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Uvod

Pfredmétem této prace je analyza norem chovani pracovnika formalni
organizace. Jelikoz je na normy chovéani nahlizeno odliSnym zptsobem
V riznych socidlné-védnich disciplinach, usiluje tato prace o komplexné;jsi

pohled v interdisciplinarni perspektivé.

O tématu je pojednano z hlediska sociologie, psychologie osobnosti,
socialni psychologie a prava, nebot’ teprve sumarizaci poznatkl téchto
disciplin 1ze dospét k bliz§imu poznani geneze norem, jejich fungovani

a predpokladt vii¢i kK normam konformnimu chovani.

Sociologicka cast prace si klade za cil identifikovat a zkomparovat
objektivistické a subjektivistické teorie v podob& strukturniho
funkcionalismu a interpretativismu. Jedna se zde o konfrontaci induktivnich
teorii konceptualné-teoretické povahy, které¢ budou v predkladané praci dale
aplikovany na koncept norem chovani jakozto ¢asti organizacni kultury.

Analyzovany by mély byt i vlivy, které mohou vést k dysfunkcim organizace.

V té Casti prace, ktera bude na téma nahlizet prizmatem psychologie
osobnosti, budou identifikovany vrozené osobnostni faktory, které
determinuji zplisob chovani clovéka 1 jeho tendenci k dodrzovani c¢i
porusovani norem, a ty vnitini predispozice, jez urCuji, které vlivy budou
na danou osobnost plisobit motivacné. Tato analyza bude provedena
Vv kontextu  pfislusnych teoretickych konceptl, zejména s ohledem

na psychoanalyzu, behaviorismus a humanistickou psychologii.

Socialné-psychologickd c¢ast si klade za cil identifikovat, jakym
zptisobem se zaméstnanec adaptuje na organiza¢ni normy a jak budou
vzajemné socialni interakce v pracovnim prostiedi piisobit na pracovni vykon

zaméstnance 1 pracovni skupiny, v niz pisobi.
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Cilem pravni casti je nalezeni vlivil, jeZ plsobi na konformitu chovani
zaméstnance s pravnimi normami. Mélo by byt zjiSténo, jakym smérem
pravni normy usmériiuji chovani zaméstnance a pticiny, pro¢ tomu tak je.
Z analyzy by m¢lo byt rovnéZ zieymé, jakym zplisobem pravni normy piisobi
na osobnost ¢lovéka a jaké jeho postoje jsou ve vztahu k respektovani prava
urcujici.

Z hlediska metodologie ma piedkladana prace konceptualné-teoretickou
povahu. V praci bude uzita metoda komparace teoretickych pfistupt a jejich

aplikace na dané téma.

Z metod logickych je v predkladané praci aplikovana zejména indukce.
Jsou zde nalézany vlastnosti, které autofi pfipisuji riznym jevim,
a induktivné jsou podiazeny pod obecnéjsi pojem, ktery tyto vlastnosti v sobé

zahrnuje.



1. Definice zakladnich pojmua tématu

1.1 Hodnoty a normy

Fungovani formalni organizace vyzaduje vzdjemnou komunikaci mezi
jejimi  Cleny. Spole¢né aktivity smétujici k dosaZeni spoleénych cila
i udrzovani sité socialnich vztahd uvnitf skupinovych struktur vedou
Kk potiebé existence pravidel vzajemného souziti ¢lend, skupinovych norem
regulujicich chovéni clenti. Tyto normy vychézeji ze systému hodnot,
ve kterém jsou integrovany mj. téZ spole¢né cile a ktery skupinu spojuje.
Jelikoz se zadnd ze skupin nevyskytuje v kulturné-socidlnim vakuu,
koresponduji skupinové hodnoty a normy, at' uz souhlasné, nebo
nesouhlasné, s hodnotovymi a normativnimi systémy platnymi v okolnim

spole€enstvi, jehoz je dana skupina soucasti. (Reichel, 2004: 126)

Normy patii mezi zdsadni koncepty této bakaldiské prace a predstavuji
jakousi spojnici mezi hodnotami a chovanim jedince. Z toho divodu
povazujeme za nezbytné oba pojmy na tomto misté vymezit. V této kapitole

se pokusime nastinit jejich zakladni definice a pfislusné aspekty.

1.1.1 Hodnoty

Hodnota je jednim ze zakladnich pojmi spolecenskovédnich obort
a jeji vymezeni neni jednozna¢né. My tento pojem budeme chapat v obecné
roviné jako jeden ze zakladnich fenomént kultury, umoziiujici integraci jak
kultury samotné, tak jeji sepéti s uritym socidlnim systémem, spolecnosti,
jakoz i s osobnosti jedince. M. Weber nahlizi hodnotu jako to, co se miize stat

obsahem postoje vyjadieného pozitivnim ¢i negativnim soudem, ¢ili néco, co
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se uchazi o naSe uznani, co jako hodnotu uznavame, ¢i naopak odmitame,
piipadné¢ hodnotime a v riznych souvislostech posuzujeme. (Velky
sociologicky slovnik, I. sv.: 375 — 377; heslo: hodnota) Hodnoty jsou soucasti
kulturnich vzorcii; umoziuji jedinci Gc€ast na kulturnim a socidlnim Zivoté
stejné jako na vyznamech, které jej presahuji a S nimiZ se ztotoznuje, v cemz

nachazi své vlastni naplnéni (Reichel, 2004: 158).

A. Giddens definuje hodnoty jako ,,predstavy jedincii nebo skupin
0 tom, co je Zadouci, spravné, dobré ¢i Spatné*“, a podotyka, Ze ,, hodnoty
Jjedince jsou vyrazné ovlivnény konkrétni kulturou, v niz Zije ** (Giddens, 1999:

549).

S hodnotami se jedinec poprvé seznamuje béhem procesu socializace.
Mezi jejich zdkladni atributy patii polarita jejich Zadoucnosti
a nezadoucnosti, resp. jejich pfijatelnosti a nepfijatelnosti, a mira
vyznamnosti, podle niZ jsou uspofaddvany do hierarchickych struktur,
hodnotovych zebtickl. Jejich podoba muze byt zcela rozlina a muize se
pohybovat od zcela abstraktnich ideji (spravedlnost, krasa, dobro)
a nematerialnich projevi (seberealizace, uznani, radost z radosti druhych) az
po zcela materidlni (nové auto, penize). Lisi se také zplisoby jejich dosazeni,
resp. udrZeni, coz Uzce souvisi s motivaci a vyznamem hodnoty. Hodnotova
orientace jedince je do urCité miry flexibilni, nebot” spolu s procesem
psychického a socialniho vyzravani dochazi k ptijimani novych hodnotovych

struktur a piizptisobeni se jim. (Reichel, 2004: 159 - 160)

1.1.2 Normy

Zatimco hodnoty povazuje Giddens za abstraktni idealy, jsou normy

jiz konkrétnimi piikazy a zdkazy spoleCenského zivota, tedy principy
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a zasadami, u nichZ se ocekava, Ze se jimi budou lidé tidit (Giddens, 1999:
32). Spolecenska pravidla a normy jsou nam vstépovany jiz v pribéhu
socializace a velmi cCasto si jejich uplatiiovani pfi socidlnich interakcich ani
neuvédomujeme. Na rozdil od téchto norem, jimz jsme plisobenim procesu
socializace uvykli, existuji také normy, které dodrzujeme védom¢ z vlastniho
rozhodnuti, nebot’ je povazujeme za spravné. Kazda skupina lidi se tidi
konkrétnimi normami, jejichz nedilnou soucast predstavuji sankce, o néz se
normy opiraji. Jakdkoliv reakce ostatnich na chovani jednotlivce nebo
skupiny, které si kladou za cil zajistit dodrzovani dané¢ normy, je mozno
povazovat za sankce. At uz se jednd o odménu za konformni chovani, tedy
sankci pozitivni, €1 trest za chovani nonkonformni — sankci negativni, ¢i
Z hlediska formélnosti sankci neformalni, spontann¢jsi a méné
organizovanou, nebo sankci formalni, vyskytujici se tam, kde za dodrZzovani
ur¢itych norem odpovidd pevné stanovend skupina lidi nebo organizace,
sankce vzdy podporuji konformitu a chrani pfed nekonformnim jednédnim

(Giddens, 1999: 187).

Velky sociologicky slovnik nabizi tii mozné vyklady terminu
,,horma “. Zaprvé odkazuje pojem ,,norma“ K tomu, co je mozné povazovat
za normdlni, tedy statisticky obvyklé, a je kritériem umoznujicim srovnani.
Dale je tento termin vysvétlovan ve svétle socidlniho determinismu, kde se
o0 norm¢ hovoii jako o sociokulturnim regulativu, ovliviiujicim chovéni
jednotlivctl jakozto ¢lent skupiny. NejbéZznéjsi pojeti vyznamu chape normu
jako obecné verbalizované pravidlo, které maji aktéfi respektovat a které by
pro né¢ mélo byt zavazné, navod, co by méli ¢lenové skupiny nebo jini lidé
dé€lat a co se od nich za urcitych podminek a v urCitych situacich ocekava.

(Velky sociologicky slovnik, I. sv.: 692; heslo: norma)

Chovani, které se s normami shoduje, nazyvame konformitou. Je-li

-10 -



jedinec s konkrétni sociadlni skupinou identifikovan a ma-li Sni pocit
sounalezitosti, pfijimd normy za vlastni — interiorizuje je jakoZzto spravné
a zavazné. Ponechava-li si urcity odstup a akceptuje-li normy jen jako nutnou

podminku svého Clenstvi, hovotime o vnéjsi adaptaci. (Reichel, 2004: 161)

1.1.3 Vztah hodnot a norem

O vzorcich kulturnich cilii a instituciondlnich norem hovoti Robert K.
Merton jako o analyticky oddélitelnych, le¢ v konkrétnich situacich
splyvajicich prvcich. Viceméné integrované a v urcitou hodnotovou
hierarchii uspotadané kulturné definované cile, zdméry a zdjmy, vytycené
jako legitimni pfedméty snazeni pro ¢leny spolecnosti, véci, o které stoji za to
usilovat, jsou spjaty, ne vSak determinovany, s biologickymi pudy clovéka.
Ptijatelné zplisoby dosahovani téchto cilii pak vymezuji, reguluji a kontroluji
usmérnujici normy, pravidla zakofenéna v mravech ¢i institucich. Hlavnim
meétitkem piipustnosti jednédni vSak neni efektivnost pro skupinu, ale
hodnotové zatizené postoje, podporované bud’ vétSinou, nebo skupinou
mocnych. Volba prostfedkii k dosazeni kulturnich cilli je vzdy omezena

institucionalizovanymi normami. (Merton, 2007: 134 — 135)

,»V mimopravni sféfe se mize norma obhdjit jen tim, ze prokaze svij
vztah k zakladnim hodnotovym orientacim. Tim, Ze se normy volaji pred
soud hodnot a ze se posuzuji z hlediska zakladnich hodnot, zvySuje se
samoziejmeé moznost, ze nékteré neobstoji, Ze jejich aplikace se neukdze jako
naléhav¢jsi a ze tudiz v dané situaci nebudou dodrzeny* (Velky sociologicky

slovnik, I. sv.: 694; heslo: norma).

Normy se tedy vzdy néjakym zpusobem vztahuji k hodnotdm,

konkretizuji a specifikuji je, maji funkci pfedpisti a vymezenych zpusobi, jak
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skupinovych ¢i spoleCenskych cilii dosahovat. Nelze vSak klast rovnitko
ve smyslu co hodnota, to norma, jisté hodnoty se promitaji do mnoha norem

a naopak, jista norma mtize zohlediiovat fadu hodnot. (Reichel, 2004: 162)

Smysl norem je pro spole¢nost existenéné diileZity, nebot’ bez nich by
jakékoliv interakce, at’ uz ve formalnich, tak 1 v neformalnich socialnich
skupinach, nebyla mozna. Bez voditek ke spravnému chovani by nas

zachvatil vir nepfedvidatelnosti a deprimujici nejistoty. (Subrt, 2008: 358)

Normy tedy ptedstavuji jakousi spojnici mezi hodnotami a chovanim
a napovidaji o vyznavanych Zivotnich hodnotach a hodnotovych orientacich

jedince.

1.2 Formalni organizace

Keller definuje formalni organizaci jako ,,uméle vytvoreny nastroj
koordinace aktivit vetsiho poctu lidi za urcitym pevné stanovenym cilem*,
se snahou zajistit stalost a nezavislost tohoto uspofadani na stfidani
konkrétnich pracovnikli dané organizace. Jejich formalnost pak tkvi
V podobnosti principu jejich fungovani. Stdle vice lidskych aktivit je
provozovano organizovan€. Ackoliv v jisté mife samoziejmé lze vyrabét,
vzdélavat, 1éCit atd. 1 bez formalnich organizaci, vyhody plynouci z formalné
ustavené koordinace ptevazuji. Keller nepovazuje forméln€ ustanovené
organizace za pouhy projev , abstraktni snahy o co nejracionalnéjsi
usporadani chodu lidské spolecnosti*, ale poukazuje na vznik a formovani

téchto struktur v dobach, kdy mezi podobou organizace a charakterem jeji

¢innosti bylo zfejmé pouto. (Keller, 2007: 9-10)

Klasicky model formalni organizace se objevu je u Webera v podobé

idedlniho typu organizace, jakéhosi metodologického nastroje poznani
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skutecnych organizaci, u néjz je definovan cil a jednotlivé ¢innosti, které ma;ji

naplnéni tohoto cile zajistit.

Formalni organizace utvarené dle mechanického modelu jsou utvareny
shora a slouzi jako nastroj k dosazeni cilti. Vytvoteni téchto organizaci musi
byt nasledovano druhou fazi, ve které , dochdzeji lidé k presvedceni, Ze
formalni jednani je zZdadouci a podporuje sjednoceni lidi v zdajmu dosaZeni

spolecného dobra“. (Morawski, 2005: 49)

Razné formalni organizace usiluji o to, aby jejich ¢lenové dodrzovali
normy organizace riznymi zpusoby. Etzioni vytvofil typologii technik
organiza¢ni kontroly (Etzioni 1971: 276 — 277). Né&které organizace,
naptiklad vézeni ¢i instituce pro dusevné choré, pouZzivaji ke kontrole svych
Cleni fyzické sankce a donuceni. Jiné organizace, napiiklad vétSina
obchodnich korporaci, pouzivaji podle Etzioniho materialni ¢1 utilitaristické
podnéty, aby dosahly Zadouciho chovéni svych ¢lent. Dalsi organizace,
naptiklad cirkve €1 politické strany, pouzivaji normativni zplisob kontroly,
typu vyssich idealu ¢i skupinové akceptace, aby presvédcily své Cleny, Ze se
maji identifikovat s cili organizace a internalizovat je. Organizace pouzivajici
k ptfesvédCovani strategii normativni kontroly vyvolavaji vétSi oddanost
svych cClend nez ty, které pouzivaji utilitaristické metody. Organizace
uzivajici donuceni pak vyvolavaji oddanost nejnizsi. William Ouchi pak
dovodil z ptikladu japonskych organizaci, ze je levnéjsi kontrolovat lidi
prostednictvim jejich socializace a internalizace norem nez prostiednictvim

materidlnich pobidek nebo byrokratickych pravidel (Handel 2003: 348).

Ruznym ptistupim ke zkoumani formalnich organizaci a roli norem

Vv nich bude vénovana kapitola Normy chovani z pohledu sociologie.
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2. Normy chovani z pohledu sociologie

2.1 Pristupy k sociologické analyze norem

Normy formalni organizace byvaji povazovany za jednu ze slozek
organizacni kultury, a to spolecné s hodnotami, presvédcenimi a postoji,
stejné tak jako symboly a ritudly, ve kterych se projevuji (Handel, 2003: 347).
Zatimco skupinové cile jsou specifikacemi zamyslenych zaméri, kterych
chce skupina dosédhnout, ,, skupinové normy jsou sdilenymi zpiisoby nahlizeni
na svét” (Organ, Bateman, 1986: 481), jsou standardy ocekavaného
a povoleného chovani a feci, pricemz mohou, ale nemusi, reflektovat kulturni

ptesvédceni a hodnoty (Ott, 1989: 37).

K normam jakoZto soucdsti organiza¢ni kultury je moZzno pfistoupit
objektivisticky, kdy objektivni pifistup vychazi z pojeti, Ze socialni realita je
nezavisla na jedinci a clovék je spiSe vytvorem socialni reality, nebo
subjektivisticky, coz je pfistup, ktery odmitd existenci objektivni socidlni
skuteCnosti a pfipousti zejména chapajici analyzu. Teorii, jez vysvétluji
existenci norem organizace, je mnoho; Vv naSi praci jsme se rozhodli

konfrontovat ty nejvyznamnéjsi.

2.2 Komparace strukturné funkcionalniho

a interpretativistického pristupu

Na tvlrci potencial jedinct, na jejich svobodu a autonomii kladou diraz
interpretativni teorie. Lidé jsou zde povazovani za autory svého socialniho
svéta, jejichz jednani je jen omezené determinovéano. Ve svych vzajemnych

interakcich jedinci neustdle konstruuji a rekonstruuji svét. Jde o znacné

-14 -



subjektivisticky  ptistup, obraz cClovéka je nedeterministicky az
voluntaristicky (Bedrnova, Novy, 2007: 418). Oproti tomu pfistup strukturné
funkcionalni povazuje lidské jednani za socidlné¢ podminéné, sleduje spise
spoleCenskeé tlaky, jez formuji jedince 1 socidlni skupiny podle potieb
socialniho systému. Socialni tlak v organizaci tak v souladu s timto pojetim
plsobi na zvySeni souladu jednani pracovnika organizace s organizacnimi

normami.

