesporně znepříjeniňuje lidem život, je jen vedlejším dů-
sledkem činností t K ^ orgamzací, ktejélidem civilizo-
vaný život na dnešní úrovni vůbec umožňují. Byrokracie nevznjJdazesnahy 
zhoršit-žiyotní j o d m í ň k y je naopakjglodem úsilí racionalizovat tyto pod-
mínky ve. srovnáni se .stavem, který p a u a v a ^ 
správy. Vytvoříme-li jednou pravidla, která redukújT chaós, nemůžeme lidem 
zabránit, aby na těchto pravidlech lpěli. Lpějí-li na nich příliš, stávají se byro-
kraty. Je však krajně nesnadné naučit je, aby na nich lpěli jenom trochu. 

1.4 Hlavní obrysy vývoje sociologie organizace 

Prakticky po celé 20. století jsou úvahy týkající se sociologie organizací for-
mulovány ve dvou souběžných liniích, které můžeme kvůli větší přehlednosti 
s jistým zjednodušením označit jako linii technickou a linii teoretickou. Za-
tímco technický přístup byl dán praktickým imperativem účinného a úspor-
ného fungování organizací, přístup teoretický byl často ovlivněn sociologic-
kými paradigmaty, jež převládaly v době, kdy byl formulován. V průběhu 20. 
století prošel technický i teoretický proud bádání o organizaci podobným vý-
voj ejn, přičemž se obě větve v jisté míře vzájemně ovlivňovaly. 

^ c h n i c k ý srríěr věnuje pochopitelně větší pozornost konkrétním provoz-
ním prdblémům fungování organizací, snaží se lokalizovat překážky brzdící 
jejich hladký chod a formulovat praktická doporučení s cílem zvýšit efek-
tivitu jejich činnosti. Výzkumy představitelů tohoto proudu se pohybují na 
úrovni jednotlivých organizací či jejich částí. Ve svém vyústění se technický 
směr stýká s manažerismem, tedy s aplikovanou disciplínou zabývající se plá-
nováním, organizováním, motivací a kontrolou činností v rámci výrobních 
i nevýrobních organizací. 

V prvé fázi studia organizací, tedy ve dvacátých a třicátých letech 20. sto-
letí, byly studovány téměř výlučně organizace výrobní. Od let čtyřicátých je 
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záběr rozšířen především o výzkum organizací vojenských, v padesátých le-
tech vzniká první vlna studií zaměřených na nemocnice a léčebny pro men-
tálně choré, léta šedesátá jsou v souvislosti s demokratizací vzdělávacích sys-
témů ve znamení výzkumů systému školství. Lze sem zařadit rovněž četné 
výzkumy z oblasti veřejné správy, částečně i některé komunitní studie a rov-
něž studie zabývající se podmínkami života v takzvaných „totálních institu-
cích" (termín Ervinga Goffmana). Při obrovském množství vzniklých studií 
a velmi často poměrně nízké úrovni obecnosti závěrů, k nimiž dospívají, je 
značně obtížné podat jejich souhrnnou charakteristiku či načrtnout periodi-
zaci vývoje celého proudu. Pokusíme se o to s vědomím rizika určitých zjed-
nodušení. 

Literatura o organizacích, která může být zařazena do proudu teoretic-
kého, se zaobírá společnými rysy organizací růžriěKo typu, snaží se odkrýt 
obecnější trendy jejich vývoje a celkovou logiku jejich fungování. V této sou-
vislosti jsou analyzovány kategorie, s nimiž často nereflektované pracují ba-
datelé technického směru. Jedná se zejména o kategorie vyjadřující strukturu 
reálných mocenských vztahů uvnitř organizací a postihující motivaci jednání 
členů organizací. 

Hlubší analýza povahy a fungování organizací je nepředstavitelná, nevy-
chází-li z určité koncepce o charakteru jednání aktérů, z nichž je organizace 
složena. Jak pohled na lidské jednání, tak také pohled na povahu organizací 
prošel v průběhu 20. století poměrně výraznými proměnami, což se přiro-
zeně odrazilo také v požadavcích na řízení organizací. 

V případě individuálního jednání se výrazně změnil především názor na 
míru jeho celkové racionality (teorie omezené racionality). Měnil se však také 
názor na to, nakolik jsou lidé ve svém chování pasivní, či naopak aktivní. 
V této rovině se jedná především o to, v jaké míře jednotlivci kooperují dob-
rovolně a spontánně (různé teorie směru „human relations") a nakolik a ja-
kými prostředky je třeba přimět je ke spolupráci (teorie zdůrazňující význam 
dimenze moci). Dále jde o to, do jaké míry je aktivita jednotlivců a celých 
skupin v souladu s cíli organizace (různé koncepce organizační psychologie) 
a do jaké míry působí spíše proti nim (Crozierova a další koncepce). 

Také v rovině celých organizací je vedena diskuse o tom, nakolik racio-
nálně (ve smyslu: efektivně) tyto útvary fiingují a do jaké míry jsou ohro-
ženy nejrůznějšími poruchami (výzkumy organizačních dysfunkcí). Zároveň 
se výrazně měnil názor na to, jaká je míra podobnosti v chování různých typů 
organizací, tedy nakolik uniformně fungují. V tomto kontextu se pozornost 
zaměřila jednak na to, co se děje uvnitř organizací (kontingenční přístup), 
jednak na vztahy organizací směrem navenek, tedy především k jiným orga-

13 



nizacím (různé modifikace ekologického a institucionálního přístupu). 
V souladu s rozvojem poznání, ale i v návaznosti na vývoj samotné spo-

lečnosti se měnil přístup k řízení organizací. Snaha nalézt univerzálně platné 
principy použitelné pro vědecké řízení jakékoliv organizace byla charakteris-
tická především pro manažerskou literaturu meziválečnou i pozdější (Gulick, 
Urwick 1937; Mooney, Reiley 1939; Urwick 1943; Davis 1940,1951). Ještě v po-
lovině sedmdesátých let vyjadřuje E. Brech (1975) politování nad tím, že za-
tím neexistuje kompletní seznam principů řízení, takže tato oblast nepožívá 
dosud plného vědeckého uznání. Postupně se však stále více uplatňuje kon-
tingenční přístup, tedy důraz na situační vázanost jakéhokoliv tvrzení o or-
ganizaci a na nemožnost stanovení univerzálně platných zásad řízení. Záro-
veň roste důraz na význam vazeb mezi organizací a vnějším prostředím spolu 
s důrazem na vliv nových technologií na činnost organizací. 

