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Anotace:

Zeméd¢lska druzstva (ZD) prodélavaji hlubokou krizi. V ptispévku je zdiiraznéno, ze zakladni
cestou jak ji pfekonat, je rozvinuti podnikatelskych ¢innosti. Prosttedkem k jejich realizaci je
mimo jiné vytvaieni podnikatelsky orientovanych organizacnich struktur (podnikani je
sveéfovano mensim, vysoce autonomnim podnikatelskym jednotkdm) a v ramci nich silnych a
ptedevsim zdravych podnikatelskych kultur.

Summary:

Agricultural cooperatives are in a deep crisis. The author emphasizes that the development of
business activities and diversification are the principal methods how to overcome it. This can be
realized, among others, by means of the establishment of business-oriented organizational
structures (in which the enterpreneurship is rntrusted to smaller, highly autonomous units) and of
strong and healthy enterprise cultures which are incorporated into these organizational structures.
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I kdyZ zemédé€lska druzstva (ZD) jako spolecenstvi neuzavieného poctu osob zalozena za
ucelem podnikani nebo zajistovani hospodaiskych, socidlnich anebo jinych potieb svych Cleni
(viz. § 221, odst. 1 obchodniho zadkoniku) maji sva specifika, pfesto prevazuji v jejich
managementu jevy, které jsou spolecné pro vSechny podnikatelské subjekty v zeméd¢lstvi.
Rozhodujicim spole¢nym jevem je, ze 1 ZD jsou v soucasné dob¢ vysoce ztratova a v disledku
toho nejsou schopna se déle efektivné rozvijet. Proto nemohou ani plnit vytycené cile a hodnoty.
Lze tici, ze prodélavaji hlubokou krizi, ktera ohroZuje jejich existenci. My vSak
nepiedpokladame zanik ZD, ale naopak jejich rozkvét, prostiednictvim n¢hoz se postupné stanou
jednou z nevycerpatelnych studnic pozndni nejen pro tuzemské, ale i1 zahrani¢ni podnikatele. Je
pochopitelné, Ze s takovym krajné neptiznivym vyvojem se vSak mamagement ZD nemiize
smifit (krize v kazdém ZD ma své zvlastnosti), ani ho vzit pouze na védomi pfip. az rezignovat,

protoze ekonomické okoli a statni politika neni nejen ZD, ale celému zemédé€lstvi naklonéna. 1



za této krajné neptiznivé situace musi management ZD (piedevsim TOP-management) v
integralni podob¢ hledat a uplatiiovat opatieni, ktera zabezpeci nejen "preziti" ZD, ale také jejich
naslednou socidlnéekonomickou prosperitu, tj. dlouhodobou uspésnost.

Jednou z cest jak toho lze podle zahrani¢nich poznatki dosahnout, je diisledna realizace

(uplatnéni) krizového mamagementu, ktery spoc¢iva nejen v odhaleni zdroju (ohnisek) krize, ale
také ve formulaci opatieni (celkové krizoveé koncepce), ktera zabezpeci jeji prekonani a nasledné
efektivni rozvoj daného ZD.

Zakladni vvchodiska pro prekonani krize

Vzhledem k tomu, Ze za hlavni ohniska souc¢asné¢ krize ZD oznacujeme predevs§im pretrvavajici
strukturu vyroby, jeji vysokou nékladovost, nizkou produktivitu a flexibilitu ZD, omezeny odbyt
vyrobené zemédélské produkce za neodpovidajici ceny a tim i previs nabidky zeméd¢lskych
produktli nad jejich poptavkou, monopol odbérateli a obchodu, nedostatek finan¢niho kapitalu,
zejména dlouhodobych uvért, vysokou trokovou miru, atomizaci zemedélské vyroby,
biologicky a dlouhodoby charakter zemédélské vyroby, neexistenci marketingove a ekonomicky
redlnych zaméra do budoucna, jakoz i "predprivatiza¢ni" chovani managementu ZD, povazujeme

za kli¢ové opatieni (pfi nezbytné ucasti statu v legislativé, ve finan¢ni sféte, ochrané trhu a jeho

regulaci) k jejich postupnému prekondni az odstranéni_rozvinuti samostatné a aktivni

podnikatelské ¢innosti (vné€jsi a vnitini, realizovana predevsim na bazi cilevédomych

podnikatelskych aktivit), ktera je dnes hybnou silou nejen k zajisténi preziti daného druzstva v
konkurenénim prosttedi, ale nasledné - a to v prvé fadé - i pro jeho dalsi tspésny rozvoj. K
tomuto zdanliveé jednoznacnému poznani, jehoz zvladnuti vyzaduje prfedevsim znalosti a

informace, jsme dospéli na podkladé toho, ze pfi_rostouci nasycenosti trhu a z ni vyplyvajiciho

tlaku na vnéjsi ruznorodost a jakost potravin se musi v§echny zemédélské podniky stale vice

zamétovat na pozadavky trhu a zdkaznika, coz znamené byt vysoce flexibilnimi pfi respektovani

specifik vlastnich zemédélské vyrobé. Pokud se zeméde€lské podniky nebudou takto v souladu se

svétovym trendem chovat, pak nemohou ani doufat, ze pteziji naro¢né pozadavky trzni

ekonomiky.

Prestavba organizaénich strukur a organizaé¢nich kultur -

- prostiredek k pirekonani krize

Jednim z prostiedkd, jak vyse uvedeného kvalitativniho zvratu v ZD dosédhnout (dlouhodobého

a uspeésného rozvoje podnikani), je také vyprojektovani a realizace podnikatelsky orientovanych

organizacnich struktur (architektur) a organizacnich kultur, které jsou integralni soucasti

"organiza¢niho ledovce", jak uvadi ve svém ptispévku p. prof. Hron. K tomuto nazoru nas vede

predevsim skutecnost, Ze mnohé problémy v hospodaiské sféte se daji nejen vytesit, ale i predem



zamérné vyvolat vhodnymi_organiza¢nimi opatienimi, jak to ¢ini mnohé vysp¢lé firmy v

zahranici.