Mezi ptfedni predstavitele strukturniho funkcionalismu patii Talcott
Parsons. Strukturdlni analyza Parsonsova se nezabyva smyslem zkoumaného
jevu, nevychazi z hypotetického smyslu, miize vSak smysl odhalit. Struktura
je v Parsonsové pojeti chapana jako operativni celek zahrnujici urcity pocet
¢asti bez vymezeného obsahu a urcity pocet vztahi, jejichZ povahu nezname,
jejichz funkei v§ak miZzeme ur€it. Pokud se ndm podaii identifikovat povahu
vztahil mezi Casticemi urcité struktury a jejich obsah, ziskdme model dané
struktury, jez je charakterizovdna Uplnosti, transformovatelnosti

a seberegulativnosti. (Parsons, 1991)

U Parsonse se setkdvame s relativni podruznosti lidského subjektu
Vv klasickém slova smyslu, stejné jako s relativni podruznosti historie. Ty
vyplyvaji ztoho, ze ani individudlni subjekt ani historie neovliviuji
nezménitelnost lidského intelektu ve smyslu schémat ¢i forem, jimiz se fidi
lidské mysleni. V Parsonsové analyze je zvyraznéna synchronocita nad
diachronicitou. Jestlize odhalime strukturu urcité instituce ¢i zvyku, ziskadme

tim princip, jimZ mizeme objasnit dalsi instituce a zvyky.

Normy chovani jsou pro Parsonse jen dal$i skladebnou ¢asti socialni
struktury. Normy v sobé maji zakomponovany hodnotové zaméieni
a specifické mody orientace jednani, ale na rozdil od hodnot nejsou obecné,

jsou soucasti konkrétnich socialnich systémi. Normy jsou zejména
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regulatory procest, které vedou k integraci vzorct hodnotovych zavazki
do socidlniho jednani. (Parsons, 1971) Normy organizace tak maji
integrativni funkci ve vztahu k organizaci, kdyz usnadiiuji vclenéni
organizacnich hodnot do jedndni zaméstnanct; zarovenl maji deterministicky
charakter z pohledu pracovniki, nebot je jimi uréovano chovani

zameéstnancul.

Parsons byl strukturnim funkcionalistou, proto ve své praci kombinoval
funkcionalni analyzu s metodou strukturdlni. Podstatou funkciondlni analyzy
je chapani jevl ve vztahu k vys$S§imu celku, jehoZz jsou soucdsti, a to zejména
Z hlediska potieb, které ve vztahu k celku saturuji, pfipadné z hlediska vztahi
K jinym elementim tohoto celku a ve vztahu k sobé samym (dle Velky
sociologicky slovnik, I. sv.: 60; heslo: analyza funkciondlni). Jakozto
strukturalista pak Parsons usiluje o uchopeni predmétu zkoumani nikoli jen
jako jednotlivého faktu nebo pojmu, nybrz jako totality, jez ma smysl sama
0 sobé&, zatimco casti, které ji tvofi, nabyvaji smysl jen ve vztahu k sobé
navzajem a ve vztahu K celku. Strukturalni metoda se tedy nesoustied’uje
na casti, z nichz je slozen dany celek, ale zkouma vazbu mezi jeho ¢astmi a
tad, v jakém se tato vazba odviji. Strukturalni analyza stoji v protikladu viici
analyze symbolické nebo archetypdlni, které jsou postaveny na tom, ze
symboly nebo archetypy se vztahuji k jednomu urcitému smyslu. (dle Velky

sociologicky slovnik, II. sv.: 1242; heslo: strukturalismus)
Parsonsovo pojeti mlZzeme =zafadit mezi zobeciiujici pfistupy.
Z metodologického hlediska lze tomuto pojeti vytknout skutecnost, ze tento

piistup postuluje teleologickou eufunkénost prvkll celku. Namisto toho, aby

bylo toto zjisténi vysledkem analyzy, stoji jako axiom na zacatku.

Jakozto pfistup subjektivisticky, do velké miry odlisny od Parsonsova

pristupu a dobfe demonstrujici rozdilnost v ptistupech k normam chovani
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pracovnikll organizace, miizeme zminit socialni konstruktivismus Petera L.
Bergera a Thomase Luckmanna (Berger, Luckmann, 1999), ktery miizeme
zafadit mezi sméry interpretativni sociologie. Socialni skutecnost vyzaduje

interpretaci, ktera je kontextova a konkrétni.

Parsonsova analyza je provadéna na makrourovni, zkouma struktury celé
spoleCnosti. Berger s Luckmannem naopak skutecnost analyzuji
na mikrourovni, zkoumaji pravidelnosti v bezprostiednich interakcich.
Z funkcionalistické perspektivy hraje rozhodujici tlohu otazka, jaké funkce
jednotlivé ¢asti systému plni. Normy chovani formdlni organizace v tomto
pojeti piisobi na jedince jakozto realita vii¢i jedinci vnéj$i, ¢imz je dosaZzeno
chovani souladného s cili organizace. Konstruktivisticky pfistup je naopak

individualisticky — podoba socidlnich norem je navdzana na to, jak si sami

aktéfi interpretuji své role.

Jak strukturni funkcionalisté, tak interpretativisté navazali na pojeti
socialni role Maxe Webera, nicméné kazdy smér Weberliv koncept rozvijel

jinym zpisobem.

T. Parsons piijima Weberovo krajné racionalistické pojeti organizace.
Diuraz klade na fakt, Ze pravidla, jimiz je chod organizace fizen, nevznikaji
spontanné v pribehu socidlnich interakci, nybrz jsou védome ustavovana, a to
tak, aby optimalné¢ regulovala chovani vSech ¢lenli organizace. Formalni
organizace je pfitom povazovana za nejucinnéjsi ze vsech zptsobil socidlni
kooperace.

Soucasné Parsons piejima Weberovy nazory o dehumanizujicim
charakteru organizaci. Ma tendenci pfedpokladat, Ze organizace jsou

vzhledem ke svym ¢leniim vS§emocné, Ze mohou libovolné utvétet osobnosti

svych zaméstnancii podle svych potfeb. To vyplyvd z Parsonsova
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determinujiciho pojeti socializace a vykonu roli. Parsons vychazi z modelu

,,absolutné socializovaného* ¢loveka.

Oproti Weberovi vSak Parsons piipousti, Ze dosahovani piivodnich cila
organizace, byt je definiénim prvkem celé struktury, je jen jednou
z organizaCnich potifeb. Kazda organizace se predevSim snazi pretrvat
V prostiedi. Za timto cilem vyviji nové imperativy, které s plivodnim cilem
nemuseji mit ptili§ spole¢ného.

A zatimco Weber piedpokladd zdmérnost a fizenost vSech procest
probihajicich v ramci organizace, Parsons pocitd s tim, Ze organizaéni
struktury jsou do jisté miry spontanné utvarené a seberegulujici se. Zmény,
k nimZ v organizaci dochazi, jsou tedy vysledkem dopfedu neplanovanych
odpovédi na hrozby v rovnovaze systému a vyvijeji se svou vlastni
dynamikou, jez vzhledem k plivodnim zamérim vystupuje nejednou jako

dynamika nezamyslenych disledkd.

V Parsonsové pohledu na organizace jsou organizace povazovany za
instituce, jejichz primarnim cilem je dosazeni vytyCenych cilid. Cile jsou
vytyCovany lidmi, ktefi maji formalni autoritu. Priméarni otdzkou, kterou je
nutno odpovédét, je nalezeni optimalni struktury a podoby fizeni organizaci
tak, aby organizace deklarovanych cilti dosahla efektivné. Osobni priority
¢lenll organizace jsou omezeny systémem autoritou vytvorenych formdalnich
pravidel a normami raciondlniho chovani. Aby ovSem byly potvrzeny
zékladni ptedpoklady strukturdlnich a systémovych teorii, musely by byt
podle Weicka naplnény Ctyfi zakladni ptedpoklady: 1. sebekorigujici se
systém navzdjem zavislych lidi; 2. shoda v cilech a metodach; 3. spoluprace
je dosazeno skrze sdileni informaci; a 4. problémy organizace, jakoz 1 jejich
feSeni musi byt predvidatelné. Jak tvrdi Weick, v modernich organizacich je

téchto predpokladii dosazeno jen malokdy. (Weick in Ott, 1989: 2)
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Parsons muze byt kritizovan za to, Ze absolutizuje pojmy ,,rovnovdha*,
funkcnost a ,, harmonie . Nikdy totiz nelze vyloucit napéti, rovnovaha je
vzdy relativni. Organizacni stabilita urcité nemusi uspokojovat vSechny ¢leny
organizace ve stejném rozsahu. ProtoZze vSak uspokojuje vétSinu, je
vyvoldvan tlak na jeji konformizaci. Likvidace napéti je ale Casto likvidaci

inovacnich snah, a ma proto konzervativni charakter.

Parsons byva kritizovan i za to, ze nedostate¢né popisuje proces socialni
zmény. Parsonsliv protiargument zni: je nutno rozliSovat mezi analyzou
,,Fovnovahy “, ktera povazuje systém za néco dan¢ho, a analyzou ,, strukturni
zmeny “, u které systém sam o sob¢ dan neni. U tohoto tvrzeni ale Parsons
nesetrvava dusledné, kdyz tvrdi, Ze ,,p7i analyze procesu premény struktur
subsystéemit v Sirsi systéem je téemer vzdy nezbytné néekteré strukturni prvky

pokladat za dané * (in Silverman, 1971: 57).

Predmétem kritiky mize byt i Parsonsovo pouZzivani teorie roli — také ona
vinou svého normativniho pojeti dokaze jen t€zko vysvétlit problém socidlni
zmény. Vychdzi z oCekavaného jedndni jako z néceho kulturné zavazného

a jiz dopfedu jednoznacné daného.

JakoZto funkcionalista se Parsons zamcfuje spiSe na disledky nez
na pfi¢iny zmény ¢i pficiny konfliktu, ktery mize byt hybatelem zmeén;
zajima jej vice funkce nez pfiCina konfliktu. U organizace ve vztahu
k vnéjSimu prostfedi zkouma pouze to, nakolik je jeho pozadavkim
prizpisobena. Nevysvétluje ale, proC organizace sleduji urcity cil, ktery
vznikl v urc¢ité dobé v urcité situaci. Na organizace pohlizi jako na systémy,
které¢ zde prosté existuji. Parsons nezdlivodiiuje, pro¢ je podle néj cil
organizaci v souladu s centrdlnim hodnotovym systémem. Zcela pomiji

moznost existence organizaci s deviantnimi cili.
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Keller (2007: 71) si v§ima faktu, Ze strukturni funkcionalismus zcela
mechanicky konfrontuje zakladni teze taylorismu a teze teorii ,,human
relations®. V tomto duchu se zabyva vztahy mezi formalnimi a neformalnimi
prvky organizaci, vztahy mezi niz§imi a vys$§imi vrstvami organizacni
hierarchie, vztahy mezi odménou ekonomickou a riznymi formami odmény
socialni. Ve vSech uvedenych ptipadech strukturni funkcionalisté kritizuji
jednostrannost obou sméri a snazi se brat v uvahu stanoviska obou smért,
aniZ by ovSem dodavali néco kvalitativné nového a formulovali né&jaké
syntetické stanovisko. V klasickém pojeti strukturni funkcionalisté souhlasi,
kdyz taylorist¢ tvrdi, Ze nejucinnéj$i organizace nejvice uspokojuji
pracovniky, ale souhlasi i s teoretiky mezilidskych vztaht, ktefi se domnivayji,
Ze teprve organizace, kterd dokaze pracovniky nejvice uspokojit, se stava
nejefektivnéj§i. Tim dochazi k rozporu, ktery Parsons nefesi.
Ke konfliktnimu chdpani riznych aspekt organizacni kultury se strukturni
funkcionalismus dopracovava az v Mertonové a Coserové pojeti, jejichz

teorie podstatné narusuji harmonickou strukturu Parsonsova systému.

Parsonstv systémovy pristup v sob¢ také skryva nebezpeci reifikace.
Parsons totiz o organizaci i jinych socialnich systémech hovofi tak, jako
kdyby rozhodovaly a jednaly samy. Tento problém vyiesili interpretativisté
tak, ze sestoupili do roviny zkoumani individua. Zatimco strukturni
funkcionalisté predpokladali, ze ke zméné dochdzi, existuje-li tato potieba
U samotného systému, interpretativisté se shodli na tom, ze zména vychazi

Z interakce urcitym zplisobem motivovanych aktért. (Silverman, 1971)
Strukturni funkcionalisté podle Gouldnera (in Keller, 2007: 102 - 103)

pfeceniuji stupen vzajemné zavislosti a integrace jednotlivych ¢asti

organizac¢niho systému. Tento rys je patrny jiz v samotné Parsonsové definici

organizace v terminech orientace na cile. Jedna se u ného vyhradné o cile
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Spickovych manaZeri a predpoklada se, Ze autonomie, a tedy schopnost
formulace a prosazovani vlastnich cili je u subsystému organizace miziva.
V souladu s Gouldnerovym nazorem by adekvatnéjsi pfistup k organizacim
vyzadoval pifesnéjSi specifikaci cilli nejen jednotlivych ¢asti a skupin
organizace, ale dokonce 1 jednotlivcii. Také jejich cile mohou byt riznorodé.
Nikoli jen organizace jako celek, ale téz jednotlivé skupiny 1 jednotlivi
¢lenové jsou vedeni snahou udrZzovat svou vnitini rovnovahu, pouZzivaji
k tomu své vlastni strategie, a to nezavisle na celku a Casto i na jeho ukor.
Parsonstiv systémovy model ma tendenci pifedpokladat, ze organizacni
struktura slouzi pouze k propojovani ¢asti, jejich kontrole a integraci. Podle
Gouldnera vSak tato struktura zaroven slouZi k udrZzovani a ochrané jednéch
¢asti vzhledem k druhym v rdmci téhoZz systému.

Strukturné funkcionalisticky koncept normativni integrace jednani sice
organizaci v ném byla pfecenéna a nebylo dostate¢né vysvétleno, z ¢eho dana
stabilita organizace prameni; byla povazovana za danou. Parsonstv pfinos
spofivd v tom, ze si cilevédomé klade otdzku podminek stability
spoleCenskych systémil a jejich fungovani. Hledani zdroju stability umoziiuje
kritiku pficin spolecenské dezintegrace. Navic i v souCasnych analyzach
organiza¢ni kultury jsou pouZzivany koncepty socidlnich roli a socidlnich
struktur. Pfinosem pro praxi je vyhleddvani motivacnich Cinitelt lidského
jednani a hodnotovych orientaci, které ovliviiuji dodrzovani norem chovani

pracovniky formalni organizace.

Staticnost Parsonsovy koncepce byla v konstruktivistickém pojeti
Bergera a Luckmanna odstranéna, nebot’ jejich pfistup umoznil respektovat
I existenci individualnich potieb ¢lent organizace. Piesto i jejich piistup ma

Ssva omezeni.
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Bergeriiv a Luckmannlv nahled na clov€ka jako na nékoho, kdo ma
prirozenou potfebu externalizace a kdo své konstrukce chce vyjadiovat
a vstépovat svétu, se pro organizacni chovani ptilis nehodi. V socidlnim svéte
sice prevladaji kreativni aktivity, chovani v organizaci je ovSem
determinovano spiSe riznymi smérnicemi a socialnimi strukturami (Hummel,

1977: 41).

Berger a Luckmann se také dostatecné nezabyvaji mechanismy, které
dokazi zajistit, Ze chovani vétsiho mnozstvi socidlnich aktéri mize byt
integrovdno v rdmci uréité organizac¢ni struktury. Pfili§ se zaobiraji
mnohotvarnosti strategii pouzivanych v riznych situacnich kontextech,
pfiCemz opomijeji silné vngjsi tlaky, které tyto kontexty ve vyznamné mite
spoluvytvatfeji a vedou ktomu, Ze organiza¢ni normy jsou pracovniky
dodrZzovéany. To znamena, Ze ignoruji specifickou povahu organizaci jako
nadosobnich socialnich vytvori. Pokud se otdzce socidlni integrace zcela
nevyhybaji, snazi se ji fteSit poukazem na vzdjemné piizpisobovani

probihajici mezi aktéry neustale v pribéhu integrac¢nich vymeén.

Velky ptinos pro praxi ma ovSem interpretativisticky predpoklad, Ze mira
uspokojeni zaméstnance neni ddna pouze vysi odmény, ale ptedevSim
stupném, v jakém se odména odchyluje od toho, co bylo ocekavano, tedy
od definice situace. ,,Symbolicka ocekavani, kterd jsou do znacné miry
vytvarena vné samotné organizace, jsou rozhodujici: tam, kde jsou prilis
vysokd, byva mira uspokojeni nizsi nez tam, kde jsou skromnejsi* (Keller,
2007: 84). Pokud tedy budou naplnéna ocekavani zaméstnance, je veEtsi
pravdépodobnost, Ze bude spokojen, a tudiz by mél také ochotnéji dodrzovat

normy chovani organizace.

Ani Parsonstv strukturné funkciondlni pfistup ani sméry interpretativni

sociologie ovSem nedaly odpovéd na otdzku, pro¢ se zaméstnanci organizace
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podfizuji organizatnim normam chovani a participuyji na cinnostech
vedoucich k fungovani organizace, prestoze maji své vlastni zajmy, které

jsou Casto prave opacné, nez jsou cile organizace.