Pravděpodobně nejpřehlednější a nejsystematičtější nástin vývoje pohledů 
na povahu organizací podává W. Richard Scott (1992). Podle něho se po-
stupně vynořily a dodnes vedle sebe existují tři zásadně odlišné koncepce or-
ganizací, z nichž každá vystihuje některé z jejich podstatných rysů: 

1. Organizace mohou být považovány za racionálně zkonstruované sys-
témy. Toto pojetí klade důraz na to, že organizace sledují předem vytčené 
cíle a k jejich dosažení jim slouží především výrazně specializovaná formální 
struktura. Racionalita plyne z organizačního uspořádání, nikoliv z vlastností 
jejich individuálních členů. Organizace dokáží fungovat racionálně i přesto, 
že se skládají z lidí. Je to zajištěno pravidly, díky kterým se zúčastnění chovají 
předvídatelným způsobem, jenž vede k dosažení vytčených cílů. Z povahy 
věci plyne, že většina lidí nemá v tomto systému kontrolu nad svým jedná-
ním. Přitom se předpokládá, že ti, kdo kontrolují druhé, činí tak vždy v zájmu 
organizace i všech jejích členů. Nepřipouští se, že pro někoho může být kon-
trola nad druhými odměnou sama o sobě a někdo ji může zneužívat pro své 
vlastní osobní či skupinové cíle. (Tento přístup byl charakteristický pro teo-
rie, s nimiž se seznámíme v kapitole 2.) 

2. Organizace však mohou být považovány také za přirozeně vzniklé 
a spontánně rozvíjené systémy, jejichž účelem není realizace stanovených 
cílů, nýbrž jejich vlastní reprodukce, tedy přežití. Tomuto účelu slouží nefor-
mální struktury, které vyrůstají z přirozených schopností, preferencí a zájmů 
členů organizace a rozvíjejí se souběžně se strukturou formální. Právě repro-
dukce neformálních struktur sledujících své neoficiální cíle se může stát pro 
chod celých organizací určující. To nemusí být vždy jen na škodu. Struktury 
formální totiž mohou fungovat značně neefektivně a mohou zcela neracio-

14 



nálně plýtvat iniciativou a inteligencí členů organizace. Jak vidno, tato kon-
cepce klade oproti předchozímu pohledu důraz na samotné aktéry a jejich 
chování a nikoliv na organizační strukturu. (Takto nahlížejí na organizace te-
orie, jež figurují ve 3. a 4. kapitole naší práce.) 

3. Oba předchozí přístupy pojímají organizace jako systémy izolované od 
vnějšího prostředí. Organizace však představují otevřené systémy, které jsou 
závislé na vzájemných výměnách s prostředím, v němž operují. Pochopení 
toho, že organizace fungují jako otevřené systémy, nezůstalo bez vlivu na 
představy o jejich vnitřním uspořádání. Vnitřní struktura se už nejeví jako 
jednou provždy daná hierarchie s pevnými hranicemi. Organizace se skládají 
z jednotlivců a skupin nadaných odlišnými zájmy. Volně se sdružují v pře-
chodných koalicích, přičemž mohou plynule měnit své cíle. Z této perspek-
tivy už organizace nevypadají jako pevně fixované struktury, ale připomínají 
spíše plynulý proces adaptace na vnější prostředí a na jeho proměny. (Takový 
charakter organizací vystihují některé teorie obsažené v kapitolách 5 a 6 této 
práce.) 
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Kapitola 2 

KLASICKÉ OBDOBÍ SOCIOLOGIE ORGANIZACE 

Počátek soustavného studia formálních organizací lze klást do prvých dvou 
desetiletí 20. století ./Technický směr je reprezentován taylorismem, jehož 
hlavní zásady jsou vyjádřeny v Taylorově práciThe Principles ofScientific Ma-
nagement z roku 1911. Teoretický proud je v téže době iniciován analýzami 
Maxe Webera systematizovanými později v souborné, posmrtně vydané práci 
Wirtscháfi und Gesellschaft (1925). Konečně třetím klasikem disciplíny se stal 
Heňri Fayol s prací Exposé des principes généraux ďadministration vydanou 
roku 190^ 

Frederick W. Taylor se věnoval spíše nižším úrovním řízení a především 
zkoumal konkrétní průběh pracovního procesu. Klíč k úspěchu výrobních 
organizací spatřoval v dělbě práce dovedené až do nejzazších důsledků. Veš-
kerá produktivní činnost měla být rozložena na co nejjednodušší úkony a je-
jich opakovaný výkon měl dovést zručnost pracovníků až k dokonalosti. Jeho 
čistě technizující a technokratické pojetí nebylo politicky ani zdaleka neut-
rální. Taylor si od svého učení sliboval dosažení trvalého sociálního smíru. 
Věda měla stanout mezi prací a kapitálem jako zprostředkující složka půso-
bící ve prospěch obou pólů. Dělníkům umožní pracovat co nejvýkonněji a zá-
roveň pomůže zcela exaktně stanovit odměnu za jejich práci. Zmizí tím zby-
tečné dohadování mezi výkonnými pracovníky a zaměstnavatelem. Vydělají 
na tom však také vlastníci, protože zcela ustane plýtvání a zmizí i možnost 
podvádění ze strany dělníků. 