Nesporné je, Ze i v soucasné dob¢ jsou vedeni ZD neumérné zatizena feSenim kazdodennich
problému a nesoustied’uji se prioritné na_prosperitu. Stale v nich pfetrvava spousta nadbyte¢ného
"tuku", pisobi v nich rozbujeld administrativa, existuji v nich provozy, které nejsou nezbytné a
pod. Soucasné nevytvareji jejich struktury ani pfedem podminky pro rozvinutou a aktivni
podnikavost, protoZe tato je svéfovéana jen n€kolika jedinclim resp. jednomu pracovnikovi,
kterym je bohuzel Casto ptedseda ¢i feditel ZD. My vSak povazujeme za nezbytné, aby se
podnikateli stali vSichni zaméstnanci a aby se piedem vytvoftilo v celém ZD vysoce aktivni
podnokatelské klima. Vychazime v tomto sméru z nazoru nékterych odborniki, ze podniky by se
mély postupné stat "dobrovolnou asociaci podnikavych lidi". Z téchto diivodi, ale 1 jinych,
nepovazujeme proto za vhodné, provést jen nékteré "kosmetické" tipravy ve vnitini organizacni

vystavbé podniku(a piipadné Zadné v oganizacni kultuie), ale jeji zasadni, tiplnou prestavbu tak,
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aby pfedem vytvotila podminky pro:- podnikatelsky duch ve v§em pocinani, - pro inovace, - -
angazovani vSech pracovnik, - uvédomélé, véci oddané a svorné vedeni podniku.

V navaznosti na tento ptistup povazujeme proto za vhodné, svétit podnikédni menSim, vysoce

autonomnim podnikatelskym jednotkdm, které vytvoti ze svych pracovnikili nejen "podnikatele v

podniku", ale soucasn¢ vybuduji u nich symbidzu prace a volného ¢asu. V tomto ohledu
vyuzivame a také aplikujeme zndmé a osvédcené réeni, Ze "co je malg, je nejen krasné, ale 1
ekonomické". Je pochopitelné, Ze tyto podnikatelské jednotky jsou i nadéle integralni soucasti
celku.

Hlavnim diivodem pro takovéto fesenti je, ze pracovnici ve velkych podnicich se citi odcizeni,
mayji pocit bezmocnosti, dojem, Ze nemohou nic ovlivnit, ztraceji iniciativu i snahu, stoupa u nich
absence, klesa produktivita a flexibilita. Pfednosti takovéhoto fizeni podnikatelskych jednotek,
které se uplatituje predevsim v situacich, kdy rozhodnost je prvofadym pozadavkem pro preziti,

je posileni orientace na rist zisku, silnéjsi orientace na trh, rychlejsi rozhodovani, vétsi

manévrovatelnost a vy$§i motivace pracovnikti. Takto koncipovany systém fizeni, ktery prenasi

uplnou podnikatelskou odpovédnost za konkrétni vyrobkoveé trzni kombinaci na podnikatelskou
jednotku, dava soucasné nadanym a dynamickym vedoucim pracovnikiim moznost, fidit sviij

mn

vlastni "podnik v podniku". Na druhé stran¢ mé podnik Sanci, udrzet si pracovniky, ktefi maji
pro podnikatelskou ¢innost predpoklady.
At zvolime pfi organizacni strukturaci a vyuzivani lidskych zdroji v ZD kterykoliv zplsob,

vzdy je tfeba v dané organizacni struktufe (formalni) vytvaret a podporovat rozvoj zddouci



neformalni organizace, vyznacujici se silnou a pfedevsim zdravou kulturou. Aspekt "koncentrace
na podnikéni" musi byt v ni prioritni a nezastupitelny.

Nezbytnost vytvoreni nové, podnikatelsky orientované organizaéni kultury je predev§im
diisledkem rychlych zmén ve vnéj$im prostiedi, které nuti ZD pfejit od technické orientace a

centralizovaného tizeni k trzni orientaci a decentralizovanému fizeni. Tyto zdsadn¢ nové

pozadavky na hospodateni kladou na pracovni kolektivy a jednotlivce vysoké a dosud u nés
nepoznané naroky. Proto nové organizacni kultury nemohou byt nadale ovladany

tradicionalismem, ktery ma tctu ke statu quo, stabilité a minulosti, ale kultury modern¢ a

optimisticky ladéné, které povazuji zménu za zdravou a nezbytnou. Bez takové proinovacni

organiza¢ni kultury nemuze podnikani rozkvétat a ZD prosperovat. Ke zvladuti vSech téchto
narocnych zmén v organizacni kultufe je ucelné, aby do vedeni ZD byli ziskéni nekonformni
manazeti evolu¢niho typu z jiného prostiedi, ktefi budou posilovat klicové schopnosti podniku,
hledat na trhu inspiraci a nové myslenky, které vyuziji uvnitf podniku. Tito evolu¢ni manazeti
maji daleko vétsi predpoklady nez domdci pracovnici, cely proces urychlit. Také tento aspekt je
tteba vzit v tivahu, protoze Cas je rozhodujicim faktorem i v tomto slozitém rozporuplném a
konfliktnim procesu. Respektovani Casu je nezbytné v z4jmu dosazeni rychlé reakceschopnosti a

pruznosti nove vzniklych ZD, pfip. jinych podnikatelskych subjektt v ZPoK.