Odpovéd na tuto otazku nalezli M. Crozier a E. Friedberg v charakteru
pravidel, jimiZ se chod organizace fidi. Clenové organizace se snazi pro své
zajmy vyuzit téch moZnosti, které jim organizace poskytuje. Neptizplsobuji
se pasivné jejim tlakiim, vyuzivaji své schopnosti tyto tlaky vyuzivat ve svijj
prospéch a vyuzivaji tyto tlaky k prosazeni vlastnich zajmi. Clenové
organizace, kterym se podafi n¢ktery ze zdrojl nejistoty ovladnout, vyuzivaji
moci, kterd jim z toho plyne, aby dale zvySily své vyhody na tkor druhych.
(Crozier a Friedberg in Keller, 2007: 74)

Zakladni rozdil mezi pfistupem Parsonsovym a pfistupem Bergera
a Luckmanna spocivd v odliSnych tradicich zkoumani socidlni reality.
Zatimco Parsons v souladu se svym objektivistickym hlediskem generalizuje,
Berger a Luckmann respektuji individualni charakteristiky. Parsons je
ovlivnén pozitivistickym pfistupem, Berger fenomenologii. Berger
a Luckmann se tedy pro pochopeni toho, pro¢ zaméstnanci dodrzuji normy
organizace, snazi pouzit subjektivisticky, ,,rozuméjici® ptistup. Parsonsovo
pojeti je zaméfeno ponejvice na strukturu organizace, kdezto Berger
a Luckmann zdiraziuji jeji procesudlni charakteristiky, tj. problematiku

konstruovani norem chovani, potazmo celého komplexu organizac¢ni kultury.

Jak Parsonsiiv model, tak model Bergera a Luckmanna se pokouseji
zdivodnit existenci socialniho potadku, tedy také toho, pro¢ jsou normy
chovani dodrZzovany. Strukturné funkciondlni pfistup povazuje chovani za
odraz depersonalizovanych charakteristik socidlniho systému, které jsou viici
jednajicimu vnéj$i a které jej omezuji. Konstruktivistické pojeti naopak

zdUraziiuje, ze jednani lidi je odvozeno od vyznami, které svému jedndni
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aktéfi pripisuji, a omezeni jsou pouze tim, jakym zplisobem konstruuji svou
realitu. Jeden pfistup tedy tvrdi, Ze spolecnost utvaii ¢loveka, druhy klade
duraz na to, ze spoleCnost je Clovékem utvaiena. Oba pristupy ukazuji

odliSnou stranu téZe mince a jsou do jisté miry navzajem komplementarni.

Parsons chape chovani aktéri v organizaci jako odraz vnéjSich,
objektivné danych struktur, kdeZto Berger a Luckmann chépou organizaci
(tedy samotnou strukturu) za nestdly a proménlivy vysledek docasnych
interakci rizn€ motivovanych aktért snaZicich se predevsim fesit své vlastni
problémy. Vnégjsi vlivy nepisobi podle Bergera a Luckmanna bezprostfedné,
jsou zprostiedkovany skrze definice situace zacastnénych. Celkovy charakter
vnéjSiho prostiedi uruje pouze obecné limity, avSak uvnitf téchto mezi je

mozno tlaky prostiedi interpretovat riznymi zplsoby.

Cohen (in Silverman, 1971: 142) povazuje systémoveé stanovisko
za dtsledek holistického piistupu, konstruktivistické stanovisko za diisledek
atomistického pfistupu. Popis chovani lidi nemuize vysvétlit vlastnosti
systému, protoze nepopisuje jeho uplnou a pfirozenou povahu. Lidé totiz maji
biologické a jiné charakteristiky, které s fungovanim systému nesouviseji.
Navic maji jednotlivei moznost volit, jak na poZadavky systému (které
mohou byt nekonzistentni) zareaguji. Parsonstiv model tak vysvétluje povahu
systému, aniz by zdvodnil, pro¢ lidé jednaji tak, jak jednaji; Bergeriv
a Luckmanniv model je naopak soustiedén na jednani a opomiji povahu

systému.

Parsons pifebira Weberovy nazory o dehumanizujicim charakteru
byrokracie, kdyZ ptedpoklada, Ze organizace mohou utvaret osobnosti svych
zaméstnancli podle svych potieb. Vychazi z toho, Ze zména v systému
vychéazi z jeho vlastnich potfeb, aniz by bral ohled na interakce rtiznym

zpusobem motivovanych aktéri. Berger s Luckmannem naopak tvrdi, Ze
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vysvétlovat miru uspokojeni zaméstnance z pouhych parametrii organizace
neni uplné. Namisto odlidSténi dochdzi u ¢lenii organizace spiSe k preméné
osobnosti, organizace mohou pomoci dotvafet image svych clend.
Dehumanizujicim zptisobem vSak piisobi ve sméru navenek — presvédCeni

okoli o jejich nadlidském piivodu jim umoznuje ospravedInéni své existence.

Obéma piistupiim jsou ovSem urcit€¢ body spolené. Parsons 1 Berger
s Luckmannem byli vyrazné ovlivnéni Maxem Weberem, takze oba operuji
S pojmem socidlniho jednédni. Parsons vSak vyzdvihuje jeho normativni
aspekt natolik, ze odchyleni se od spolecensky ocekavaného jednani chape
jako deviaci. Berger a Luckmann oproti tomu pfipoustéji, Zze obsah socialni
role mize aktér vyznamné ovliviiovat, protoZe jej v kazdodennich interakcich
spoluvytvafi. Parsons svym pfistupem zdiiraziiuje tlohu socidlni kontroly

a podcenuje moznosti socialni zmény.

Jak Parsons, tak Berger s Luckmannem navazovali na G. H. Meada,
kdyz zdarazinovali tlohu internalizace a socializace. Je-1i do organizace piijat
novy ¢len, internalizuje si organiza¢ni normy. Podle Parsonse jejich obsah

aktér ovlivnit nemtize, podle Bergera s Luckmannem tato moznost existuje.

MiuiZzeme konstatovat, Ze nedostatkem strukturniho funkcionalismu je
soustiedéni se na neosobni procesy udrzovani rovnovahy, které branilo vidét
za dénim v organizacich jeji skuteéné aktéry. Tento nedostatek odstranil
socialni konstruktivismus tim, Ze organizacni kulturu analyzoval v roviné
dil¢ich cili jejich €len a jejich rlzné schopnosti vnutit své preference

ostatnim.

Parsonsovo pojeti chape normy formalni organizace za integrativni jev,
jehoz funkci je integrovat vSechny ostatni prvky organizacéni kultury, a zajistit

tak stabilitu, identitu a spojeni ¢leni organizace prostfednictvim vysSich

-25 -



hodnot nez jen téch, které zabezpecuji uspokojeni zakladnich potieb Eloveka.
Pii analyze organiza¢ni kultury a zvySovani jeji ucinnosti klade diiraz
na vnéjsi, zietelné a objektivné zachytitelné projevy, jako jsou napt. ritualy
a ptib&hy. Pravé tato rovina je povaZovana za rozhodujici sloZku organizaéni
kultury a miize byt vyuzivana pro zvySeni U¢innosti fizeni organizace.
Parsonse tak miZzeme zafadit mezi autory s adapcionistickym pohledem

na organizac¢ni kulturu.

Ptistup Bergera a Luckmanna vychdzi z predpokladu, Ze organizacni
kultura zahrnuje veskerou organizacni realitu, pifiklani se k subjektivni
interpretaci socialni struktury a procesii v organizaci. Cilem vyzkumu norem
organizace by tak v souladu s Bergerovou a Luckmannovou koncepci mélo
byt pochopeni téch procest, které vedou ke shodné interpretaci situace, aby
byla vytvofena spole¢nd konstrukce socidlni skutenosti. Socialni jednéani
¢lend organizace se poté odehrava v urCitém vykladovém systému, ktery je
odvozen ze specifickych a pro dany socialni systém platnych norem a ktery je
symbolicky zprostfedkovan. Berger s Luckmannem tedy pouzivaji

ideacionisticky piistup k organiza¢ni kultute.

Z porovnani obou pfistupil plyne zavér, Ze pro popis plnéni pracovnich
ukolll je vhodnéjsi Parsonsiv koncept socidlniho jednani, které ma
normativni charakter a jehoz vzorec je dan jednajicimu zvnéjSku. Bergertv
a Luckmanniv model je vhodny pro popis neformdlnich vztahii uvnitt
organizace — tyto vztahy se totiz nefidi striktnimi pravidly a jednajicim je
ddna vét§i moznost normy vytvafet. Oba pfistupy jsou do ur¢ité miry

vzajemné komplementarni.
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Normy v ohrozeni

Mezi nejvyznamnéjsi predstavitele, ktefi chapali organizaci jako
zt€lesnéni racionality, patii Max Weber (Weber, 1997: 88 — 91) a Frederick
W. Taylor. Zatimco Weber vytvaii model byrokratické organizace, Taylor se
zabyva prumyslovou organizaci vytvorenou podle zasad védeckého fizeni.
Oba tyto modely jsou postaveny na postulatu, Ze organizace je instrumentem

pro dosahovani cild, jeZ jsou stanoveny zvenci. (Morawski, 2005: 40 — 41)

OvsSem 1 v organizacich fizenych neosobnimi ptedpisy se mizeme setkat
S absenci racionality. Vyznamnym sociologem analyzujicim organizaéni
dysfunkce byl Robert K. Merton, ktery identifikoval nejenom skupiny, kde je
uzkostlivé dodrZzovani norem natolik pfedimenzovano, Ze se takova absolutni
konformita s pravidly dostava do rozporu s realizaci cilti organizace (Merton
2007: 163). Merton si v§ima 1 skupin, kde se klade tak velky diiraz na cile, Ze
se pied dodrzovanim institucionalnich norem dava ptednost pouziti procedur,
kter¢ jsou kulturné nelegitimni, ale technicky nejefektivnési.
.S pokracovanim tohoto oslabovani instituciondlnich predpisii nariistd
nestabilnost spolecnosti a dochazi k rozvoji toho, co Durkheim nazyval

,anomil‘ (¢i absenci norem). “ (Merton, 2007: 138)

Z hlediska jednotlivych zaméstnancti formalni organizace Merton odhalil,
jaké adaptacni mechanismy zaméstnanci zaujimaji ve vztahu k dosahovani
kulturnich cil institucionalizovanymi prostiedky (Merton, 2007: 145 — 173).
Ve stabilni spole¢nosti je nejobvyklejsim typem adaptace konformita, a to jak
va¢i  kulturnim cilim, tak v0¢i institucionalizovanym prostiedkim.
Konformni zaméstnanec se v tomto piipad€ orientuje na dosaZeni cile
organizace dodrZovanim organizac¢nich norem. Jde o zaméstnance, ktery je

plné€ konformni s organizaéni kulturou.
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Druhy typ adaptace v Mertonové pojeti pfedstavuje inovace. Pi1 takovém
zpusobu adaptace zaméstnanec piijme kulturni cil organizace za sviij, aniz by
vSak zéaroven internalizoval ty instituciondlni normy, jez urcuji zptisob,
jakym ma byt cile dosazeno. Z hlediska sociologického je otdzka, které
socialni struktury jsou predisponovany k tomuto typu adaptace. Podle
Mertona ,, nejvetsi tlaky smérem k deviaci piisobi na nizsi vrstvy “ a ,, urcité
oblasti nemoralnosti a zlocinu predstavuji ,normalni‘ reakci na situaci tam,
kde byl prijat kulturni duraz na penézni uspéch, kde je ale zuzen pristup
ke konvencnim a legitimnim prostredkim k uspechu* (Merton, 2007: 153).
Jestlize bychom tento zavér aplikovali na dodrzovani norem pracovniky
formalni organizace, mohli bychom vyvodit, Ze vys$§i mira nedodrzovani
norem bude u pracovniki méné kvalifikovanych profesi, kteti jsou
konfrontovani se snahou organizace o maximalizaci zisku, pfi¢emz dosaZeni
penéz je 1 pro né¢ motivujici. Financni odménu ovSem budou dostavat
predevsim vySe postaveni pracovnici a Sance na povyseni nizSich pracovnik,

spjata s vyssi finan¢ni odménou, bude u téchto pracovnikl nizka.

Tteti typ adaptace predstavuje ritualismus, kdy pracovnik neakceptuje cil
posunout se v organizacni hierarchii nahoru, jen rutinné dodrZuje organizacni
normy, aniz by sledoval jejich smysl. Zatimco adaptacni model inovace
Merton piedpoklada spiSe u nizsi tfidy, ritualismus by se mohl casto
vyskytnout u nizsi stiedni tfidy, nebot’ pro nizsi stfedni tfidu je podle ngj
priznacné, ze rodie vyvijeji na déti ustavicny tlak na to, aby dodrzovaly
moralni normy spole¢nosti, pficemz — oproti vyssi stfedni tfidé — je nizsi
pravdépodobnost, Ze se snaha o spoleCensky postup setka s uspéchem

(Merton, 2007: 163).

Ctvrty adaptacni typ predstavuje tinik, k némuz se uchyluji osoby, které

neakceptuji kulturné ptredepsané cile a ani jejich chovani neni v souladu
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S instituciondlnimi normami. Jedna se o osoby, které nesdileji obecny systém
hodnot. Pro aplikaci na normy chovani v organizaci by bylo mozno vyjit
Z Mertonova tvrzeni, ze tento zplusob adaptace se vyskytne
nejpravdépodobnéji tam, kde ¢lovek nejdiive zcela piijme jak kulturni cile,
tak instituciondlni postupy a kde jsou tyto cile naplnény citovym vztahem
a pricita se jim vysoka hodnota, av§ak dostupné institucionalni cesty nevedou
k uspéchu. Unik je tedy volen jako vychodisko z nouze. (Merton, 2007: 167)
Z hlediska fungovéani formalni organizace je tedy zadouci, aby byla

pracovnikiim dana realnd moznost naplnéni cild legitimnimi prostfedky.

Posledni typ adaptace, rebelie, vede lidi k odcizeni panujicim cilim
I normam, jedna se o pfechodovou reakci usilujici o institucionalizaci novych
cilti a novych procedur. V takovém ptipad¢ bude pracovnik usilovat o zménu
stavajicich cilli a norem organizace. Pokud by méla byt tato zména
organizovand, bude muset odejmout stdvajici socidlni struktufe loajalitu
a prenést ji na nové skupiny. Na organiza¢ni ¢i spoleCenské Urovni byva
stadium prevratu provazeno durkheimovskou anomii, kdy veskery systém
spolecenskych pravidel chovani ztraci platnost, zatimco novy jesté nebyl

ustaven.

Mertonovo pojeti socidlni struktury se od parsonsovského pojeti 1i8i
predevsim tim, Ze diraz prenesl z konsensu a integrace na disonanci, deviaci,
moznost nesouladu mezi soukromym a veiejnym (Petrusek in Merton, 2007:

246).

Normami organizaci i1 jejich dysfunkcemi se zabyvala celd fada
vyznaénych sociologii. Ve spole¢nosti soucasné doby vSak povazujeme
zavhodné zminit postich Anthonyho Giddense ohledné¢ vytvafeni

mechanismu davery.
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Giddens hovofi o tom, Ze v globalizované spolecnosti se Zadny jedinec
nemuze vyvazat z abstraktnich systému, které jsou obsazeny v modernich
institucich. Povaha modernich instituci je podle né& hluboce svazana
S mechanismy dvéry v abstraktni systémy, zejména divéry v expertni
systémy. Dlvéra v systémy nabyva podoby beztvainych zavazki, pii kterych
je udrZzovéana vira v mechanismy védéni, o nichz laik vétSinou nic nevi.
Mechanismy divéry se piitom netykaji jenom vztahli mezi laiky a odborniky,
ale jsou spjaty i s aktivitami téch, ktefi jsou uvniti téchto abstraktnich
systéml. Jednim z prosttedkli, jimiz lze =ziskat vnitini pifesvédceni
0 diveéryhodnosti kolegii, tak jsou profesiondlni etické kodexy, které jsou
v nékterych piipadech podporovany pravnimi sankcemi. (Giddens, 1998: 78
— 82) Na organiza¢ni chovani je mozno dany postieh vztahnout i diky tomu,
ze v soucasnych globalizovanych organizacich jiz zaméstnanci ani casto
osobné své kolegy neznaji, maji s nimi ale pracovat na dosazeni spole¢né¢ho
cile organizace. Zaméstnanci tedy musi diivéfovat abstraktnimu systému,
ze jejich spolupracovnici byli vybrani pravé proto, ze jsou odborniky
na danou problematiku, coz je podtrzeno 1 pozadavky obecnych
organizacnich pravidel. Zamé&stnanci pak dodrzovanim norem reprodukuji
davéru v dany abstraktni systém. Pokud by tomu tak nebylo, bylo by

fungovani systému organizace ohrozeno.
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3. Normy chovani z hlediska psychologie osobnosti

3.1 Osobnostanormy

Je ziejmé, ze Clovék vstupujici do organizace ma jiz zformovanu
urcitou osobnost, jejiz podoba ovliviiuje 1 ochotu pracovnika chovat se
v souladu s normami, jejichz dodrzovani je od néj ofekavano. Osobnosti
se rozumi uréita, , kvalitativné nejvyssi uroven interakcni aktivity,
zobrazujicich a Fidicich funkci psychiky, psychickych viastnosti a zvlastnosti
subjektu cinnosti, jejiz dosaZeni vitbec a co do konkrétnich vlastnosti

osobnosti zvlasté je funkci psychosocidlnich kontextii* (Miksik, 1999: 17).

Pti studiu rtiznych organizacnich jevi a pfi zjiStovani norem chovéni
pracovnika organizace tak jsou dilezitym aspektem osobnostni €initelé, tj. ty
rysy osobnosti, které jsou chépany jako jeji vnitini dispozice k chovani,
vnitini determinanty ¢i faktory. Teoreticky je nutné odlisit je od téch
vlastnosti osobnosti, které jsou jiz projevem interakce osobnosti a situace
a pojmenovavaji se prosttednictvim zobecnéného pozorovani téchto projevi

ve srovnatelnych situacich (Nakonecny, 2005: 88).