Francouzský důlní inženýr Henri Fayol jako prvý rozpracovává zásady vr-
cholového manažmentu. Formuloval je" jednak v podobě pěti obecných prvků 
správní činnosti, které dodnes tvoří v jen nepatrně pozměněné podobě os-
novu příruček pro manažery, jednak v podobě tak zvaných čtrnácti principů 
administrativy. Řadil mezi ně dělbu práce, autoritu, disciplínu, jednotu in-
strukcí, jednotu vedení, podřízení zájmům celku, odměňování, centralizaci, 
řetězec vztahů, řád a pořádek, korektnost, stabilitu zaměstnanců, iniciativ-
nost a ducha kolegiality. 

I když Fayolova práce zůstala zejména ve Spojených státech dlouho ne-
známa, neboť do angličtiny byla přeložena teprve v roce 1949, řada anglo-
saských autorů formulovala v následujících desetiletích svoje vlastní verze 
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obecně platných zásad řízení, které se většinou pohybovaly v podobně abs-
traktní rovině jako principy Fayolovy. 

Přes různost stylu i zaměření všech tří zmíněných klasiků studia organi-
zací lze jejich přístup zařadit do stejného paradigmatického okruhu. Sledují 
tentýž problém: chtějí stanovit, za jakých univerzálně platných podmínek 
lze dosáhnout nejúčinhějšího fungování firem a organizací obecně. Na tuto 
otázku odpovídají Taylor, Fayol i Weber podobně: organizace fungují nejú-
činněji tehdy, podaří-li se jim přeměnit lidský faktor ve zcela zautomatizo-
vaný nástroj plnící příkazy přicházející z řídicího centra. Zároveň předpoklá-
dají, že pomocí vědy lze vypracovat optimální programy pro chod organizací 
a tím poskytnout řídicímu centru objektivně nejkvalifikovanější podklady 
pro rozhodování. 

Max Weber přichází v této souvislosti s tezí o čistě technické převaze by-
rokracie nad ostatními formami organizace. Taylor se snaží přímo ve výrobní 
praxi vypracovat pomocí časových a pohybových studií nejúčinnější pro-
středky pro realizaci vytčených výrobních cílů. Konečně Fayol chce stanovit 
univerzálně platné principy, jejichž dodržování by maximalizovalo účinnost 
chodu jakékoliv organizace. 

Stanovisko klasiků teorie organizace je ve svém jádru dehumanizující. Vy-
cházejí z předpokladu, že organizační účinnost lze maximalizovat jedině za 
cenu robotizace individua. Mezi vysokou kvalitou řízení chodu organizace 
a po čistě technické stránce méně vhodnou kvalitou lidského materiálu, kte-
rým je nutno organizace zaplnit, spatřují velký kontrast. Ideálním řešením je 
připodobnit řadového pracovníka co nejvíce výkonnému stroji a pracovníka 
řídícího spolehlivému počítači schopnému nalézat jedině správná řešení se-
besložitějších úloh. 

Účinnost ve světě lidí je podle tohoto pohledu dosažitelná pouze odhléd-
nutím od oblasti specificky lidských hodnot, které mají tendenci odvádět úsilí 
lidí nesprávným směrem. Věda o lidském jednání, tedy weberovská sociolo-
gie, má-li se stát v technickém smyslu efektivní, musí rovněž od lidských hod-
not odhlédnout a snažit se co nejvíce připodobnit vědám přírodním. Věda 
je nehodnotící, je zbavena neproduktivních hodnotících činností právě tak, 
jako je jich zbavován efektivně pracující výkonný zaměstnanec, za něhož pře-
jímá veškeré riziko rozhodování lépe informované, a proto kompetentní ří-
dicí centrum. 
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2.1 Sociologie organizace Maxe Webera 
Patrně bychom nenašli mezi významnějšími sociologickými teoriemi zabýva-
jícími se problematikou formálních organizací žádnou, která by tak či onak 
nereagovala na analýzy organizovaného jednání provedené počátkem našeho 
století německým historikem a sociologem Maxem Weberem. 

V souhrnném nedokončeném díle Wirtschaft und Gesellschaft (1925) 
zkoumá Weber v širokém historickém záběru typické způsoby, jimiž mohou 
být lidé hromadně organizováni za účelem dosažení specifických cílů. Výcho-
zím Weberovým přesvědčením je, že každý způsob organizace lidí je zalozen 
na nerovném postavení sdružených jednotlivců. V rámci své typologie pan-
ství zkoumá pak vztahy nadvlády a podřízení, jimiž je mocenská nerovnost 
v různých historických a kulturních souvislostech vyjadřována. 

Panstvím rozumí Weber situaci, kdy vůle vládce (či celé vládnoucí sku-
piny) dokáže ovlivňovat jednání ovládaných takovým způsobem, že pod-
řízení vykonávají příkazy a nařízení vládců jakoby ze své vlastní vůle. Jak 
známo, Max Webejv rozlišuje tři typické formy legitimního panství: panství 
legální, tradiční á charismatické. - — - -

Všechny se vyznačují obdobnou, hierarchicky členěnou mocenskou struk-
turou: vztahy mezi vládci a masou ovládaných jsou zprostředkovány přísluš-
ným správním a vojenským aparátem. Mezi sebou se jednotlivé typy panství 
liší způsobem, jímž je moc rozdělena mezi vládnoucí menšinu a její mocen-
ský aparát, a zejména obecným principem své legitimity, tedy principem, na 
němž je založena jak loajalita aparátu, tak také poslušnost ovládaných. 

Z hlediska dalšího vývoje sociologie organizace získal každý ze tří Webe-
rem analyzovaných typů panství poněkud odlišný význam: Weberem stano-
vené znaky legálního (byrokratického) panství se staly na jedné straně.jakousi 
povinnou osnovou, na jejímž základě byla rozvíjena jak obecná sociologická 
teorie organizace, tak také byly prováděny empirické analýzy konkrétních or-
ganizací. Na straně druhé se staly tyto znaky předmětem četných kritických 
rozborů, které odhalovaly určité jednostrannosti obsažené ve Weberově pojetí. 

Weberovy analýzy panství charismatického a panství tradičního na-
šly v sociologické literatuře mnohem menší odezvu. Sociologové přenechali 
zkoumání těchto částí Weberova díla historikům. Tím se připravili mimo 
jiné o možnost pochopit plněji specifičnost právě byrokratického modelu 
správy, která vynikne teprve ve srovnání s různými formami správy tradiční. 
Na druhé straně ochudili sociologické zkoumání o tak důležitý aspekt, jakým 
je proces formování trvalých organizačních struktur z volnějších sociálních 
uskupení. Tyto momenty jsou spolu s analýzou vůdcovství obsaženy ve We-
berových rozborech panství charismatického. 
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Bez hlubšího studia obou zbylých forem panství zůstává kritika Weberova 
pojetí byrokracie nutně polovičatá. Mnohá tvrzení, která Weber ve svých úva-
hách o byrokracii formuluje, jsou stěží pochopitelná, nevezmeme-li v úvahu 
jeho tendenci vypovídat o byrokracii jako o alternativní formě všech tradič-
ních způsobů správy. Právě důvody historické komparace vedly Webera k vy-
zdvižení určitých znaků byrokracie a k menšímu důrazu na znaky jiné, často 
právě na ty, které v dalším rozvoji byrokratických aparátů začínají nabývat na 
významu a podmiňují neúčinnost každé byrokratické mašinerie. 

Weberovy úvahy o moderní byrokracii se z velké části kryjí s jeho výkla-
dem legálního panství. Právě v souvislosti s analýzou základních principů 
legálního panství stanovil Weber hlavní rysy ideálního typu byrokratické 
sgráv j^ 

Legální panství odvozuje svou legitimitu z obecných právních norem, 
které jsou formálně platné a závazné pro všechny příslušné organizace. Stej-
ným normám jsou podřízeni jak řadoví členové, tak řídicí pracovníci, obecně 
závažné normy určují i to, kdo a za jakých podmínek se může stát řídicím 
pracovníkem organizace. Poslušnost není orientována vůči konkrétním oso-
bám, ale vůči.věcným principům, jejichž uplatňováním jsou řídicí pracovníci 
pouze dočasně pověřováni. Moderní formy organizace založené na tomto 
principu se rozvíjejí souběžně v nejrůznějších oblastech života společnosti. 
Byrokratické řízení ovládá činnost státní správy, právě tak jako hospodář-
ských podniků, náboženských organizací i organizací vojenských, politických 
stran i zájmových skupin. 

Neodvratnost postupné byrokratizace všech forem kolektivní činnosti je 
podle Webera dána čistě technickou převahou byrokratického řízení oproti 
všem jiným formám organizace. Weber charakterizuje vztah plně vyvinutého 
byrokratického mechanismu k jiným formám organizace analogií se vztahem 
mezi strojovou velkovýrobou a výrobou řemeslnou. U byrokracie je oproti ji-
ným formám správy optimálně vyvinuta přesnost, rychlost, jednoznačnost, 
kontinuita, diskrétnost, jednotnost rozhodování. Existuje zde minimum tře-
cích ploch a jsou zde relativně nej větší úspory na věcných i osobních nákla-
dech. Zejména pokud se jedná o komplikovanější úlohy, je práce placených 
byrokratů nejen mnohem preciznější, ale ve svém výsledku zpravidla také 
mnohem lacinější než správa vykonávaná neplacenými, avšak zároveň neško-
lenými diletanty. 

Hodnotu Weberova modelu byrokracie lze zpochybnit. Nikoli však pou-
kazem na to, že existující správní systémy, označované často jako byrokra-
tické, vykazují znaky, které se od Weberova modelu byrokracie značně liší. 
Weber konstruuje ideálně typický obraz byrokracie, tedy model logicky kon-
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sekventní, nikoli empiricky lokalizovatelný. Právě vysvětlení příčin, jež ve-
dou v realitě k odchylnostem od myšlenkového modelu, tvoří hlavní část 
Weberovy metó~ďoIogie. Navíc nelze zapomínat, že neúčinnost, tendenčnost, 
značná nekvalifikovanost, protekcionářství, úplatkářství či lenost reálně exis-
tujících „byrokracií" jsou jen známkou toho, že ve fungování četných moder-
ních organizací se projevují vazby typické pro správu ve své podstatě ještě 
předbyrokratickou. 

Weberův ideální typ byrokracie chce ukázat, jaké možnosti jsou potenci-
álně ukryty v racionálnějších formách správy právě v porovnání se správními 
systémy, které převládaly v podmínkách tradičního panství. V této perspek-
tivě představuje byrokratická správa vskutku relativně účinný nástroj vhodný 
pro odstranění blokujících mechanismů, které chronicky paralyzovaly čin-
nost různých nebyrokratických typů správy v minulosti. 

Kritika Weberova modelu byrokracie musí tedy jít hlouběji. Musí se sna-
žit ííoKážář, že z jednotlivých rysů, které jsou podle Webera podstatné pro 
strukturu byrokraticky řízené organizace, vůbec neplyne taková administra-
tivní účinnost, kterpu se čistý typ byrokracie ve Weberových očích vyznačuje. 
Naopak, Weberovy klasické znaky byrokracie v sobě obsahují určité prvky, 
které chod organizací blokují. Podobná kritika byla provedena R. K. Merto-
nem a řadou dalších, především amerických sociologů. 

V obecnější rovině je pak třeba kriticky zhodnotit samotný typ jednání, 
který stojí v základu byrokratických forem organizace, tedy jednání účelově 
racionálního. Účelová racionalita předpokládá, že jednající je schopen ke sle-
dování zvolených cílů vybírat a používat adekvátní prostředky. Poněkud ve 
stínu této schopnosti stojí fakt, že zvolené prostředky mohou vést i k jiným 
než jen sledovaným cílům. Právě tuto skutečnost vyzdvihují ti, kteří, aniž 
nutné polemizují s Maxem Weberem, hovoří o nezamýšlených důsledcích zá-
měrného jednání. V rovině organizací z toho plyne,"že"áriíracionálně účelové 
jednání jednotlivců samo o sobě negarantuje účinné a racionální chování ce-
lých komplexních organizací. 