Pro utvafeni norem chovani zaméstnance jsou rozhodujici jak
osobnostni faktory vrozené, tak ziskané v pribéhu Zivota pracovnika.
Vzhledem Kk tomu, Ze ¢lovek se ,,jako osobnost v aktivnim socialnim styku
V procesu redlné spolecenské cinnosti utvari a realizuje** (Miksik, 1999: 17),
je ziejmé, ze jeho osobnost miize byt v priabéhu socidlni interakce
Vv zaméstnani dale utvarena. Pro to, aby respektovala normy chovani formalni
organizace, je tedy pro organizaci vhodné vybrat a zaméstnat takovou
osobnost, jejiz specifické vnitini predpoklady v substratu psychické ¢innosti

konvenuji s respektem K takovym normam, a zaroven podporovat pravé
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takové organizacni chovani, které bude k dodrZovani norem motivovat. Jako
indikator skutec¢nosti, zda bude dana osobnost respektovat normy konkrétni
organizace, budou urcujici faktory, které osobnost formuji. Proto je vhodné
urCit: ,,a) kolem kterych ustiednich hodnot je dany subjekt jako osobnost
integrovan, v jakem smeéru a jak seviené a vyhranéné homogenizuje jeho
obsahova zamérenost, vytvorené vztahy, schopnosti a cile jeho vnitini
avnéjsi cinnost, b) nakolik je s t0 tUto zameérenost projevovat a prosazovat
Il za vyhrocenéjsich situacnich kontextii, odolnost osobnosti viici
emociogennim ucinkiim, moznosti, cesty a dusledky desintegrace nejvyssi
etdze rizeni interakcnich aktivit a ,uvoliiovani ‘ nizsich etazi psychické odezvy
(regulace) na smyslové-emociondlni, bezprostiednimi situacnimi vlivy
determinované roviné " (Miksik, 1999: 18 — 19). V zavislosti na tom, o jaké
pracovni zafazeni a o jakou formdlni organizaci se jedna, je pak nutno
konkretizovat soubory psychickych predpokladii, které jsou pro danou pozici
zadouci, a pfi  vybéru pracovnika konfrontovat jeho osobnostni

charakteristiky s idealnim osobnostnim profilem.

Pro urcéeni toho, zda bude pracovnik jednat v souladu s organiza¢nimi
normami, je zdsadni mit mozZnost predikce jeho chovani. Piedpokladem
predikce chovani pak je konzistence rysli osobnosti, ktera vyjadiuje, nakolik
urCity rys vystupuje vzdy v riiznych srovnatelnych situacich. Problém vnitini
konzistence ryst — dispozic je pak problémem motivace (Nakonecny, 1995:
65), tudiZz pro moznost urCeni, zda bude pracovnik jednat v souladu
S organiza¢nimi normami, bude nutno urcit, jakou ma pracovnik ke svému
jednani motivaci. Ta je ur€ovana dvéma principy: 1. principem psychického
ekvilibria, tj. tendenci udrzovat a obnovovat vnitini psychickou rovnovahu,
a 2. principem psychického hédonismu, tj. tendenci maximalizovat ptfijemné

a minimalizovat nepifijemné zdzitky. Oba uvedené principy jsou navzijem
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komplementarni, nebot’ naruseni vnitini psychické rovnovahy je prozivano
jako nepiijemné, a naopak jeji udrzovani a obnoveni je prozivano jako
piijemné (Nakone¢ny, 2005: 65). Psychické ekvilibrium pfedstavuje
dynamickou rovnovahu, kterd znamena udrZzovani vnitini psychicke jednoty
a jeji obnovovani odstraiovanim vnitinich rozpord, a to zejména na trovni
ega (Nakonecny, 1995: 228), princip hédonismu pak zahrnuje nejen snahu
¢loveéka o dosazeni smyslové slasti, ale o blazenost Zivota viibec, zahrnujici
I slasti duchovni. Prace tak ma v souladu s timto principem piedstavovat

pro pracovnika uspokojeni.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze organizacni normy chovani budou Iépe
dodrZzovany u takovych osobnosti pracovnikli, u nichZ jejich dodrzeni
pfispéje k udrzeni a obnoveni psychické rovnovdhy daného pracovnika
a jejich dodrzeni pro né bude piijemnéjsi nez jejich nedodrzeni. Bude-li tedy
sankce za nedodrzeni normy nepfijemnéj$i nez pozitivni pocit z jejiho

Vv

nedodrzi.

Jelikoz funkci motivace je fizeni ucelného chovéni, tj. chovani
zaméteného na dosaZeni, udrzeni ¢i obnovu vnitini psychické rovnovahy, je
vychodiskem procesu motivace stav n¢jakého deficitu ve vnitinim prostiedi
organismu nebo ve vnéjSim zivotnim prostiedi jedince (Nakone¢ny, 2005:
65). Jedinec tedy bude dodrzovat normy lépe tehdy, pokud jejich
respektovani povede k napravé né&jakého deficitu, tedy, ve smyslu
humanistického pfistupu Abrahama H. Maslowa, pokud jejich respektovani
povede K uspokojeni potieb ¢lovéka. Formalni organizace tak mize vytvofit
takové podminky, které piispéji k uspokojeni lidskych potieb, tedy

k dosazeni cili pracovnika, a ipso facto i organizace samé.
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Na nasledujicich fadcich je podan vycet nékterych teorii osobnosti, jez

povazujeme za zasadni z hlediska chovani pracovnika formalni organizace.

3.2 Freudova psychoanalyticka teorie osobnosti

Razné teorie osobnosti akcentuji riizné rysy osobnosti, jeZ jsou
pri¢inou chovani daného pracovnika. Sigmund Freud, zakladatel
psychoanalytické teorie osobnosti, povazuje jako hlavni zdroj vlastnosti
osobnosti vnitini sily organismu — pudy, které se dostavaji do rozporu
s podminkami vné&j$i existence, kter¢ brzdi mozZnost uspokojeni pudu
a mizou vést k jeho sublimaci, tj. transformaci pudu v néjakou jinou ndhradni
a pritom socialné akceptovatelnou a kultivovanou ¢innost (Freud, 1990: 121
anasl.), jiz mize byt i Cinnost pracovni. Neuvédomitelné ¢i v transformované
podobé do védomi jedince pronikajici motiva¢ni proudy jsou urcujicim
faktorem procesti a obsahli duSevniho Zivota a vyvéraji z homeostatické

energetické soustavy organismu (Miksik, 1999: 30 — 31).

Freudova psychoanalyticka teorie tedy vychazi z biologické urenosti
osobnosti. U¢eni o pudech je zdkladem jeho uceni o dynamice osobnosti
a vysvétluje 1 motivaci €lovéka. DileZitou roli hraje u Freuda energeticky
princip: kazdy ¢lovék ma konstantni mnozstvi energie, kterou pudy zamétuji
na urcité objekty. Neni-li dosazeno uspokojeni ve vztahu k néjakému objektu,
neodreagovand energie je uvolnovdna ndhradnim zpisobem, napiiklad
sublimaci piivodni tendence. Tak se naptiklad potlacené a vytésnéné sexualni
touhy méni v rtizné spoleCensky aprobované cinnosti (Nakonecny, 1996:

153), naptiklad v pracovni seberealizaci.

Pro analyzu chovani pracovnika v organizaci je tedy Freudova teorie

pfinosnd v dlrazu, ktery klade na to, ze rozhodujici vliv na chovani ¢lovéka
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maji nevédomé tendence. Je proto nutno brat v potaz, Ze chovani miize byt
motivovdno nevédomymi zdroji, tj. potlaCenymi mentalnimi obsahy
a vnitinimi 1 vnéjSimi konflikty ¢lovéka, ke kterym dochdzi v dusledku
potlaceni pudll. Psychoanalyza se tedy pta, jaky je smysl chovani, pficemz
tento smysl je dan pravé motivem chovani. Vzhledem k z4dsadnimu vlivu
nevédomého na chovani ¢lovéka, je nutno objevit skryty motiv chovani, pro
n¢jz existuji tf indicie:
., 1. analogie s jevy chybnych vikonu, které jsou symptomatické;

2. analogie s urcitymi postoji (napr. negativni hodnoceni autority

miuize poukazovat na konfliktni vztah k otci);

3. konfliktni vztahy, traumatické uddlosti, fixace na urcitém stupni

vyvoje libida a dalsi udalosti osobni historie, které mohou vést az do

raného détstvi“ (Nakoneény, 1996: 155).

Pokud bychom chtéli identifikovat pracovnika respektujiciho socialni
normy, mélo by jit z hlediska Freudovy teorie o pracovnika, u néhoz ego, jenz
ma zprosttedkujici funkci, vytvofilo rovnovahu vsech instanci osobnosti.
Dominance id by totiz vedla k primitivni impulznosti, dominance superega
pak k nerealistickému moralismu. Pokud ovSem dojde k pfesunu energie
Z instance id do instance ega a superega, coz se d¢je prostrednictvim
identifikace jedince srealitou a se spoleCenskymi normami, je pak tato
energie vyuzivana vy$§imi psychickymi procesy a zivot jedince miize byt
ovladan racionalnimi vztahy (Nakone¢ny, 1996: 157), které pftispivaji

k rovnovaznému stavu jedince a pracovniho okoli.

Z hlediska chovani zaméstnance v organizaci a pii identifikaci, jak je
motivovan, pak je v souladu s Freudovou teorii tfeba mit na paméti, Ze

. [pJrogram dosaZeni Stésti, ktery je nam vnucovan principem slasti, je
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nesplnitelny, avsak nesmime — Ci spise nemiizeme — se vzddat snah jej splnit.
Muzeme pro to zvolit nejriznéjsi cesty, zduraznit bud’ pozitivni obsah cile,
zisk slasti, nebo negativni, zamezeni nelibosti. [...] Neexistuje zde rada
vhodna pro viechny; kazdy se musi sam pokusit, jakym zvldstnim zpiisobem
by mohl dosdhnout svého blazenstvi. [...] Zdlezi na tom, kolik redlného
uspokojeni muze od vnéjsiho svéta ocekdvat a nakolik se miZe od ného
oprostit; konecné téz nakolik se citi silnym, aby jej podle svych prani zménil.
[...] Kdo je vybaven zvlaste nepriznivou pudovou konstituci a neprosel pro
pozdejsi vykon nezbytnou zménou a znovuusporadanim svych libidinoznich

Vevrs

kdyz se stretne s obtiznymi ukoly “ (Freud, 1998: 77 — 78).

Z uvedeného je mozno dovodit, ze snaha o dosazeni §tésti je cloveku
imanentni, nicméné k dosazeni $tésti neni mozno nikdy dospét, jelikoz pud
slasti nas stale motivuje ke snaze o dalSi uspokojovani. Pro to, aby byl
Vv organizaci uspokojovan c¢lovék a byl téZz prfinosem pro organizaci
a spolecnost, je tedy vhodny urcity typ osobnosti, kterému pracovni ¢innost
v dané organizaci podpofi uspokojeni pudu slasti. V pfipad¢ nutnosti feSeni
schopen z vyieseni takovych ukolid ¢erpat sviyj osobni pocit $tésti. Jeho pud

slasti by mohl byt sublimovan do pocitu uspokojeni z pracovni ¢innosti.

Pro to, aby byl pracovnik schopen prace a tato byla pro néj uspokojiva,
je vnavaznosti na Freudovu teorii vhodné, aby pracovnik disponoval

nasledujicimi predpoklady:
1. schopnosti obratit své libido vné, pry¢ od narcismu;
2. schopnosti desexualizace a sublimace libida a odstranéni agrese;

3. schopnosti vytvofit si a udrzovat silnou identifikaci s lidrem,;
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4. schopnosti vstoupit do skupiny a stat se jejim clenem (Czander, 1993: 16).

3.3 Behavioralni teorie osobnosti Johna B. Watsona

Oproti diirazu na biologickou podminénost osobnosti, typickou pro
psychoanalytické koncepty osobnosti, klade behaviorismus do popiedi
naucené vzorce jednani, které Clovek ziskava v pribéhu Zivota. John B.
Watson jakozto vidc¢i predstavitel klasického behaviorismu odmitd pojem
osobnosti jako soustavy vnitinich prozitki. Osobnost povazuje za systém
zvykl, tj. tendenci chovat se v ur€itych situacich ur€itym zpiisobem; jako

takova je tedy produktem uceni (Nakonecny, 1995: 288).

Clovék je tedy podle Watsona mechanismus, jehoZ &innost je uréena
obsahem prostiedi, ve kterém clovék Zije. RozliSuje dvé tirovné osobnosti.
Jednak uroven vrozenou, kterou tvofi fyziologické vlastnosti organismu,
které maji nepodminéné reflexni povahu vrozenych reakci na urcité podnéty
Z prostiedi. Jsou spojovany se zakladnimi emocemi, jako je strach, hnév ¢i
sex. Druha aroven je Groven ziskana béhem ontogeneze, kterou tvoti jednak
procesem uceni osvojované druhové instinkty, jednak samocinné, na zakladée
styku s okolim vznikajici zvlastni individualni zvyky. Procesem uceni
I nahodilymi styky s okolim se tak utvareji systémy typickych odpovédi
V chovani, které bud usnadnuji, nebo komplikuji proces ucinného
adaptacniho chovani jedince s ohledem na okolni prostiedi. (Miksik, 1999:

77-78).

Pokud bychom vychézeli z behavioristického ptistupu, bylo by nutno
u pracovnika formalni organizace formulovat tezi, Ze pracovnika je mozno
nauit dodrZovdni norem chovdni pisobenim na formovani jeho

podminénych reflext. Realita je ovSem komplexnéjs$i, coz bylo pozdéji
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prokazano vyznamnymi piedstaviteli humanistické psychologie. Lze vSak
vyjit z pfedpokladu, Ze osobnost je formulovdna téZ ucenim. Normam
chovani je tedy mozno se ucit, pfiCemz proces uceni ma urcité¢ zakonitosti

fungovani. Ty jsou vyjadieny v nasledujicich principech uceni:

Princip efektu vyjadiuje skuteCnost, Ze chovani spojované
S pfijemnymi zazitky ma tendenci se v podobnych situacich opakovat,
a naopak chovani asociované s tresty, ma tendenci se v podobnych situacich

neopakovat.

Principy kontinguity a instrumentality znamenaji uceni se signalim

a uceni se pozitivnim a negativnim disledkim vlastniho chovani.

Principy generalizace a diskriminace vychazeji z toho, ze se naucené
reakce roz$ifuji 1 na podobné podnéty, a zaroven, ze generalizované reakce

jsou zuZeny jen na podnéty provazené zpevnénim.

Princip zpevnéni a vyhasinani fik4, Ze nezbytnou podminkou
vytvafreni asociaci je jejich spojeni se zpevnénim, piiCemz nezpeviiované

reakce slabnou a vyhasinaji.

Princip sekundarniho zpevnéni vyjadiuje fakt, ze zpeviujici ucinek
na vytvareni asociaci S — R (stimulus — reakce) ma nejen dosazeni cile, ale
I prostiedky, které dosazeni cile umoznily (ty se stavaji sekundarnimi cili —
tim mohou byt naptiklad penize, které jsou prostiedkem dosaZeni primarnich
cili).

Princip mediace znaci, ze lidské uceni neprobihd jen jako mechanické
vytvareni asociaci sensorickymi dojmy nebo jako mechanické spojovani, ale

je u zkuseného ¢lovéka zprostifedkovano myslenim. (Nakoneény, 2005: 40)
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3.4 Humanisticka psychologie osobnosti

Mezi dalsi koncepce mizeme zatradit fenomenologické a humanistické
teorie osobnosti. Tato pojeti pohliZeji na ¢lovéka jako na osobnost neustale si
uvédomujici sebe sama a své urCeni a regulujici hranice své subjektivni

svobody (Miksik, 1099: 138).

Z hlediska rozboru norem chovani pracovnika povazujeme

za ptinosné zminit humanistickou teorii osobnosti Abrahama H. Maslowa.

Vyjdeme-li z Maslowovy hierarchie potieb (Miksik, 1999: 166 — 171),
mizeme konstatovat, Zze formdlni organizace muze materidlnim
zabezpeCenim prispét k uspokojeni nejzakladnéjsich, tj. fyziologickych
potieb Cloveka. Rovnéz uspokojeni potieb druhé trovné, tj. potieb bezpeci
ajistoty, muze formalni organizace ulehéit, napiiklad socidlnim
zabezpecenim, piehlednosti organizacni struktury a predvidatelnosti chovani
ptredstavitelil této organizace, které pomahaji pracovnikovi organizovat jeho
svét do koherentniho a smysluplného celku, ¢imz vytvareji pocit bezpeci.
Rovnéz k uspokojeni tieti urovné v hierarchii potieb, tj. k uspokojeni potieb
ptisluSenstvi a lasky (afiliatnich potfeb), miiZze organizace napomoci
vytvofenim pratelského pracovniho prostiedi, ve kterém bude zaméstnanec
pocit'ovat sounalezitost se spolupracovniky i s organizaci a ocenéni ze strany
nadtizenych. Taktéz uspokojeni Ctvrté irovné potieb, tj. potfeb uznani, tcty
a sebeucty, muze byt podpofeno organizacni kulturou, jestlize je
pracovnikovi zajistén pocit, Ze si ho druzi vazi a je mu poskytnut prostor pro
to, co on sdm povazuje za uspéch. Na nejvyssi urovni hierarchie potieb
se nachazi potieba seberealizace jedince, k jejimuz uspokojeni miize
formalni organizace pfispét tim, Zze dd pracovnikovi prostor pro co nejveétsi

vyuziti jeho talentu, schopnosti a moznosti.
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Motivace pracovnikli dodrZzovat organizacni normy tedy muze byt
vyznamné zvysena, prisp&je-li organizace k tomu, ze potieby zaméstnance
budou praci uspokojovany. Z hlediska toho, aby byl uspokojen pracovnik
| organizace, pro niz pracuje, a aby doslo k celospolecensky oceniovanému
chovéni, je tak nutno dbat na to, aby organizace zkoumala, zda jsou
uspokojeny 1 niz8i pracovnikovy potteby, nebot’ byla-li by frustrovana nizsi
potieba, pak jedinec zustane na této neuspokojené trovni, pipadné — byl-li
Jiz na vys$8i Grovni — se na tuto niz$i Groven vrati a zpravidla na ni zlstane,
dokud neni stupeii jejiho uspokojeni pfijatelny.! K tomu je oviem nutné
pfipomenout, ze Maslow hovoii o tom, ze lidské chovéani je casto
motivovano, a tedy determinovano, snahou o uspokojeni vice potieb zaroven
(Kreitner, Kinicki, 1989: 152), tedy pracovnik bude zpravidla motivovan

V ramci pracovni ¢innosti uspokojit potfeby na vice hierarchickych Grovnich.