2.2 Byrokracie patrimoniální a byrokracie moderní 

Organizačním protipólem moderní byrokracie je, podle Maxe Webera, pa-
trimoniální správa uskutečňovaná v rámci tradičního panství. Rozdíl mezi 
panstvím legálním a panstvím tradičním je analogický rozdílu mezi orga-
nizací vytvořenou uměle a organizací vzniklou přirozeně. Obojí typ organi-
zace (v tom je rozdíl oproti panství charismatickému) je zaměřen na nepřetr-
žité řešení každodenních problémů reprodukce společnosti. Způsob, jímž je 
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spravováno patrimoniální panství, kontrastuje ve všech podstatných rysech 
se způsobem řízení moderní byrokracie. 

Rozdílná je již povaha platných pravidel. V případějiijadsrní byrokracie 
se jedná o záměrngj^ytvořené neosobní přéHpžý. V trá3icním"paňství jde 
o ~normý7Jěž1)yíý víceméně nerenel&óX^rpfejaty z minulosti a spočívají na 
víře v to, že jednou vzniklé nelze beztrestně zrušit. Tyto normy nejsou při-
jaty proto, aby platily, nýbrž proto, že platily. Moderní byrokracie rozhoduje 
podle norem věcného charakteru, které jsou v principu aplikovatelné stejně 
na všechny členy společnosti, na úředníky i spravované. Normy patrimoni-
ální jsou soustředěny kolem centrální hodnoty, kterou je pocit naprosté pod-
řízenosti všech vůči pánovi. Tento pocit vyrůstá z původního patriarchálního 
vztahu mezi pánem domu, jeho potomky a sloužícími. Zatímco normy, podle 
nichž pracuje moderní byrokratická správa, formálně zdůrazňují rovnost 
všech členů společnosti (musejí být totiž stejně aplikovatelné na nejrůznější 
případy, má-Ii se "využít výhod jejich obecnosti), základní normou všech fo-
rem tradičního panství je postulát o přirozené nerovnosti mezi lidmi. Odtud 
nekonečná rozmanitost a zcela konkrétní charakter všech norem, jejichž apli-
kace je neustále limitována stavovskými privilegii a lokálními zvláštnostmi. 

Vysoká obecnost byrokratických norem podporuje odlidšťující tendence 
správní mašinerie. Ignorování konkrétních lidských aspektů vyřizovaných 
případů není však, podle Webera, způsobeno jakousi apriorní nehumánností 
byrokratů. Je funkční v té míře, v jaké ochraňuje klienty před libovůlí a osob-
ními náklonnostmi či antipatiemi úředníků, tedy před prvky, jež blokovaly 
účinnost všech předmoderních forem správy. Čím více se byrokracie „odlid-
šťuje", tj. čím rozhodněji vylučuje z procesu rozhodování čistě osobní prvky 
vymykající se chladnému kalkulu, tím se stává její práce účinnější. 

Pravomoc byrokratických úředníků se pohybuje v rámci přesně ohrani-
čených a stálých kompetencí. Oproti tomu patrimoniální pán pověřuje své 
úředníky vyřizováním nej různějších úkolů, často nárazově a v rozsahu, který 
sám uzná za vhodný. Navíc jsou patrimoniální úředníci kromě své funkce 
úřední povinni pánovi i osobními službami a reprezentováním jeho moci. 
Rozsah jejich momentální kompetence je závislý mnohem více na libovůli 
pána než na charakteru řešených úkolů a vyřizovaných záležitostí. Každý pa-
trimoniální úřad má sice svůj vlastní účel, rozsah jeho působnosti je však 
ohraničen jen velmi mlhavě od sféry jiných úřadů. 

Namísto pevné úřední hierarchie převládá v patrimonialismu vztah přímé 
podřízenosti vůči pánovi, popřípadě jeho nejvyšším úředníkům. Je tomu tak 
proto, že patrimoniálnímu úřadu založenému na vztazích čistě osobní podří-
zenosti zcela chybí myšlenka věcné úřední povinnosti. Při nepřesném ohra-
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ničení kompetencí a při dočasnosti zadávaných úkolů je vytvoření pevnější 
hierarchie úřadů jen stěží představitelné. Hierarchické uspořádání úřadů je 
ostatně funkční teprve tehdy, jsou-li vytvořeny předpoklady pro účinnou 
kontrolu práce úředníků. V podmínkách patrimonialismu takové předpo-
klady neexistují. 

Po odborné stránce jsou patrimoniální úředníci ve srovnání s byrokratic-
kými naprostými diletanty. Vyřizováním právě těch nejdůležitějších správ-
ních úkolů jsou pověřováni osobní důvěrníci či dvorští oblíbenci, jejichž 
postavení nijak nesouvisí s odbornou kvalifikací. Protože v podmínkách pa-
trimoniální správy jsou úkoly, jimiž jsou úředníci pověřováni, značně kom-
plexní, nelze při jejich řešení použít jedné z hlavních předností byrokratické 
organizace - rozložení činnosti správy mezi specializované úředníky, kteří se 
stále zdokonalují vykonáváním své dílčí funkce. 

Správní záležitosti jsou vyřizovány v osobním styku, ústně, teprve po-
stupně proniká nová technika úřadování založená na zhotovování a archivo-
vání písemných záznamů a dokumentů. 

Patrimoniálnímu úřadu zcela chybí rozliseJiL^íáYátní a úřední sféry. I po-
litická správa je brána jako čistě osobní záležitost vládce, daně a dávky jako 
součást jeho osobního majetku. Je to dáno tím, že úředníci se vyvinuli a po 
dlouhou dobu působili jako sloužící zabezpečující chod pánovy domácnosti, 
a to zejména po stránce materiálního zajištění a vojenské ochrany. Jejich pů-
sobnost se teprve postupně rozšiřovala na ta odvětví správy domácnosti, 
která svým charakterem stála nejblíže jejich prvotní služebné funkci. I poté, 
co došlo k jejich odloučení od pánovy domácnosti, reprodukují patrimoni-
ální úředníci vzory vládnutí svého pána, včetně jednoty domácnosti a úřadu, 
soukromého a úředního majetku a podobně. 

2.3 Předpoklady vzniku moderní byrokracie a její znaky 

I když Weberův ideálně typický model byrokracie byl pozdějším vývojem so-
ciologických teorií organizace v jistých rysech zpochybněn, dosud zůstávají 
nepřekonány jeho rozbory historického procesu formování moderní byro-
kracie, stejně jako jeho analýza odlišností moderní byrokracie oproti před-
moderním formám správy. 

Weber věnuje značnou pozornost zkoumání ekonomických a sociálních 
předpokladů vzniku moderní byrokracie. Zásadní význam pro její zformo-
vání přisuzuje rozvoji peněžního hospodářství, které určuje dnešní formu 
odměňování úředníků. Rozsáhlé byrokratický spravované organizace existo-
valy již ve starověku a středověku. Všechny však spočívaly převážně na natu-
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rálním odměňování svých členů. To podporovalo odstředivé tendence úřed-
níků a ztěžovalo podstatně kontrolu jejich činnosti. 

Protože úředníci mají za těchto podmínek tendenci považovat zdroje ve-
řejných a státních daní za svůj soukromý majetek, vyplývá z toho, že bez ur-
čité míry rozvoje peněžního hospodářství se byrokratické systémy postupně 
mění v jiné formy správy. Konkrétní vývoj, jeho směr a tempo jsou závislé 
především na momentální konstelaci sil ve vztahu mezi mocenským centrem 
a jeho správními orgány působícími na periferii ovládaného území. 

Každé postoupení části výnosů, dávek či služeb přímo úředníkům, kteří 
spravují jejich výběr, znamená oslabení byrokratického typu organizace. 
Úředník pak zpravidla brzy získá vlastnické právo na svůj úřad, stává se ne-
kontrolovatelným a nesesaditelným. Vývoj může dospět až do stupně, kdy 
úředník již nemá za povinnost odevzdávat ani minimum příjmů plynoucích 
z objektů svěřených do jeho správy. Disponuje jimi zcela pro své soukromé 
účely a svému pánovi je povinen pouze pevně stanovenou službou vojen-
ského, politického či náboženského charakteru. 

Pokud má úředník doživotně zajištěny pouze příjmy (či část příjmů) ply-
noucí ze spravovaných objektů, jakožto odměnu za výkon reálných či fiktiv-
ních povinností, hovoří Weber o úřadu prebendálním. Pokud jsou za výkon 
správy propůjčeny nejen hospodářské zisky plynoucí ze spravovaných ob-
jektů, ale navíc je úředníkovi postoupena i mocenská svrchovanost nad nimi 
a jejich politické zastupování, hovoří Weber o úřadu feudálním. 

I v podmínkách naturálního hospodářství existovaly ovšem prostředky, 
jak udržet pevnou úřední kázeň a zabránit odstředivým tendencím úředníků. 
Tomuto účelu sloužilo například používání otroků v úředních funkcích. Nic-
méně teprve pevně stanovená gáže vyplácená ekonomicky nesamostatným 
úředníkům zaručila přísnou kontrolu, aniž přitom omezovala pocit sebeúcty 
úředníků a bránila rozvoji jejich stavovské hrdosti, která funguje jako účinný 
a přitom levný nástroj sociální kontroly a sebekontroly činitelů správy. 

Vybudování systému byrokracie nutně předpokládá existenci výběru daní, 
bez něhož byn^ebylo možno, poskytovat úředníkům stálý a pevný plat. Tradiční 
formy správy (feudální, prebendální aj.) jsou z hlediska státní moci sice úspor-
nější, neboť úředníci si opatřují odměny za výkon svých funkcí bezprostředně 
od spravovaných a nezatěžují státní pokladnu, tato výhoda je ovšem znehod-
nocena tím, že tradiční úředníci státní pokladnu také jen minimálně naplňují. 

Kromě přechodu k peněžním formám odměňování je proces byrokrati-
zace správy podporován jednak kvantitativním nárůstem správních úloh 
(zejména v důsledku územní expanze států), jednak a hlavně kvalitativními 
změnami v činnosti správy. Zde má Weber na mysli především správní úkoly 
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plynoucí z vydržování stálé armády, ze zavedení pravidelných daní, z údržby 
a provozu komunikací, z činnosti státem organizované justice, vzdělávacího 
systému, systému sociálního zabezpečení a podobně. Ve všech uvedených 
oblastech znamená byrokratizace oddělení členů správního aparátu od pro-
středků nutných k jejich činnosti, znamená tedy jejich vyvlastnění. Podobně 
byrokraticky řízené vojsko vyvlastňuje vojáky od zbraní, a tím ruší jeden 
z hlavních předpokladů feudální organizace moci. Stejně tak později byrokra-
ticky řízená věda vyvlastní vědce od jeho výzkumných nástrojů. Ve všech pří-
padech je ztráta existenční samostatnosti (ať již vojáků, úředníků, či vědců) 
doprovázena nebývalou koncentrací prostředků v dané oblasti činnosti. 

Aspekt vyvlastnění spojuje proces byrokratizace s rozvojem kapitalistic-
kého podnikání. Byrokratická správa umožňuje racionální kapitalistické 
podnikání tím, že odstraňuje libovůli v rozhodování a uvádí v platnost trvalá 
neosobní pravidla, jež dávají kapitalistickým podnikatelům možnost lépe kal-
kulovat šance i rizika jejich podnikání. Proto není náhodné, že Weber uvádí 
jako hlavní příklady moderní byrokratické organizace oblast veřejné správy 
v Evropě od dob knížecího absolutismu a oblast soukromého podnikání v ka-
pitalistickém velkopodniku. 

Moderní byrokracie se podle Maxe Webera vyznačuje následujícími znaky, 
které se týkají struktury a fungování této organizační formy, dále způsobů od-
měňování jejích členů a konečně způsobů, jimiž jsou tito členové chráněni 
před svými nadřízenými. 

1. Byrokratická správa je nepřetržité vyřizování záležitostí na základě více 
či méně pevných a více či méně vyčerpávajících pravidel abstraktrifhp cha-
rakteru. 