Pro oblast pracovni motivace je dilezité také rozliSeni dil¢ich
a konecnych cili (Nakonecny, 2005: 65), nebot’ prace je pro mnoho lidi
pouze prostiedkem pro ziskdni penéz, které mohou vyuzZit pro dosazeni

takovych konecnych cild, jako je naptiklad Zivotni komfort ¢i cestovani.

Co se tyCe otazky, jak zjistit, kterou uroven povazuje cClovek
za podstatnou a deficitni z hlediska jejiho uspokojeni, pak Maslow uvadi, ze
nejlepSim zplisobem zjiStovani toho, jaky clovék je, je pfimét ho, aby to

sdélil, a to bud’ ptimou odpovedi na otazku, nebo neptimo (piibéhy, gesty,

! Samoziejmé je nutno brat v potaz, Ze v obecné roving sice plati, Ze teprve uspokojeni nizsich
potieb otevira zaméfenost na potieby vyssi urovné, nicméné jakmile bylo jednou urovné vyssich
potieb dosazeno, mohou se tyto vyssi potieby stat autonomnimi, dale jiz nezdvislymi na stupni
uspokojovani potteb nizsich (Miksik, 1999: 170). Je nutno mit rovnéz na paméti, Ze existence
Maslowovy hierarchie potieb nebyla empiricky prokézana (Kreitner, Kinicki, 1989), ackoli vychazi

z klinicko-psychologické praxe (Nakoneény, 2005: 130).
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kresbami apod.) (in Miksik, 1999: 161 — 162). Jako metody zjistovani
spokojenosti se uvadeji dotaznikové metody, metoda kritickych udalosti,
interview a metoda zjistovani tendenci k ¢inim” (Vyrost, Slaménik, 1998:

50 - 51).

Z hlediska humanistické psychologie je pozitivni, pokud je vytvoiena
pln¢ fungujici osobnost, kterd je vyjaddfena jednotou organizacnich
a dynamickych funkci osobnosti, jednotou jejich strukturnich a dynamickych
aspektl. ,, ‘Plné fungujici osobnost (jastvi) musi mit urcité charakteristiky, *
musi na pozadi své zkuSenosti spatirovat uspéch, musi si uvédomovat, jak se
stavala sama sebou (musi reflektovat svou identitu), a to, co spatiuje, musi
,operacionalizovat’, tj. opét promenit ve skutky* (NakoneCny, 1995: 218).
Takova osobnost je nepochybné vyzralou. Pro zji§tovani zadouciho chovani
pracovnika je pfinosné identifikovat jednotlivé vlastnosti osoby s dobie
fungujicim egem. Podle E. C. Kelleyho (in Nakone¢ny, 1995: 219 — 220) se
takovd osoba vyznacuje nasledujicimi vlastnostmi: 1. pozitivné o sobé
smysli, 2. pozitivné smysli o druhych, 3. ,,vidi se v ostatnich®, 4. pozoruje
sebe jako Cast svéta v pohybu, tj. v procesu jeho utvafeni, 5. akceptuje
zvlastnosti Zivota (napf. ze nema pravdu), 6. vyviji a udrzuje lidské hodnoty,
7. neznd jiny zpusob Zivota nez ten, v némz realizuje své hodnoty, 8. pfijima

roli tvofivého jedince.

2 Dotazniky zji§tujici pracovni spokojenost jsou standardizovanymi technikami, obvykle
usporadané do tematickych bloku tykajicich se riznych aspektti pracovni ¢innosti; jejich pomoci Ize
zjistit vztah pracovniki k profesi a k faktorim ovliviiujicim jejich pracovni spokojenost. Metoda
kritickych udalosti je ur¢ena k ziskani popisti pracovnich udalosti vyvolavajicich spokojenost ¢i
nespokojenost. Interview je pouzivano k hloubkovému zjistovani pracovni spokojenosti Cci
nespokojenosti. Metoda zjist'ovani tendenci k ¢intim je zaloZena na tom, Ze se pracovnik vyjadiuje
kladn€ ¢i zéporné k fadeé vyrokl, které se né€jakym zplisobem vztahuji k pracovni Cinnosti Ci

organizaci.
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Podobné pozitivni koncept je koncept zralého chovéni, ke kterému
muze dojit na zédklad¢€ vzajemné uspokojujici interpersonalni integrace, ktera

je predpokladem bezporuchového vyvoje (Nakonecny, 1995: 316).

3.5 Pracovni motivace

Mezi Cinitele pracovni motivace, jez zvySuji soulad chovani
zam¢stnance s normami organizacniho chovani, patii identifikace jedince
s organizaci. Pokud se jedinec citi jako soucast skupiny, pak se obvykle
chova v souladu se skupinovymi normami (Hogg, 1993). Sklon k identifikaci
s organizaci je silny tehdy, kdyz jedinci pocit'uji, Ze cile organizace jsou cili
jejich ¢lend. Tato identifikace je obzvlasté silna tehdy, ,, pokud: skupina nebo
organizace, K niz se identifikace vztahuje, ma vysokou a obecné uzndavanou
prestiz,; je dobra priitbezna spoluprdace mezi jednotlivymi cleny organizace;
velka cast potieb jedince je uspokojovana uvniti organizace, je omezen

vzdjemny konkurencni boj mezi cleny organizace “ (Nakone¢ny, 2005: 121).

Pokud tedy budou splnény vySe uvedené podminky, da se
predpokladat, ze zaméstnanec bude ochotnéji respektovat normy organizace,

neZ kdyby splnény nebyly.

Je téZ mozno rozliSovat dva typy pracovni motivace: intrinsickou
a extrinsickou motivaci. Intrinsicka motivace je takova, ktera je uspokojujici
sama o sob¢, a nemusi byt zvnéjSku podnécovana a odménovana, zatimco
extrinsickd motivace je vyvoldna vnéj$imi podnéty. Intrinsicky motivovana
pracovni ¢innost je takova, kterd doddva zaméstnanci uspokojeni tim, ze mu
pfinasi uznani jeho pracovni kompetence a relativné vysokou miru pracovni
autonomie. (Nakone¢ny, 2005: 121 - 122) Bedrnova a Novy (2007: 383 —

v

384) uvadéji jako nejvyznamnéjsi intrinsické motivy prace potiebu ¢innosti
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vubec; pottebu kontaktu s druhymi lidmi; potfebu vykonu; touhu po moci;
potiebu smyslu zivota a seberealizace. Jako nejvyznamnéjsi extrinsické
motivy prace zminuji potiebu pencz; potiebu jistoty; potiebu potvrzeni
vlastni dulezitosti; potiebu socidlnich kontaktli a potfebu sounalezitosti,

partnerského vztahu.

S vySe uvedenymi typy motivl je spojena motivacni struktura, ktera
ovlivituje efektivitu chovani v organizaci. V organizacich se uplatiuji

nasledujici typy motivacénich struktur:

Typ A: vynucené chovani v roli — pfedepsané role jsou pracovniky
organizace akceptovany tehdy, pokud ten, kdo je vyzaduje, je vniman jako
legitimni autorita, nebo jestlize odchylky od pravidel jsou trestany pravnimi

sankcemi.

Typ B: externi odmény — motivace pracovniho vykonu zaméstnancii
se opira také o prijeti organiza¢niho systému motivatort, tj. o vnitini systém
odmén a tresti. Dobry pracovni vykon je odménhovan, a stava se tak
instrumentalni zaleZitosti. Systém organiza¢nich motivatorti vSak musi byt

propojen s vnitinimi pohnutkami zaméstnanct.

Typ C: internalizovana motivace — pracovni ¢innost je uspokojujici
sama o sobé na zéklad¢ identifikace zaméstnance s cili organizace, ktera
nastava zejména v pifipad€, Ze pracovni ¢innost umozinuje seberealizaci.

(Nakonec¢ny, 2005: 131 — 132)

U typu A jsou tedy normy dodrzovany piedevsim z obavy ze sankce,
a to 1 pravniho typu; u typu B z divodu toho, Ze zaméstnanec ziskéa externi
odménu; u typu C proto, Ze moznost vykonavat danou pracovni ¢innost bude
pro zaméstnance odménou. U kazdého typu se vSak jednd o idealni typ

motivacni struktury, v praxi budou tyto typy v riizné mite kombinovany.
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3.6 Shrnuti teorii psychologie osobnosti z hlediska norem

chovani pracovnika formalni organizace

Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze psychoanalyticka teorie Freudova
predlozila koncepci lidské bytosti jako vytvoru instinktl a vnitropsychického
konfliktu, zatimco behaviorismus lidské bytosti pojiméd jako vice méné
pasivni produkt sil okolniho prostfedi. Kazdé z téchto pojeti je mozno mit
za jednostranné, ackoli obé pfispéla k analyze urcité strany osobnosti.
Freudova teorie ma navic silné kontextudlni omezeni a je obtiZzné
testovatelnd. Ob¢ teorie vSak napomohly 1épe chéipat motivaci chovani
pracovnika organizace. Maslowova humanistickd teorie pak pfispéla

k chapani jednotlivych trovni potieb pracovnika, které se snazi uspokojit.

Homeostaticky model motivace zdaraziiuje nutnost zachovani
psychické rovnovahy pracovnika. JestliZe je tato rovnovaha narusena, vznika
potfeba jedince tuto rovnovahu obnovit. Pracovnik pak zamétuje svou
¢innost urcitym smérem tak, aby danou potifebu uspokojil. Tento model je
ovSem zaméfen spiSe na uspokojovani fyziologickych potieb, proto je

vhodné, aby byl doplnén dal§imi modely motivace.

Hédonisticky model ukazuje, ze pracovnik bude mit tendenci vyhybat
se nepiijemnym situacim a vyhledavat situace piijemné, tj. maximalizovat
slast a vyhnout se strasti. I tento model je nutno doplnit dal§imi modely
motivace, nebot’ ¢lovék mize byt ¢asto motivovan i k ¢innostem, které jsou
spojeny s namahou. Zde je vhodné vzit v ivahu zejména to, ze Clovek se

snazi dospét ke konecnym cilim prostiednictvim dosazeni cila dil¢ich.

Aktivaéni (pobidkovy) model motivace pak navazuje na behavioralni
koncepty, kdy za zakladni motivacni prvek je povazovan podnét ptichazejici

z vn¢jsiho prostiedi, ktery jedince aktivuje a zaméfi lidské chovani urCitym
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smérem. Tento model vyhovuje pfedev§im motivim emocionalnim a s nimi
spjatym motiviim socidlnim: strachu, agresi, vykonnosti, moci, sdruzovani

(Bedrnova, Novy, 2007: 381).

Kognitivni model motivace vychazi z toho, ze na vzniku a povaze
motivacnich procest se podili poznavani. Tzv. kognitivni teorie disonance L.
Festingera si stanovila jako vychodisko skuteCnost, Ze ¢lovék v pribchu
svého zZivota vnimd, poznava a hodnoti nejrtiznéjsi stranky svého okoli 1 sebe
sama. Pokud se dostanou jednotlivé vjemy, poznatky, nebo hodnotici soudy
do rozporu, dochézi ke kognitivni disonanci. Emoc¢ni rozpor, ktery vznika,
musi byt redukovan a jednotlivé kognitivni elementy musi byt uvedeny
do stavu konsonance (Bedrnova, Novy, 2007: 381). Rovnovaha pak mtize byt
obnovena i zménou, naptiklad postoje nebo zplisobu chovani (Nakonecny,

1995: 228).

Humanisticky model motivace muze byt vyjadien Maslowovymi
principy hierarchického uspofadani potieb a funkEni autonomie potieb.
Hierarchické uspofddani potieb se do chovani ¢lovéka promitad tak, ze
dosazena Uroven motivace je reprezentovana tou skupinou potieb, které jsou
Vv psychice ¢lov€ka nejsilngji vyjadreny. Princip funkéni autonomie potieb
pak vyjadiuje skuteCnost, Ze jednou dosazend vyssi uroven potfeb miize
pfinést takové uspokojeni, ze se tyto potfeby mohou stat autonomnimi,
nezavislymi na uspokojeni nizSich potieb. Maslowlv model pirekonava
homeostaticky model tim, ze zddraziiuje 1 moznost heterostatické orientace
Clovéka, tj. integrovani motivii do seberealizace a snah orientovanych
na budoucnost, kdy clovék vyhledavd dal§i podnéty pro sviyj rozvoj

a nezameétuje se pouze na redukcei napéti.

Tyto modely ukazuji smér, jakym je mozno motivovat pracovnika

k dodrzovani norem organizace, ¢i identifikovat, pro¢ je zaméstnanec
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nedodrZuje; problematika vztahu osobnosti a norem je vSak mnohem Sirsi.
MozZno doplnit, ze k pozitivnimu socidlnimu klimatu v organizaci a zaroven
vysokému pracovnimu vykonu pfispiva existence silnych socidlnich norem
organizace, které jsou v souladu s cili organizace jako celku i s cili pracovni
skupiny a vyhovuji osobnostnimu zaméteni jednotlived. Jsou-li personalni
normy jedince v souladu se socialnimi normami organizace, je MmozZno
ocekavat vys$§i miru dodrzovani socidlnich norem organizace jejim
pracovnikem.

Z hlediska pracovnika je dulezity plan jeho osobniho rozvoje. Musi si
odpovedét, zda a jak miize dané zaméstnani ptispét k jeho osobnimu rozvoji,
a tim 1 jeho uspokojeni. Tim se bude 1épe identifikovat 1 s cili organizace

a bude respektovat jeji normy.
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4. Normy chovani z hlediska socialni psychologie

4.1 Socialné-psychologické pojeti norem

Normy chovani jsou nedilnou soucasti a vytvorem socidlniho Zzivota,
z ¢ehoz prameni jejich rtznorodost a komplikovanost systému, které
vytvareji. Pod pojmem socialni normy mame na mysli pravidla, mezi nimiz
vSak panuji ve vicerych aspektech velké rozdily. Nekteré jsou respektovany
jako pfirozend soucast socidlniho zivota, jiné jsou prosazovany
a kontrolovany institucionalné. Také typicky znak socidlnich norem — sankce

— je uplatiiovan rozlicnymi zplisoby.

Ackoliv je pojem ,,norma‘ v socidlné¢ psychologickych a humanitnich
védach velmi frekventovany, jednotnd definice neexistuje. Klasifikaci

rozdilti v chapéni socidlnich norem shrnul L. Shaffer do Sesti dimenzi:

1. Funkce socidlnich norem - muze spocivat v informa¢nim vlivu
(tj. respektovani informaci od ostatnich jako dikazu o realité) nebo
socialn¢ normativnim vlivu (tj. snaze o to, aby bylo chovani v souladu
s pozitivnimi ocekavanimi jinych).

2. Teoreticka orientace ve vysvétlovani podstaty norem - normy jako
socialni konsensus (standardy chovani spolecné pro vSechny cleny
skupiny) nebo individualni percepce spravného (pfesvédceni jedince,
ze urcita forma chovani je pfiméfend a vhodna).

3. Sféra chovani regulovanid socidlnimi normami - nékteré normy
vymezuji akceptované chovani (to, co je vhodné) a nekteré vymezuji
problematické chovani (to, co je nevhodné).

4. Problém specifikace chovani, které je normami regulované — normy

mohou reprezentovat vSeobecné usmérnéni (vSeobecné hodnoty,
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principy) nebo konkrétni postupy jednani.

5. Vyjadfeni norem - neverbalizované (implicitni) dohody
a verbalizované (explicitni) standardy.

6. Zpusoby vynucovani dodrzovani socialnich norem - prostfednictvim
nespecifikovanych odmén a sankci az po presné ur¢ené odmény

a tresty. (dle Shaffer in Vyrost, Slaménik, 1998: 99)

V pojednéni o psychologii osobnosti jsme podrobné rozebrali vnitini
zdroje pracovni motivace jedince. Pracovnik formalni organizace vSak
obvykle nevykondva ¢innost o samoté, ale pracuje ve skupiné, kde dochazi

k interakci s ostatnimi ¢leny.

,,Organizace hospoddrského i jiného typu jsou tvoreny vice ¢i méné
pocetnymi soubory lidi, mezi nimiz se nutné vytvari socialni interakce, a to
V roviné formalni (lidé sdruzeni z hlediska pracovnich ukolit) a v roviné
neformalni (spontanni interakce mezi spolupracovniky téhoz pracovisté a
mezi zaméstnanci téze organizace). Fungovdni organizace je vyjadreno
radou konstruktit (napriklad pracovni spokojenost, podnikové klima, kariéra
a dalsi), které také nutné zahrnuji socidalné psychologicka hlediska, protoze
se v nich uplatnuji zretele k interpersonalnim interakcim *“ (Nakone¢ny, 2005:

89).

Jednani pracovnika je vzdy vdzano na socidlni strukturu organizace,
ve které pusobi, a naopak, dynamika socidlni struktury organizace je
bez aktivni ucasti konkrétnich jednajicich osob nemyslitelna (Bedrnova,
Novy, 2007: 18). Klicovym piedpokladem efektivniho fizeni organizace je

psychologické a sociologické poznani.

Socialni psychologie rozviji nasledujicich sedm stézejnich ideji, aby je

dale uplatnila v praxi ve prospéch jedince, v zdjmu naplnéni jeho potencialu
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arealizace jeho hodnot. Pro téma norem chovani je nezbytné mit tento

piehled utvareni lidského chovéani na paméti.

1.

Jedinec ma intenzivni potiebu piisuzovat udalostem piiciny a osobam
(vCetné sebe) vlastnosti, davat tak svétu urity tfad a systém,
konstruovat svou socialni realitu.

Jedinec se €asto rozhoduje na zéklad¢ nevédomych tsudki a intuice,
coZ miize byt spojeno s vysokou mirou rizika.

Chovani jedince ovliviiuji postoje, vnitini zdroje, pfesvédceni, city
a predchozi zkuSenosti.

Chovani jedince urcuji i socialni vlivy, zdrojem jeho postoji jsou
zkuSenosti nejen vlastni, ale téz zprostfedkované jinymi lidmi
a socialnimi skupinami, jichz je ¢lenem.

Chovani jedince je determinovano vlastnimi osobnostnimi
dispozicemi.

Socialni chovani je neodd¢litelné od lidské biologické podstaty.

City a konani jedince vii¢i lidem maji své pozitivni i negativni aspekty.

(Vyrost, Slaménik, 2008: 27 — 28)

Jelikoz jedinec patii soucCasné do rlznych socidlnich skupin (napf.

do pracovni skupiny, politické strany, cirkve, rodiny) a vSechny tyto skupiny

na n&j kladou svéa ocekavani a pozadavky na dodrzovani norem a standarda

chovani, je nutné v kazdé situaci zvlast' odlisit, se kterou skupinou se jedinec

nejvice identifikuje, tedy kterd je jeho vztaznou neboli referencni skupinou

(Bedrnovéa, Novy, 2007: 115 — 116). Pro vysvétleni chovani jedince je tieba si

nejprve uvédomit vyznam vazby ke skuping, ktera v rozhodujici mife

ovliviiuje jeho postoje a konkrétni jednani.
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4.2 Organizacéni kultura

Ptevladajicimu zplsobu vztahli a chovani v organizaci 1 projevim
organizace k vné&j$imu prostiedi odpovida termin ,,organizacni kultura“.
Organizacni kulturu 1ze chéapat jako soubor zakladnich presvéd€eni, hodnot,
postojii a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které se
projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenti organizace a v artefaktech
materidlni 1 nemateridlni podoby (Lukasova, 2010: 18). Tento soubor je
utvaren 1 definovan samotnymi ¢leny organizace, vn¢jSim pozorovatellim tak
nemusi byt zcela srozumitelny. Vytvotfend pravidla a normy se déle ptenase;ji

na nové ¢leny organizace béhem adaptacniho procesu.

4.3 Socializace nového pracovnika v organizaci

Pracovnik vstupujici do organizace se stava subjektem socializa¢nich

ree

procest, kdy se ,uci“ hodnotam a nazorim sdilenym v organizaci,
ocekdvanym  vzorcim chovani a rozliSovani  akceptovatelného
a nepiijatelného na zéklad¢ a) planovaného adaptaéniho procesu (obvykle
v prostiedi velkych korporaci) nebo b) pozorovanim, dotazovanim a metodou
pokus-omyl (v menSich organizacich). Na normy chovani pracovnika
formalni organizace pak bude mit zcela nepochybné vliv mira adaptace

jedince a jeho vztah k organizac¢ni kultute. K. A. Golden identifikovala ¢tyti

varianty tohoto vztahu:

1. Jednoznacné dodrzovani, kdy chovani pracovnika zcela koresponduje
S normami organizace a jedinec je pfesvédcen o ucinnosti této kultury.
2. Nucen¢ dodrzovani, pfi¢emz je chovani pracovnika zdanlivé ve shodé
s direktivami kultury, vi¢i normam, kultufe 1 smérovani organizace

ma vSak pracovnik vyhrady, coz se muize projevovat vtipkovanim
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0 organizaci, kterym se pracovnik snazi osvobodit od pocita frustrace.
3. Utajené nedodrZzovani znamena, ze pracovnik se snazi demonstrovat
svlj souhlas s danymi organiza¢nimi normami, ale v situacich, kdy
pro n¢j neni nebezpecné jednat v nesouladu s touto kulturou, vyjadiuje
svlj opozi¢ni postoj skrytym nedodrzovanim norem.
4. Oteviené nedodrZzovani nastava v ptipadé, kdy se zaméstnanec citi byt
jisty, Ze jej nepostihnou zadné sankce, bude-li zcela oteviené normy

chovani organizace nedodrzovat. (Lukasova, 2010: 22)

Pracovat v organizaci, S jejimiz organiza¢nimi normami a hodnotami se
pracovnik identifikuje a je v souladu s jeho vlastnim myslenim a citénim je
pro jedince evidentné nejpiijemnéjsi a da se ocekavat, Ze bude usilovat

I 0 lepsi pracovni vykony ¢i kariérni postup.

,,Socializace v organizaci je proces, jimz se osoba uci hodnotam, normam
a zadoucim zpusobiim chovani, které ji uschopnuji Zadoucim zpiisobem
prlisobit jako clen organizace, tj. plnit zadané pracovni ukoly a vykazovat
dobrou pracovni mordlku* (Nakonecny, 2005: 35). Stimto procesem
zaméstnanim fizené socializace pak uzce souvisi tzv. psychologicka
smlouva, tiSe uzaviena nepsand dohoda o vzdjemnych ocekdvanich mezi

zaméstnancem a vedenim organizace.

Socializaéni proces umoziiuje kontinuitu zasadnich hodnot organizace
a novym pracovnikim poskytuje ramec reagovani na pracovni prostiedi
a na koordinaci s jinymi pracovniky. Casto je spise neformalni, pracovnik je
hozen do vody a uc¢i se fungovat v organizaci prave tim, Ze v ni je. Organizace
jej chvali, povzbuzuje, poskytuje privilegia a podporu kariéry, nebo tresta
za chovani odporujici normam organizace ignoraci, posmésky ¢i pokutami.
Vys8i mira redukce nejasnosti novych pracovniki je vSak v organizacich

uzivajicich vysoce institucionalizované socializacni taktiky. (Vyrost,
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Slaménik, 2008: 53)

4.4 Socialni vztahy v organizaci

Aspekty socialnich interakci, tj. zakladni konstrukty teorie organizace,
nahlizeny ze socialné-psychologického hlediska, vyjadiuji koncept
organizatniho chovani. Ten vSak vysvétluje chovani a objektivné
pozorovatelné interakce, aniZ by zohlednoval intrapsychické dimenze, jez
oblast chovéani pfesahuji. Koncept organiza¢niho chovani je tedy pouze
popisny, kdyZ postrada odkaz na vnitini psychické cinitele, bez jejichz
zohlednéni nemiize byt chovani uspokojivé vysvétleno. Lépe jej snad
nahrazuje koncept socialnich interakci, ktery neni tak zatizen dnes jiz

prekonavanou behavioristickou minulosti. (Nakone¢ny, 2005: 89 - 90)

Socidlni struktura organizace je tvofena siti formalnich a neforméalnich
socialnich vztahi, které utvareji socidlni podminky Zivota pracovnikd,
a systtmem spolecnych nazorti na normy chovani a sankce za chovani
odlisné. Uvniti formdlnich organizaci se spontanné utvareji neformadlni
skupiny a ze vztahii mezi formalni a neformalni socialni strukturou se dale
vyvijeji neoficidlni normy a praktiky, regulujici zplisoby prace a pracovni

vykon. (Nakonecny, 2005: 90 - 91)

4.5 Neformalni normy chovani

Skupinové normy chovani jsou nepsané zasady chovani v konkrétnich
situacich, které skupina jako celek akceptuje. Jedna se o neformalni pravidla
chovani sdilend c¢leny organizace, nikoli formdlni normy stanovené

organizaci. Jejich dodrzovani je ve skupiné odménovano a nedodrzovani

-52 -



sankcionovano, pficemz odmény 1 sankce maji predevSim citovy charakter
aprojevuji se bud vstficnosti a pratelskosti, nebo odmitavym az
neptatelskym chovanim. Chce-li byt pracovnik skupinou piijat, chova se
v souladu s témito nepsanymi pravidly. Skupinové normy chovani se tykaji
riznorodych aspekti organiza¢niho Zivota a vymezuji pravidla jak pozitivné,
tak negativng, at’ uz se tykaji pracovni ¢innosti (rychlosti ¢i kvality prace),
komunikace ve skupiné¢ (miry ¢i charakteru sd€lovanych informaci), ¢i
vykonnosti (miry vlastni iniciativy, stanoveni maximalniho a minimalniho
pracovniho vykonu jedince ve skupin¢). Kazdodenni chovéni pracovniki je
jimi tedy regulovano, a podporuji-li pozitivné vykonnost organizace, snizuji

nutnost zavadéni formalnich kontrolnich systémt. (LukaSova, 2010: 22)

Mezi vlivy, které plisobi na chovani pracovnika formalni organizace,
patii tedy snaha o dodrZzovéni skupinovych norem a hodnot. Jedinec se
podvoluje skupinovym normam ve snaze nestat se ,,nicitelem métitek* (nebyt
V porovndni s ostatnimi ¢leny skupiny pfili§ mnoho, nebo naopak malo
produktivni), nepodvadét, nedonéset na ostatni ¢leny skupiny nadiizenym, ¢i
nebyt ptehnan¢ oficidlni (ve smyslu udrzovani nadbytecného odstupu

od skupiny z pozice své autority) (Dédina, Cejthamr, 2005: 154).

Poznani a porozuméni neformélnim skupinovym normam je nezbytné
pro predikci chovani jedince v pracovni skupiné. Za zvlasté dilezité jsou
povazovany takové normy, které ovliviiuji vzdjemnou kooperaci. ,,Jde
0 vyvazeni vztahu kooperace a kompetenci mezi spolupracovniky, a to nejen
V jedné konkrétni pracovni skupiné, ale také v podniku (organizaci, instituci)
jako celku“ (Bedrnova, Novy, 2007: 121). Aby bylo mozné vytvaret
a posilovat socialni normy ve sméru spoluprace, je nezbytné, aby byla

vvvvvv

patii: ,,znalost vécnych pracovnich cilu a dilcich ukolii ze strany pracovnikii
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a identifikace s nimi; dobré technické podminky prdace (bezporuchova
technologie, kvalitni technické podminky na stejné urovni pro vSechny
spolupracovniky), dostatecnd mira samostatnosti pri prdaci; vzajemna shoda
spolupracovnikit V pouzivanych postupech prace; vyrazeni konfliktnich,
popr. jinak probléemovych pracovnikii; existence takovych forem interakce
a komunikace mezi spolupracovniky, které prispivaji (nebrani) porozumeéni
mezi nimi; pripravenost a ochota pracovnikit ke vzdjemné pomoci;
Systematické formovani vyvazené pracovni skupiny manazerem |...]; péce
manazera o rozvoj pracovni skupiny v budoucnosti [...]“ (Bedrnova, 2007:
123).

4.6 Pracovni skupina

Stejné tak jako skupina ovliviiuje sméfovani postojli, vykonu, vnimani
a chovani vSech svych ¢lent, tak 1 kazdy ¢len této skupiny urcitym zpisobem
pusobi na skupinu. Pro pracovni vykon je stéZejni, aby pracovnik sdm sebe
nevnimal jako samostatny prvek, ale povazoval se za Clena tymu. ,, KaZdy
Znas vnima sam sebe urcitym zpiisobem. Toto vnimani je vyznamnym
zpusobem ovlivnéno nasim clenstvim ve skupiné. Kladné posouzeni nas
samotnych ostatnimi c¢leny tymu vede ke zvysSeni sebeucty, tedy zpiisobu,
jakym hodnotime sami sebe. VSichni jsme cleny riiznych socidlnich skupin.
Clenstvi ve skupiné na jednu stranu zvysuje sebeiictu, na druhou stranu vsak
miuize vest ke konfliktiim mezi cleny riiznych skupin v organizaci. Jelikoz je
clovek  socidlnim  tvorem, patri identifikace s wurcitou skupinou

K fundamentalnim lidskym znakum “ (Dédina, Odchazel, 2007: 94).

Pracovni skupina je zakladni socialni jednotkou v organizaci. Aby se

pracovnik do takové skupiny pln€ zallenil, je tfeba, aby pfijal hodnoty,
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normy, vzorce chovani a tradice pracovni skupiny; vytvofil si piijatelnou
pozici Vv siti neformalnich vztaht; pfijal a zvladnul svou roli ve skuping;
hodnotil socidlni klima jako pifevazné ptiznivé; akceptoval autoritu

nadtizeného. (Vyrost, Slaménik, 1998: 45)

4.7 Dynamika skupin a socialni jevy ve skupiné

Ve skupiné vznika téz fada nadindividudlnich socialnich jevi, jeZ maji
dvoji povahu — existuji zdanlivé nezavisle na ¢lenech skupiny a zaroveii jsou
vzdy definovany svym interpersonalnim charakterem, v kazdodenni interakci
jsou formovény a znovu vyvolavany jedincem, ktery je napliiuje, umoznuje
jejich existenci a podili se tak na dynamice skupiny (Bedrnova, Novy, 2007:
124 — 125). Existence skupiny je podminéna ochotou podiidit se skupinovym
normam, pfi¢emz mira konformity viici skupinovym normam uzce souvisi se
skupinovou soudrZnosti; proto pevné sjednocené skupiny maji obvykle velmi
silny vliv na své ¢leny (Vyrost, Slaménik, 2008: 330).

Na nésledujicich fadcich si pfiblizime nékteré socialni jevy, s nimiz je
mozno se setkat ve formdalni organizaci a které nastavaji za pfitomnosti
druhych a mohou mit zdsadni dopady na dosazeni efektivity prace.
Mezi nejznaméjsi patii:

1) Socialni facilitace, tj. jev, kdy se u relativné jednoduchych, rutinnich
¢1 monotonnich ¢innosti zvySuje v pfitomnosti druhych vykonnost
jedince. Pfitomnost dalSich osob vSak muze pisobit naopak rusive,
nervozita a nemoznost soustfedit se v pfitomnosti druhych muze
zpusobovat pokles vykonu ¢i zvySeni chybovosti.

2) Deindividuace, tj.stav pocitu anonymity, ztraty osobni identity
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3)

4)

5)

6)

asplynuti jedince se skupinou. Jedinec ma sniZeny pocit
odpovédnosti, ktera je rozptylena na celou skupinu. Dochazi také
ke snizeni kontroly jednani a odstranéni zabran.

Socialni lenost, tj. jev, ktery vyjadiuje skutecnost, ze vykon pracovni
skupiny je mens$i, nez by byl soucet vykond jednotlivych ¢lend.
Nekteti jedinci maji ve skupin€ tendenci sniZzovat své Usili, sniZzuje se
jejich  motivace k vykonu. Tomuto jevu Ilze predchazet
prostfednictvim vys$si zainteresovanosti ¢lenti na celkovém vysledku,
naptiklad odrazem v hodnoceni jedince.

Konformita. Zakladnim lidskym rysem je byt pozitivné pfijiman svou
socialni skupinou. Pokud jedinec podléha skupinovému tlaku, pfijima
hodnoty a nazory skupiny a podfizuje se ji, aby byl pozitivné
odménovan projevy souhlasu, respektu €i uznani ostatnich, jedna se
0 konformni chovani.

Skupinové rozhodovani, tj. jev, ktery nastdva pii volb¢ alternativnich
moznosti. Rozhoduje-li skupina na zaklad¢ diskuse, mize byt konecna
volba zkreslena v disledku dvou jevi — skupinové polarizace
a skupinového mysleni. Skupinovd polarizace oznaluje fakt, Ze
neZ tomu bylo pred diskuzi. Skupinové mysleni se projevuje tim, Ze
jedinec je nucen potlaCit své nesouhlasné nazory ve prospéch
skupinovych néazora.

Skupinova koheze neboli soudrznost socidlni skupiny, vyjadiuje
ochotu vSech c¢lenii angaZovat se v dosahovani skupinovych cild
na zékladé¢ vzajemné spoluprace. Jednotlivi ¢lenové vnimaji své
Clenstvi jako zavazek na cest¢ za dosazenim skupinovych cila.

(Bedrnova, Novy, 2007: 125 — 132)

- 56 -



5. Normy chovani z pohledu prava

5.1 Legitimita pravnich norem v organizaci

Jednim z prosttedki udrZovani socialni, potazmo téZ skupinové,
konformity je pravo. Vnéjsi aspekt konformity vici prdvnim normam
zajistuje sankéni mechanismus statu; V prostfedi organizace pak rovnéz
vzajemny sank¢éni mechanismus organizace a zaméstnance, ktery je od statu
odvozen, nebot’ stat je garantem toho, Ze prava a povinnosti zaméstnance

| organizace, tj. pracovnépravni normy, budou oboustranné respektovany.

Socialni konformita, tj. chovani v souladu s danymi socialnimi normami,
Vsobé ovSem zahrnuje rovnéz niterné porozuméni a hodnotovou
sebeidentifikaci jednotlivce s obsahy pravnich norem, které¢ muize vydavat
nejen stat, ale ve form¢ internich normativnich predpist i organizace. Jakkoli
je pravo do znacné miry zalozeno pravé na vnéjSim natlaku a zvlastnim
aparatu donuceni, proces subjektivace a vnitini identifikace s normou sehrava
velmi dilezitou roli v procesu socidlniho ptizptsobeni se a pfi utvafeni stavu
konformity (Pfiban, 1996: 28). Normam organizace se zameéstnanec
podiizuje védoméji neZ normam statu, a pokud zaméstnanec nebude ochoten
akceptovat normy, které v dané organizaci pusobi, bude mit moznost
z daného normativniho systému také vystoupit, a to kupiikladu tim, ze da
vypoveéd. Takové vystoupeni z normativniho systému organizace pak bude
zpravidla jednodus$im neZ vystoupeni z normativniho systému spolecnosti,
ve které pracovnik Zije, nebot’ k formalni organizaci je jakozto zaméstnanec
vazan — oproti neformalnim skupinam - ptfedevS§im formdlnimi pracovnimi
vztahy, které maji slabsi intenzitu nez vztahy neformalni, pficemz ukonceni

pracovnépravniho vztahu je jak aprobované pravem, tak spolecensky
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piijatelné.