2. Členové byrokratického aparátu mají pevně stanovené kompetence, to 
znamená jasně ohraničené oblasti úřední pravomoci a úředních povinností, 
které vymezují obsah jjejich kvalifikace. 

3- Existuje princip! úřední hierarchie, který umožňuje kontrolu a dohled 
vyšších úřadů nad nižšími a naopak právo odvolání či stížnosti nižších úřadů 
vůči vyšším. 

4- Ovládnutí pravidel, na jejichž základě se rozhoduje, vyžaduje zpravidla 
odborné vyškolení. Znalost příslušných pravidel představuje základ speciali-
zovaného vědění úředníků. 

5- Úřední jednání je fixováno písemnou formou, přičemž písemná akta 
zhotovuje štáb podřízených úředníků. 

6. Materiální správní prostředky nejsou ve vlastnictví úředníků. Úřední 
• soukromý majetek je oddělen právě tak, jako je oddělen úřad od bydliště 
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úředníka. Stejně jednoznačně je ohraničena i pracovní doba úředníka ve 
vztahu k jeho volnému času. 

U všech uvedených znaků byrokracie zdůrazňuje Weber především dvě 
skutečnosti: jednak se vyvíjely postupně přes dlouhou řadu mezistupňů, jed-
nak platí jak ve sféře veřejné státní správy, tak také v oblasti soukromého 
podnikání. Max Weber zdůrazňuje, že představa, podle níž je činnost stát-
ních úřadů něčím podstatně odlišným od hospodářsko-správní činnosti sou-
kromých podniků, vznikla pouze v Evropě, zatímco americkému stylu myš-
lení je zcela cizí. 

Pro postavení úředníků plynou z uvedených rysů moderní byrokracie ná-
sledující důsledky: 

1. Výkon úřadu je pro byrokratického úředníka hlavním povoláním a hlav-
ním či jediným zdrojem obživy. Přitom zastávání úřadu není právně ani fak-
ticky chápáno jako nárok na rentu ani jako pevně fixovaná směna výkonů 
a odměn, jako je tomu v případě běžného námezdního poměru. Vstup do 
úřadu představuje jakýsi závazek věrnosti ze strany úředníka kompenzovaný 
závazkem zajištění jeho existence ze strany zaměstnavatele. Pro byrokratický 
úřad je charakteristické, že tento závazek není zaměřen vůči konkrétní osobě 
představeného, nýbrž vůči neosobnímu věcnému cíli organizace. Jako pod-
mínka nastoupení úřadu je vyžadována relativně dlouhodobá odborná pří-
prava a systém zkoušek je součástí přijímacího řízení. 

2. Byrokratický úředník je jmenován nadřízenou instancí, nikoli volen 
spravovanými. Faktické jmenování přitom může být ukryto za formální vol-
bou, označený kandidát je zvolen prostou aklamací. Určitou obměnou tohoto 
principu je soupeření několika předurčených kandidátů o hlasy voličů. V pří-
padě volby zdola je úředník odpovědný nikoli jen svému nadřízenému, ale 
také voličům a skrze ně především instanci, která volby organizuje. Jeho kari-
éra už nezávisí pouze na něm a na jeho nadřízeném. Weber soudí, že úředník 
jmenovaný přímo nadřízeným mívá zpravidla větší předpoklady pro výkon 
úřadu, protože jeho nadřízený má zájem, aby kontroloval práci odborně spo-
lehlivého člověka. Oproti tomu voliči jako neodborníci mohou míru odborné 
kvalifikace jednotlivých kandidátů na úřad jen stěží kompetentně dopředu 
posoudit. Jsou-li voleni nejen vedoucí správních orgánů, ale i jejich podřízení, 
může to u velkých správních organizací vést vedle oslabení hierarchické zá-
vislosti úředníků i ke snížení jejich odborné kvalifikace. 

3. Úředník požívá jistého „stavovského" ocenění. Jeho postavení je garanto-
váno předpisy zakotvenými v případě státních úředníků i právně. Výše mzdy 
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se gtíidí v principu podaným výkonem, spíše je určena stavovsky, to zna-
mená výší rangu, popřípadě počtem odslóužených let. Poměrně nízká výše 
oíměny je vyvážena její relativně vysokou jistotou a již zmíněným společen-
ským oceněním prestiže úřadu. 

4. Faktická doživotnost úředního postavení existuje i tam, kde se před-
pokládá možnost výpovědi či periodického znovuobsazování míst. Tato do-
životnost však nemá na rozdíl od dřívějších dob charakter vlastnění úřadu 
úředníkem. Má fungovat jako garance čistě věcného, na osobních ohledech 
nezávislého výkonu úřadu. Na druhé straně ovšem všechno, co posiluje exis-
tenční jistoty úředníků, znesnadňuje jejich obměnu podle měnících se od-
borných požadavků a ztěžuje služební postup čekatelů na vyšší úřad. To vede 
k tomu, že úředníci vcelku dávají přednost tomu být závislí na nadřízených, 
kteří mají podobné stavovské kvality jako oni, oproti závislosti na spravova-
ných. Závislost směrem nahoru je pro ně důkazem, že se podílejí na moci, zá-
vislost směrem dolů může budit zdání, že jsou služebníky pospolitosti. 

5. Důsledkem hierarchického uspořádání úřadu je možnost kariéry. Ve 
spojení s doživotním právem na úřad a s rostoucí tendencí ke stabilnímu eko-
nomickému zajištění úředníků se také byrokratický úřad stále více jeví jako 
„prebenda", k níž dává přístup osvědčení o požadovaném vzdělání. Přitom 
nutnost posuzovat osobní kvality nejvyšších úředníků nezávisle na osvědče-
ních o odborné kvalifikaci, která se vystavují jen pro nižší místa, vede k tomu, 
že právě nejvyšší úřady jsou obsazovány bez odpovídajících formálních 
osvědčení. 

2.4 Sociální a ekonomické důsledky byrokratické správy 

Rozvoj byrokraticky řízených organizací je spjat s relativní demokratizací 
společnosti, především s demokratizací přístupu ke správním funkcím. Podle 
Webera je byrokratizace správního systému nezbytným doprovodným je-
vem moderních masových demokracií v protikladu k demokratické samo-
správě malých, sociálně homogenních celků minulosti. Byrokratická raciona-
lita vedená abstraktními normami vylučuje rozhodování případ od případu, 
může se tedy uplatnit pouze ve společnosti, ve které byla odstraněna rodová 
a osobní privilegia a jejíž členové si byli po formálně právní stránce posta-
venLnaroveň. 

Byrokraté nestojí bezprostředně nad spravovanými, tak jak tomu bylo 
v případě úředníků tradičních panství, a nevymáhají od nich své materi-
ální zajištění přímou cestou. Jejich existence je zajišťována zprostředkovaně 
a méně průhledně - skrze systém státních daní. 
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Když Weber konstatuje, že byrokratizace všech oblastí společenského ži-
vota a hlavně oblasti státní správy je doprovodným jevem demokratizace mo-
derní společnosti, nechápe demokratizaci pochopitelně jako nárůst aktivní 
účasti lidu na vládě. Demokracie ve velkých státních celcích znamená jen for-
mální právní rovnost ovládaných mezi sebou, nikoli jejich přímou účast na 
moci. Vrcholem uskutečnitelné demokracie podle Webera je, když má lid 
šanci určit si způsob, jakým bude spravován, a vyjádřit se ke způsobu výběru 
osob do vládnoucí vrstvy. 

Byrokratická organizace má zaručit rovnost práv ovládaných a dokonce 
jejich přístup k úřadům na základě požadované kvalifikace. Paradoxně však 
právě ta opatření, která mají byrokratický aparát ochránit před zneužíváním 
moci - například požadovaná kvalifikace, pravidelný služební postup, pen-
zijní zajištění - mohou být monopolizována určitými vrstvami a stojí tak 
u zrodu nových stavovských privilegií. 

Byrokratická správa má stejný účelově racionální charakter jako kapitalis-
tické podnikání. Rozvoj moderní byrokracie šel paralelně s pronikáním ka-
pitalismu. Sociální nivelizace, odbourávání feudálních privilegií a lokálních 
zvláštností, které prováděli byrokratičtí úředníci ve službách absolutistických 
knížat, to vše prospívalo zájmům kapitalistické velkovýroby Jinými slovy, 
podle Webera dokonalá byrokracie není brzdou, nýbrž naopak významnou 
podmínkou rozvoje výkonné ekonomiky. Toto stanovisko, které je dnešnímu 
chápání poněkud vzdáleno, lze pochopit jedině tehdy, vezmeme-li v úvahu 
vztažný rámec Weberových analýz: porovnává fungování moderní byrokra-
cie s předbyrokratickými tradičními systémy správy na jedné straně a s orga-
nizačním chaosem charismatického panství na straně druhé. 

Weber zdůrazňuje, že ukázněná mentalita byrokracie je silně podobná 
mentalitě protestantsky orientované rané buržoazie. Smýšlení byrokracie je 
slučitelné rovněž s mentalitou maloburžoazní, které imponuje sociální jistota 
a materiální zajištění úřednického postavení. 

Vcelku Weber připouští, že ekonomický dopad byrokratizace může být 
značně rozdílný a závisí na výskytu celé řady dalších faktorů. Byrokracie je 
neosobní nástroj, který je použitelný pro sledování nejrůznějších ekonomic-
kých i politických cílů. Tento nástroj měly ostatně k dispozici, i když v neú-
plné podobě, také patrimoniální a feudální vládní vrstvy. Je slučitelný i se sta-
vovstvím, i když teprve demokratizace společnosti, jak již bylo vzpomenuto, 
představuje pro jeho rozvoj zvlášť příhodnou půdu. 

M^Webcr-soudily-že stále byrokratičtější formy organizace se stanou osu-
dem moderní společnosti. Zajištění každé kontinuitní činnosti v kterékoliv 
oblasti vyžaduje totiž existenci úřadů a úředníků. A tak jediná volba, kterou 
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zde vůbec máme, je volba mezi správou byrokratickou a diletantskou, při-
čemž jednoznačnou předností správy byrokratické je odborné védéní v pří-
slušné oblasti, tedy vědění týkající se toho, co je předmětem správy. Nemá-
-li společnost propadnout chaosu, lze se z existujícího byrokratického panství 
yyntgfiírjedině vytvořením nových, zpravidla stejně či dokonce ještě více by-
rokratizovaných organizačních forem. V tomto smyslu je existence byrokra-
cie neúprosně vynucována objektivními potřebami kontinuitního fungování 
vysoce komplexní společnosti. 

Setrvačnost jednou vzniklých byrokratických útvarů má ovšem i svůj 
vnitřní zdroj. Raná kapitalistická společnost oddělila úředníky (a později také 
dělníky) od jejich prostředků obživy. Úředník z povolání je tedy na existenci 
„byrokratického stroje" vázán právě tak jako dělník na existenci stroje sku-
tečného. Je jen jedním z nepatrných prvků složitého soustrojí, které sám ne-
dokáže ani uvést do pohybu, ani zastavit. Má tedy zájem na tom, aby vše fun-
govalo stále nezměněným rytmem. Ovládaní na druhé straně mohou stěží 
odstranit či nahradit již existující byrokratický aparát, protože ten spočívá 
na odborném školení a na vysoké míře dělby práce. Byrokrat si tímto způ-
sobem podržuje neustále převahu odborníka vůči diletantovi, převahu, kte-
rou se snaží ještě uměle zvýšit utajováním informací. Byrokratická správa má 
vždy tendenci být správou s vyloučením veřejnosti. Úřední tajemství je vyná-
lez podporující od počátku mocenské zájmy byrokracie. Došlo-li by v této si-
tuaci ke zrušení byrokracie, vznikl by chaos stěží odstranitelný momentál-
ními improvizacemi. Tímto způsobem Max Weber zdůvodňuje osudovou 
nezbytnost existence byrokracie, jakožto jádra každé správy prováděné v ma-
sovém měřítku. 
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