Aby vSak pracovnik orientoval své socidlni jednani tim zplisobem, Ze
bude dodrZzovat pravni normy organizace, je zadouci, aby tad spole¢nosti
| organizace jakozto subsystému spolecnosti povazoval za legitimni. Teprve
takovy fad je moZzno povazovat podle Maxe Webera za platny (Weber, 1997:
55). Dlvody, pro¢ jedinec dany fad respektuje, mohou byt pfitom razné.
Podle Webera miize byt legitimita garantovana bud’ 1. ryze psychicky,
tj. @) Cisté afektivné (citovou oddanosti); b) hodnotové racionalné (virou
vV absolutni platnost daného tadu jako vyrazu zavaznych hodnot);
C) nabozensky (virou, Ze jeho pfijetim se ziskava pozehnani spasy); anebo
(rovnéz ¢i pouze) 2. ocekavanim specifickych vnéjSich nasledkd, cili
orientaci zajmii (Weber, 1997: 55). Lze piedpoklédat, ze v typu legdlniho
panstvi, ktery predstavuje formalni organizace, bude pfevazovat motivace
mimopsychickd, nebot’ legdlni panstvi je charakterizovdno pravé svou

racionalitou.

Weber hovofti o tom, Ze pticiny, pro¢ prave legalnost stvrzuje legitimitu,
mohou byt dvé: , protoZe se na ni interesanti dohodli; b) protoze byla
oktrojovana na zaklade legitimné platného panstvi jistych lidi nad jinymi
lidmi a na zdkladé jejich poslusnosti“ (Weber, 1997: 56). Pokud hovoiime
0 demokratickém pravnim fadu, pak ma soubor lidi — voli¢ii moZnost vybéru
osob, jez budou reprezentovat lid pii spraveé véci vetejnych. Pokud hovoiime
o formalni organizaci, ktera je zaméstnavatelem, pak se jeji pracovnik
podfizuje jejim normam dobrovolng. V obou pfipadech je tedy mozno se
domnivat, Ze pracovnici v idedlnim piipadé¢ pokladaji fad organizace
za legitimni z divodu jeho legality, nebot’ se na tom 1 oni jako pfisluSnici

dané skupiny dohodli.

Pokud je nutné udrzovat weberovské panstvi v organizaci, nezbyva mu
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v souladu s Weberem nic jiného nez ospravedliiovat ho co nejvehementnéji
odvolavanim se na néjaky princip legitimity (Weber, 1997: 63). Platnost
piikazl ve formalni organizaci se tak miize zakladat pfedev§im na racionalné
vytvotrenych pravidlech. Pikazy budou obecné zavazné, vyda-li je ten, kdo je
kompetentni. Ve formalni organizaci je proto ziizena formadlni struktura
S pevné stanovenymi kompetencemi jednotlivych pracovniki. Vzhledem
k tomu, Ze zamé&stnanec do organizace vstupuje dobrovolné, taktéz se tim
dobrovolné zavazuje k respektu k danému fadu. To nevylucuje moznost, Ze
pracovnik bude platnost ptikazi odvozovat téZ od autority osoby ¢i jejiho
charismatu. Formy panstvi totiz obvykle byvaji kombinaci téchto idealnich
typt. Nicméné¢ je pravdépodobné, Ze racionalita a neosobnost pravidel budou
znamenat prioritu uznani legitimity z diivodu jeji legality. Legitimitu prava je
tedy nutno odlisit od pojmu legalita prava. Legalita je pojem, ktery vypovida
o zpusobu pfijeti prava, kdezto legitimita prava je vztahem mezi panstvim
a pravem a témi subjekty, jejichz vztahy primarné urcuje a nadale spravuje;
panstvi pak vyjadiuje pravdépodobnost, Ze urcitd skupina splni urcitd

nafizeni (Urbanova, 1998: 20).

Pravo je pfitom jednim z prostfedki, kterym lidé ospravedliuji, Ze
maji moc. , Kazda moc a vibec kazda Zivotni Sance md snahu se
ospravedlnovat“ (Weber, 1997: 62). Rudolf Stammler vystihl, co je skryto
ve struktufe prdva a moci, takto: ,, Moc potrebuje myslenku prava, aby se
ospravedinila, a pravo naopak potrebuje moc, aby se prosadilo*
(in Urbanova, 1998: 15). Pravo se tedy Uzce vaze k organizované politické
moci, neni tedy spontannim normativnim fadem bez autoritativniho zajisténi
a aparatu donuceni. U jinych socialnich norem, naptiklad norem mravnich ¢i
zvykovych, mize dojit k tzv. stinové normotvorb¢, kdy si dand pracovni

skupina vytvoii alternativni normy vii¢i normam v organizaci oficialnim.
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Pravni normy vSak nejsou spontannim normativnim fadem, tudiZ u nich
k alternativni normotvorb¢ v pracovnich skupinach nedochazi. Maji-li tedy
zaméstnanec €1 zaméstnavatel vi¢i sobé pouzit nejlegitimnéjSi ndstroj
Kk prosazeni svych zajmi, maji k dispozici autoritou pevné stanovené pravni

normy, které jsou obéma ucastniky pravniho vztahu uznany.

Ptedpokladem dodrZzovani norem zaméstnancem je tedy respektovani
radu spolecnosti, ve které drzitelé politické moci jsou opravnéni stanovit, co
je pravem. V ramci tohoto systému prava pak budouci zaméstnanec v souladu
Suznanymi pravnimi normami vstupuje do vztahu podfizenosti vuci
zamgstnavateli. Pfedpokladem jeho rovnovazného plisobeni v organizaci pak
je rovnéz respekt k intraorganizaénim normam, tedy uzndni toho, Ze moci
nadand autorita v organizaci je opravnéna tvofit strukturu organizace

a vydavat ptikazy, kterych je zaméstnanec povinen uposlechnout.

S povahou organizace v soucasné spolecnosti tizce souvisi Giddenstiv
postieh, Ze ,, povaha modernich systémii je hluboce svazana s mechanismy
duvery v abstrakini systéemy, zejména duvery v expertni systemy*“ (Giddens,
1998: 79). V situaci, kdy je mnoho aspekti modernity globalizovano, se
podle Giddense nikdo nemlZe vyvazat z abstraktnich systémi, které jsou
obsazeny v modernich institucich. Aby existovala v tyto instituce divéra, je
potfeba najit n¢jaké zdroje daveéry, které by ujistovaly o spolehlivosti
urcitych jednotlivet. Tak se tvoii vztahy mezi laiky a odborniky, nicméné
jsou spjaty také s aktivitami téch, ktefi jsou uvnitt abstraktnich systémd.
,, Profesionalni etické kodexy, které jsou v nékterych pripadech podporovainy
zdkonnymi sankcemi, jsou jednim z prostiedkii, jimiZz lze ziskat vnitini

presvédceni o duveryhodnosti kolegii nebo spolecniki* (Giddens, 1998: 81).

Normy chovéni pracovnika formalni organizace tak jsou ovlivnény jeho

vztahem K abstraktnimu systému organizace. Pokud existuje profesionalni
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eticky kodex, a zeyména je-li jeho nedodrZeni pravné sankcionovano, pak je
usnadnén proces ziskani diveéry v ¢leny dané abstraktni organizace
kterymkoli tfetim subjektem. Pokud budou zaméstnanci normy
profesionalnich kodexi zachovavat, bude jim dana divéra tretich osob
V jejich spolehlivost. Dodrzovani norem tak povede k pozitivni odméné
ze strany tietich osob a k vyssi Sanci, ze tyto normy budou i v budoucnu

dodrZovany.

Jakmile se pracovnik podiidi normdm organizace, z pravniho hlediska
najeho normy chovéani plsobi pfedev§im moznost organli organizace
provadét rozhodnuti, ktera je pracovnik povinen respektovat. Pro formalni
organizace je totiz typické, Ze pravo je jejich vnéjSim bezprostiednim
ohrani¢enim (tim, Ze stanovi pfipustnost ¢i nepfipustnost obecnych cilt
a forem jejich dosahovani) 1 prostfedkem jejich vnitini spravy (tim, Ze pfimo
strukturu organizace vytvaii, nebo stanovi podminky, za kterych si
organizace svou strukturu miize vytvofit prostfednictvim internich smérnic)

(Pfibat, 1996: 150).

5.2 Pusobeni pravnich norem na pracovnika

Jednou z hlavnich funkci kazdé organizace je stabilizace rozhodovaciho
procesu, ke které dochazi: a) stanovenim okruhu plsobnosti, v némz je
mozné vydavat a prijimat konkrétni rozhodnuti; a b) stanovenim jednotlivych
funkci, vztahti, vzajemnych prav a povinnosti subjekti rozhodovéani. Tento
formalni ramec se nazyva sprava organizace. Bezprostiedné se spravou
organizace je pak spojeno strukturni panstvi, které odpovida pravu ptikazovat
urCitd jednani podfizenym subjektim v rozhodovacim procesu. Subjekty

V postaveni strukturniho panstvi musi mit z titulu svého postaveni a funkci
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také moznost vynutit piikaz pod hrozbou sankce. (Pfiban, 1996: 147)

Obecna pravni norma tak mtize byt aplikovana v konkrétnim piipadé
na konkrétniho zaméstnance, ktery ji ma ve svém védomi, a jeho chovéani je
tak povahou pravni normy ovlivnéno. Kromé& pravnich norem mohou
na zaméstnance podobnym zplisobem piisobit i interni organizacni predpisy.
Hodnocenim, podporou, ochranou ¢i potlacovanim ur€itych zpiisobli chovani
proto pravni normy a interni piedpisy formuji osobnost ¢lovéka a ovliviuji

jeho chovani. Ve vztahu k formovani osobnosti plni tyto funkce:

a) restriktivni — omezuji tendenci k uspokojovani urcitych subjektivné

prozivanych potieb;

b) protektivni — umoziuji realizaci né€kterych potieb nebo usnadiuji jejich

uspokojenti;
c) direktivni — zamétuji aktivitu jednotlivce ve sméru zdymi a potieb
vefejnych;
d) prediktivni — umoziuji orientaci v budoucich situacich podobného druhu;

e) facilitacni — ulehcuji rozhodovani tim, Ze fesi urcité situace konstantnim

zpasobem (Harvanek 1998: 16 — 17).

Restriktivni funkce pravnich norem v organizaci se vii¢i pracovnikovi
projevuje napiiklad tim, ze zaméstnanec ma zakazano pozivat alkoholické
napoje a zneuzivat jiné ndvykové latky na pracovisStich zaméstnavatele
a Vv pracovni dobé i mimo tato pracovisté dle § 106 odst. 4 pism. e) zdkona
¢. 262/2006, zékoniku prace, ve znéni pozdéjsich piedpist (dale jen ,, zdkonik
prace*), ¢imz pracovnikovo chovani omezuje tak, aby omezil své potieby

ve prospéch kvality pracovni ¢innosti.

Protektivni funkci pravnich norem plni kuptikladu ustanoveni § 88 odst. 1
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zakoniku prace, podle kterého je zaméstnavatel povinen poskytnout
zaméstnanci nejdéle po 6 hodindch nepfetrzité prace piestavku v praci
najidlo a oddech v trvani nejmén¢ 30 minut, ¢imz je naplnéna jednak
fyziologicka potfeba pracovnika nasytit se, jednak potieba psychického

odpocinku.

Direktivni funkci je mozno spatfovat v ustanoveni § 200 zakoniku prace,
podle néhoz plati, ze zaméstnanci od zaméstnavatele ptislusi pracovni volno
v nezbytné nutném rozsahu k vykonu vefejnych funkci, obcanskych
povinnosti a jinych ukonl v obecném zdjmu, pokud tuto ¢innost nelze provést
mimo pracovni dobu. Tato norma tedy dava pracovnikovi jistotu, Ze pokud
bude cCinit tkony v obecném zajmu, bude mu ex lege poskytnuto volno

Z pracovni ¢innosti.

Prediktivni funkce pravnich norem je v pracovnim pravu zietelné
identifikovatelna prosttednictvim § 249 odst. 3 zakoniku préce, ktery stanovi,
ze zjisti-li zaméstnanec, ze nema vytvoreny potiebné pracovni podminky, je
povinen oznamit tuto skute¢nost nadiizenému vedoucimu zaméstnanci.
Zaméstnanec, zaméstnavatel i tfeti osoby tak maji garantovano, Ze pracovnik
bude mit vkazdém takovém jmenovaném ptipadé povinnost svému

nadfizenému oznamit nevhodnost pracovnich podminek.

Facilita¢ni funkce pracovnépravnich norem vyplyva z § 4 zakoniku prace,
ktery stanovi, ze pracovnépravni vztahy Se fidi timto zakonem; a nelze-li
pouzit tento zakon, fidi se obfanskym zakonikem, a to vzdy v souladu se
zakladnimi zdsadami pracovnépravnich vztahl. Je tedy napevno stanoveno,
kterymi  prdvnimi  normami  bude wuritd situace  vyplyvajici
Z pracovnépravniho vztahu feSena, ¢imz ulehCuji rozhodovani adresati

pravnich norem a udrzuji pravni jistotu.
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Z hlediska dodrZeni normy pracovnikem je dlilezité jeho minéni o pravu
a jeho postoj k pravu. Minéni o pravu je situacni, proto neodrazi hodnoty
a postoje k pravu piimo. Pod tlakem bezprostiedni situace tedy mize minéni
sméfovat 1 proti tomu, k ¢emu je jedinec hodnotové a postojoveé orientovan
(Vecera, Urbanova, 1996: 137). Naptiklad minéni o vhodnosti toho, Ze
zam¢stnavatel ma pravo zaméstnanci neposkytnout dovolenou v Case, ktery
si pfeje zaméstnanec, miize byt ovlivnéno vyslednici nazoru zaméstnance, ze
muZe byt v dané dobé€ na pracovisti zastoupen jinym zaméstnancem, aktualni
emocionalni informaci o tom, Ze jeho dovolené byla dlouhodobé planovana,
tudiz je spravedlivé, aby ji dostal, i zkuSenosti z minula, kdy musel nakonec
Cerpat dovolenou v dobé, ktera pro néj nebyla vhodna. Tyto hodnotici soudy,
jez tvoti obsah minéni o pravu, jsou situacni, ovSem zpétné¢ modifikuji
postoje K pravu (a tedy i ochotu danou pravni normu dodrzet), které jsou

oproti hodnoticim soudiim ¢asov¢ stabilni a hloubé&ji osobnostné zakotvené.

Pojem postoje se pouzivd od jeho uvedeni do socidlnich véd W.
Thomasem a F. Znanieckim Kk vysvétleni vztahu socialniho subjektu
k socialni realit¢ a pochopeni jeho socialniho chovani. Postoj mize byt
vymezen jako predispozice reagovat na urcity okruh podnétt uréitym
okruhem odpovédi. Tento okruh odpovédi se projevuje v oblasti afektivni
(spociva v pocitech vyjadiujicich libost, nelibost, indiferenci ¢i smés pocitil),
kognitivné hodnotici (spoc¢iva v presvédcenich, nazorech a virach ve vztahu
k objektu postoje) a konativné akéni (spociva v zamétenosti chovani urcitym
smérem a tendencim k urc¢itému jednani). (Veceta, Urbanova, 1996: 138)

Uvedeny model postoje tedy vyjadiuje skute¢nost, Ze podnét v diisledku
jedincem zastavaného postoje vyvold uvedené ti1i druhy odpovédi.

V pracovnim prostfedi se tedy miize jednat o setkani s neoblibenym

nadfizenym v kuchynice. Pokud zaméstnanec vi, ze je v dané chvili takovy
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nadfizeny v kuchyiice, vyvola to zaméstnancovu nelibost, spocCivajici
v pfesvédCeni, ze v pripad¢ setkani bude zaméstnanec od nadiizené¢ho
podroben kritice. Proto se zaméstnanec snazi na tuto situaci reagovat unikem,

tj. tak, Ze do kuchynky nakonec nejde, aby nadfizen¢ho nepotkal.

Postoj k pravu jakozto specialni pfipad postoje je mozno vymezit jako
socialné naucenou dlouhodobou tendenci pravniho subjektu reagovat urcitym
relativné ustdlenym zptisobem na pravni podnéty, zejména na pozadavky
pravni normy a vytvorenou pravni situaci (Vecera, Urbanova, 1996: 138 —

139).

Meéfieni postoji k pravu ndm pomulze predikovat pravdépodobny zpisob
chovani jedince, stietne-li se s néjakym pravnim podnétem. Na zaklad¢ této
predikce lze usoudit, zda budou pravni normy pracovnikem spiSe

dodrZovany, ¢i nikoli.

Skala postoji k pravu miize byt rozdélena do deviti stuptiti (dle Veéeta,
Urbanova, 1996: 139 — 140): 1. pravni étos; 2. legalismus; 3. pravni
konformismus; 4. pravni pragmatismus; 5. oportunismus; 6. deliktni
utilitarismus; 7. pravni nonkonformismus; 8. pravni deviace; 9. pravni
anarchismus. Prvni ¢tyfi postoje vyjadiuji akceptaci pravnich norem
atendenci k plnéni pravnich povinnosti, posledni Ctyfi postoje vyjadiuji
neakceptaci pravnich norem ¢i jejich pfimé odmitnuti a tendenci k neplnéni

pravnich povinnosti. Stfed postojové Skaly vyjadiuje neutralni postoj.

1. Pravni étos vyjadifuje vnitini akceptaci pravni normy a ukazuje
na z4jmovy a hodnotovy konsensus adresata prdva a normotvirce.
Pravo je tedy vnitin€ akceptovand norma a hodnota. V pracovnépravni
roving tedy zaméstnanec piijima svou podfizenost vii¢i nadifizenému

proto, Ze to tak povazuje za spravné, a ochotné souhlasi s tim, ze ma
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urcité pracovni povinnosti, které musi plnit.

. Legalismus vychazi z respektu k autorit¢ normotvirce a znamena
formalni uznani potfeby a nutnosti existence pravniho fadu. Adresat
prava je ochoten pravni normu dodrzet proto, Ze pro néj predstavuje
zaklad socidlniho potfaddku. V takovém piipadé pracovnik akceptuje,
kdyZz mu naptiklad interni pracovni fad natfizuje byt v zaméstnani
nejpozdéji v 8 hodin a dany predpis formalné respektuje, vniting je
vSak presvédcen, Ze by mohl svou praci zahajit az v 9 hodin, aniz by

byly dotéeny zdjmy zaméstnavatele.

. Pravni konformismus vyjadfuje postoj, kdy adresat prava prévni
normu dodrZuje proto, Ze ji dodrzuje 1 socialni prosttedi, ve kterém se
pohybuje. Vzhledem k tomu, ze se jedna o pravni postoj pozitivni
K pravu, je konformita jednani adresata pravni normy vztazena
k referencni socialni skupiné, ktera dodrzuje pravni normy. I v tomto
ptipad¢ jedinec nedodrzuje pravni normu proto, Ze souhlasi s jejim
obsahem, ale proto, aby splnil normativni ocekavani skupiny. Jestlize
jsou tedy v pracovni skupiné vytvofeny normy chovani, které
respektuji pravo, pficemz jedinec své jednani v zaméstnani odvozuje
od chovani této skupiny, bude pracovnik pravni normy v organizaci

respektovat.

. Pravni pragmatismus vyjadfuje utilitaristicky postoj jedince, ktery vidi
vV dodrzovani préva prostfedek pro dosazeni svych cilii a prosazeni
svych z4jmut. Jedinec tak dosahuje svych osobnich cild legélnimi
postupy, ale nema zabrany, které by ho blokovaly, aby vyuZival
mezery a nedostatky pravni upravy. Pokud by tedy naptiklad nebyl
uspokojen zaméstnancliv narok na mzdu z diivodu druhotné platebni

neschopnosti jeho zaméstnavatele, ptestoze by si byl zaméstnanec
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védom, Ze jeho zamé&stnavatel bude mit do nékolika dni dostatecny
objem finan¢nich prostiedkli, kterymi narok zaméstnance uspokoji,
bude takovy zaméstnanec ochoten podat navrh na zahgjeni

insolvenéniho fizeni vuci zaméstnavateli.

Oportunismus vyjadiuje prospécharsky vztah k pravu, kdy jedinec je
ochoten v ptipadé dostatecnych vyhod k drobnému porusovani prava
| pfi riziku pravnich sankci. Pravo jedinec pouziva k maximalizaci
svého osobniho prospéchu. V pracovnépravnich vztazich miize jit
napftiklad o situaci, kdy je zaméstnanec ochoten se vzdalit v pracovni
dobé z pracovisté, aby vytidil zakazku, kterou si u néj soukromé

objednal jeho znamy.

Deliktni utilitarismus je negativnim pravnim postojem, kdy jedinec
sice akceptuje hodnoty chranéné pravem (zejména prava a svobody
druhych), ale k dosazeni svych cilli pouziva 1 nelegalni prostfedky.
Kritériem akceptace prava je uspokojeni jedincova osobniho
prospéchu. V zaméstnani se muize takovy zaméstnanec projevovat

naptiklad drobnymi kradezemi kanceléatskych potieb.

Pravni nonkonformismus se vyznacCuje zapornym vztahem jedince
k pravu, vyvolany snahou a potfebou distancovat se od vétSinovych
socialnich norem. Pravni nonkonformismus je vyrazem potieby odlisit
se od obecného konsensudlniho pravniho citéni a snahou vyjadfit tento
svlj postoj. Nositel tohoto postoje dava demonstrativné najevo své
opozi¢ni stanovisko vi¢i standardnimu, pravné loajalnimu jednéni,
které cCasto byva soucasti odliSnych nonkonformnich postoji
v referencni skupin€, viici které se jedincovo jednani vztahuje. Pravo
je tedy odmiténo jako vyraz socialni konformity jedince. V pracovnich

vztazich se mize tento postoj projevit tak, Ze se v dané organizaci
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vytvori skupina lidi, kterd odmita plnit ptikazy svého nadfizeného,
pii¢emz jedinec, aby byl loajalni vici této skuping, jedna v souladu
s jednanim ostatnich ¢lenti této viici oficidlnim normam nepiatelské

skupiny.

8. Pravni deviace vyjadiuje postoj, ktery zastava jedinec, jenz pravni
normy vnitin¢ neakceptuje a neinternalizuje; stavi se VvUCi
normativnim pozadavkiim rezervované a pravni normu porusi tehdy,
pokud tim dojde k uspokojeni jeho potieb. Jedinci chybi zabrany,
které by brzdily jeho protipravni jedndni. Pravo, které mu nevyhovuje,
jedinec neakceptuje. V pracovnim prostfedi se miiZze jednat o piipad,
kdy zaméstnanec chodi do zaméstnani pouze tehdy, pokud zrovna
nema jinou ¢innost, kterou by chtél podnikat. Pokud chce zrovna délat

néco jin¢ho, svou povinnost byt na pracovisti ignoruje.

9. Préavni anarchismus ptedstavuje apriorni odmitani pravnich norem,
jejich existence, socidlni zavaznosti i1 legalnich zplisobi chovani
nanich zaloZzenych. Pravo je pro takového jedince nepftijatelné,
protoze omezuje svobodu jednani. V pracovnépravnich vztazich se
muze jednat o situaci, kdy zaméstnanec nadfizenému odcizi

automobil, nebot’ dany zaméstnanec neuznava vlastnicka prava.

Je zfetelné, Ze spoleCenskd rovnovéha je pii protipravnim jednani
narusovana. Soubor takovych jednani miize ulehit zménu od totalitarnich
spole€nosti k demokratickym. Obecné plati, Ze jednani, které neni po pravu,
narusuje dany spoleCensky systém. Bylo-li by cilem vytvotfeni realného
odpovédnostniho vztahu mezi jedincem a pravem, bylo by vhodné, aby
pravni norma pronikla do psychiky ¢lovéka, ktery se pak miize stat védomé
odpovédnym za vybér varianty chovani v socidlnich, prdvem upravovanych

vztazich.
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Aby ovSem adresat pravni normy dané norm¢ porozumél a internalizoval
ji, mé¢l by znat jeji smysl a ucel. Jelikoz klasicka pravni norma (na rozdil
od teleologické pravni normy) neobsahuje explicitné vyjadieni svého smyslu
a ucelu, nelze tyto stanovit bez rekurzu na predporozuméni interpreta.
Pti rekonstrukci smyslu a ucelu zdkona sehravaji tedy klicovou roli vlastni
pfedstavy interpreta o teleologické racionalit¢ pravniho ustanoveni.

(Holldnder, 2006: 85)

Jednotné chapani pravni normy je rovnéZ historicko-kulturné
podporovano tim, ze ,,[z]aroven se vznikem statu vzmikda urcity druh
spolecného, vsSem ,subjektiim’‘ vlastniho historického transcendentna.
Stanovovanim urcitého ramce praktickym cinnostem stat zdaroven nastoluje
a vstépuje spolecné formy a kategorie vnimani a mysleni, socialni ramce
vnimadni a chapani ¢i pameéti, socialni struktury, statni formy klasifikace. Tim
vytvari podminky K urcitému bezprostrednimu souladu habitusii, na némz pak
zaklada urcity druh konsenzu o onom celku sdilenych ziejmosti vytvarejicich
obecné citeni“ (Bourdieu, 1998: 88). Podle Bourdieua je socidlni svét
protkan ,,volanimi k poradku “, jez jako takova funguji jen u téch, kdo jsou
disponovani je vnimat. Souhlas ovladanych se strukturami socidlniho fadu je
pak dan tim, Ze jejich mentalni struktury jsou jeho plodem. (Bourdieu, 1998:
89) Tento nazor Bourdietiv jevi se ponékud deterministickym a zarucuje spise
obecny soulad v chapani socialni reality. Vzhledem k tomu, ze objektivni
pravo je, zejména pak v kontinentalnim pravnim systému, souborem
pravnich norem, jednim z jejichz znakl je obecnost, zarucujici, Zze pod né
bude mozno subsumovat ne jen jedno konkrétni chovani, ale urcity typ
normy. Je-li zadouci, aby se adresat pravni normy choval praeter legem, je

nutno, aby dand pravni norma navazovala na pfedporozumeéni jejiho adresata
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a byla srozumitelné vyjadrena tak, aby byl zfejmy i smysl, jaky takova norma
ma, a ucel, ke kterému ma slouzit. Pokud by tomu tak nebylo, neméla by
pravni norma prostor pusobit ve prospéch socialné Zadouci homogenizace
chovani, tj. tak, aby dochdzelo k chovani spoleensky ocenovanému a aby

vznikla pravni jistota, ze v obdobnych piipadech bude postupovano obdobng.
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Zaver

Na tvorbu a existenci norem puasobi souhrn vlivi, které byly
identifikovany v této praci. Z hlediska maximalizace pfinosu pro spole¢nost,
organizaci a pracovnika je vhodny uréity typ osobnosti, uréity typ vytvareni

socidlnich norem a urcity typ organizacni kultury.

Predkladana bakalatska prace si kladla za cil identifikovat vlivy, které
pusobi na normy chovani pracovnika formalni organizace v interdisciplindrni

perspektive.

O normach chovani bylo v praci pojednano z pohledu sociologie,
psychologie osobnosti, socidlni psychologie a prava, nebot’ teprve sumarizaci
poznatki vSech téchto oborli 1ze na normu nahlizet jako na komplexni

fenomén, s jehoz riznymi aspekty je kazdy jedinec Zijici ve spoleCnosti

dennodenné konfrontovan.

Ze sociologické analyzy norem vzeSel jednoznatny zavér, Zze
komplexnost normativniho fadu v organizaci, kde se stietavaji jak formalni
pravidla nezbytnd k plnéni povinnosti organizace, tak neformalni pravidla,
K jejichz vzniku piirozené¢ dochazi v interakci mezi pracovniky organizace,
vyzaduje analyticky postihnout realitu jak z objektivniho hlediska,
vychdazejiciho z teze, Ze socidlni realita organizace je na ¢lenech organizace
nezavisla, tak z hlediska subjektivniho, povazujiciho socialni skute¢nost
pfedev§im za odraz socidlnich interakei €lend, zprostfedkovanych jejich

definicemi situace.

JakoZto typicky holisticky pfistup k normam organizace byl analyzovan
strukturni funkcionalismus Talcotta Parsonse, podle jehoz pojeti jsou
normami racionalniho chovani limitovany osobni priority ¢lenl organizace,

¢imz je zajiStovan soulad jednani Cc¢lendt organizace s jejimi cili,
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pfispivajicimi k fungovani spolecnosti jako celku.

Mezi problémy této teorie jsme identifikovali jeji neschopnost dostatecné
vysvétlit socialni zménu. Zasadni nedostatek tkvi rovnéz v tom, ze Parsons
nevysvétluje, pro¢ vlastné dand organizace sleduje urcity cil, ktery vznikl
v ur¢ité dobé a v uréité situaci. Z jeho teorie ani nevyplyva, pro¢ je cil
organizace v souladu s centralnim hodnotovym systémem. Parsonstiv piinos
vSak spociva v tom, ze si cilevédomé klade otdzku podminek stability
spolecenskych systémil a jejich fungovani. Hledani zdroja stability umoziuje

kritiku pfi¢in spole¢enské, potazmo organiza¢ni dezintegrace.

Parsonsovo pojeti jsme konfrontovali s konstruktivistickym pojetim
Petera L. Bergera a Thomase Luckmanna. Jejich pfistup umoznil respektovat
1 existenci individudlnich potieb pracovnikii organizace. Jejich nahled
na clovéka jako bytost majici potiebu neustalé externalizace a snaZzici se
vStépovat svému okoli své konstrukce ale nepovaZzujeme pro analyzu
formalizovaného chovani v organizaci za pfili§ vhodné. V neformalnim
socialnim svété sice prevlada tvoriva ¢innost, ovsem chovani v organizaci je

spiSe determinovano riznymi ptedpisy a socidlnimi strukturami.

Z komparace obou pfistupt jsme vyvodili zavér, ze pro analyzu plnéni
pracovnich kol je vhodnéjsi Parsonstiv model socidlniho jednani, které ma
normativni charakter a jehoz vzorec je dan pracovnikovi zvnéjSku. Koncepce
Bergera a Luckmanna je pak vhodnéj$i pro rozbor neformalnich vztaht
v organizaci. Oba pfistupy jsou vSak do wurCit¢ miry vzijemné

komplementarni.

Ptipadnym se jevilo zminit 1 pfi€iny a dasledky absence racionality
Vv organizaci. Zde jsme nalezli prostor zejména pro aplikaci Mertonova pojeti

dysfunkci.
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Sohledem na globalizaci soufasnych organizaci jsme povazovali
za adekvatni poukazat i na Giddenstv postieh o tom, Ze soucasné organizace
jsou Casto zaloZzeny na diivéte v abstraktni systémy. K davéie v to, Ze jiny
pracovnik organizace bude respektovat organizacni normy, tak jiz Casto
nedochdzi na zakladé osobni zkuSenosti se spolupracovnikem, ale na zakladé

obecné divéry ve fungovani organiza¢niho systému.

Sociologické pojeti norem miize dle naSeho nazoru pfispét k objasnéni,
jak pojmout strukturu organizace tak, aby byly v maximalni mife

eliminovany organiza¢ni dysfunkce.

K explanaci toho, pro¢ jsou normy dodrzovany (¢i nedodrzovany)
zaméstnanci organizace, je nutna i analyza osobnostnich €initelii pracovnika,
tj. rozbor téch rysti osobnosti, jez jsou chapany jako wvnitini dispozice

k chovani.

V préci byly analyzovany ty psychologické teorie osobnosti, které mély
vyznamny vliv na urCeni vnitinich osobnostnich determinant motivace
pracovnikli. Obsahli jsme zejména psychoanalytickou teorii Freudovu,

Watsonuv behaviorismus a humanistické koncepce.

Psychoanalyza odhalila, Ze motivace pracovnika je dana i nevédomymi
faktory. Z behavioristickych teorii pak vyplynulo, Ze normam chovani je
mozno se ucit, pficemz proces uceni ma urcité principy, které je mozZno

vyuzit ve prospéch uspokojivého pracovniho vykonu zaméstnance.

Freud ¢lovéka pojima predevsim jako vytvor instinkti a intrapsychického
konfliktu, zatimco behaviorismus ¢loveka vidi jako spiSe pasivni produkt sil
okolniho prostfedi. Kazdé z téchto pojeti je mozno mit za jednostranné,
nicméné ob¢ teorie pomohly 1épe pochopit motivaci chovani pracovnika

organizace.
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Maslowova humanisticka koncepce pak prispéla k vymezeni jednotlivych

urovni potieb pracovnika, které se tento snazi uspokojit.

V predkladané bakalaiské praci byly déle identifikovany jednotlivé
modely motivace, vychazejici z teorii psychologie osobnosti, z nichZ vyplyva
snaha pracovnika o zachovani psychického ekvilibria; Gsili 0 maximalizaci
slasti a vyhybani se nepfijemnym situacim; moZnost homogenizace reakci
pracovnika na zdklad¢ stimull piichazejicich z vnéjSiho prostiedi; snaha
pracovnika o redukci kognitivni disonance; snaha o preferencni uspokojeni
inferiornich potieb s pfihlédnutim k funkéni autonomii potieb a k integraci

motivl pracovnika do seberealizace a do snah orientovanych pro futuro.

Ze socialné-psychologického hlediska pak bylo nutno identifikovat,
jakym zpiisobem se pracovnik prichazejici do organizace pftizpisobuje
organizanim socialnim normam a jak socidlni vztahy v organizaci plsobi
na pracovni vykon pracovni skupiny i jejich clenti. Nastinény byly podminky,
které¢ vedou k posilovani socialnich norem ve sméru spoluprace. Jelikoz je
byti skupiny podminéno ochotou pracovnikti podiidit se skupinovym
normam, mira konformity vii¢i normam souvisi s kohezi skupiny a pti vyssi
mife koheze je socialni tlak skupiny zpravidla vyssi, bylo ptithodné zminit
I nékteré socialni jevy, které se vyskytuji v pracovnim prostiedi v ptipadé
piitomnosti druhych 0sob a které mohou mit zasadni dopady na dosazeni

efektivity prace.

Cést prace, ktera se zabyvala pravni normativitou, analyzovala piiginy,
které vedou pracovnika k pfesvédCeni, Ze pradvni fad je legitimni,
a predpoklady, které vedou k respektovani fadu spolecnosti a organizace
pracovnikem. Zohlednén byl formacéni vliv pradvnich norem na osobnost
pracovnika, pfi¢emzZ bylo demonstrovdno na konkrétnich ptikladech, jakym

zpusobem se funkce pravnich norem promitd do jednani pracovnika
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Vv organizaci. Pro predikci pravdépodobného zplisobu chovani jedince, ktery
se setkd s pravnim podnétem, byla v predkladané praci aplikovana i Skala

postojti k pravu.

Celkové prace ukézala, ze k vytvoreni harmonického vztahu mezi
pracovnikem, organizaci a spole¢nosti je mozno napomoci analyzou
osobnostnich charakteristik pracovnika, vytvofenim vhodného prostredi
V pracovnim tymu, optimalizaci struktury organizace a ptispénim k pravni

jistoté v organizaci.
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