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Anotace:

Proces zallenovani do evropské integrace si vyzadda zmény kultury podniki v
agrarnim  sektoru. Jeji dosavadni zivelny vyvoj zpiisobuje, ze je obtizné docilit zmény
vzitych stereotypti mysSleni a jednani a posadit pifechod k uvédomélému vytvareni
harmonické kultury, vénujici vyvazenou pozornost cilim a vysledkiim, lidem 1 procesim
a strukturdm. V harmonické podnikové kultufe musi hrat vyznamnéjsi roli etické a
ekologické hodnoty a s nimi spojené normy. Podstatn¢ musi vzrist tloha komunikace
s vefejnosti, prezentace prednosti podniku, vytvafeni a prezentovani vlastni identity a
podnikového image. Procesy zmény vyzaduji cilevédomé plisobeni vedoucich pracovnika,
ktefi budou schopni strategického uvazovani a budou si védomi strategického
vyznamu podnikové kultury a identity.

Summary:
Integration process to EU requires changes of agri-bussines culture. Uncontrolled

development makes it difficult to reach a change in deep-rooted stereotype of thinking and
behaviour and to put through intended harmonic culture paying atention both to
objectives and results, people and processes and structures. Ethical and ecological values
and related norms must play the main role in harmonic company culture. The role of
communication with public presentation of company competencies making and presenting
of proper identity and company image must increase essentially. The process of
changing needs purposeful leadership, capable of strategic thinking and appreciating
importance of company culture and identity.
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Slozita ekonomickd a socialni situace, v niz se pohybuji soucasné podniky, je
vede k vytvareni specifickych ryst, které miizeme souhrnné oznacit jako podnikovou kulturu.
Kultura zahrnuje znalost cildi, hodnot, cest a prostfedktl k dosazeni cili. Tyto cesty a
prostfedky se mohou vyrazné odliSovat, proto podnikové kultura obsahuje souhrn piedstav,

hodnot, norem a vzorci chovani v podniku sdilenych a relativn¢ dlouhodobé



udrzovanych. Situace podnikit v Ceské republice se nutné odliduje od podniki ve
stabilizovanych ekonomikéach, piestoze i v nich dochédzi a v disledku fady globdlnich
procest musi dochazet, ke zménam podnikové kultury.

Postupné  zaGletiovani Ceské republiky do  evropskych struktur, postaveni
asociovan¢ho c¢lena Evropské unie a piiprava na plné ¢lenstvi v Evropské unii pfinasi celou
fadu pomérné jasnych pozadavka, klade vSak i celou fadu otazek. Mnoho z nich se tyka
pravé podnikové kultury v Siroké Skale podnikatelskych subjektti agrarniho sektoru. Diive
nez se budeme vénovat otazkdm zmén kultury v souvislosti s evropskou integraci,
musime si ujasnit, do jaké miry je podnikova kultura a s ni spojené fenomény obecnd a do

jaké miry specifickd pro vSechny typy podnikatelskych subjekti v agrarnim sektoru.

Podnikova kultura soudasnosti

Podle zjisténi, k nimZ jsem dospéla (HORALIKOVA, 1994), pievazovaly a dosud
pfevazuji podnikatelskych subjektech agrarniho sektoru dva zékladni typy podnikovych
kultur - obrannd kultura, vyznavajici stabilitu a orientujici se na zachovani obsahu 1
zpisobu dosavadni cCinnosti a ak¢ni kultura (v pfipadech nové vznikajicich subjektt
agrobyznysu, ale i nckterych zemédélskych podnikl), kterd usiluje o nové, sdzi  na
schopnost  improvizovat,  vyuzivat okamzitych moZnosti, na volnost a namatkovou
kontrolu. Podniky, jejichz kulturu mizeme oznalit za akcni, jsou zaméfeny predevSim na
vysledky, na zvladani ukold, vysoce hodnoti odborné znalosti a dovednosti a péstuji pruznost.
Podniky s obrannou kulturou jsou vyrazné socialné orientovany, snazi se o zachovani
zaméstnanosti, toleruji i slabsi nebo dokonce slaby vykon.

Jeden rok, ktery uplynul od provedené¢ dil¢i sondy vedl k urcité krystalizaci
podnikovych kultur a ukdzal dalsi rysy celého procesu. Neékteré z podnikd s obrannou
kulturou dospély na pokraj zaniku, nékteré dosud piezivaji, ale jejich budoucnost,
nedojde-li k radikalni zméné kultury, tj. dirazu na vysledky a vykon, je v dlouhodobém
horizontu chmurna. Zména kultury je velmi naro¢na a fada podnik ji neni schopna.

Avsak ani podniky s akénim typem kultury se nevyhnuly problémim. Akéni kultura,
ktera vétSinou spontanné vznikla v dobé zalozeni, resp. transformace podniku a kterou
muzeme oznacit za kulturu prikopnickou, orientovanou na prosazeni se, ma nekteré rysy,
jejichz dlouhodobéjsi plisobeni je nejen pozitivni, ale 1 negativni - impulsivnost,

improvizace, entusiasmus, pruznost. Velmi ¢asto nic nemélo a dosud nemd ,,vyjezdéné



koleje*, podle potieby délali a de€laji vSichni vSechno, délba cCinnosti, delegovani ukola,
struktura, fad, byly a Casto jeS$t¢ jsou povazovany za pftitéz. U fady z téchto podnikd,
kterym se podafilo nejen prosadit, ale také expandovat, vzrostla velikost a nyni tento fad
chybi. Je potiebnd zména podnikové kultury. ,,Osvicenéjsi“ vedouci pracovnici nékterych
podniklt k tomuto zavéru dosli, ale potykaji se se vSemi privodnimi jevy potencialni
zmeény - s vytvofenymi stereotypy jedndni, vytvofenym systémem hodnot, s neochotou,
dokonce neschopnosti respektovat fad, pravidla. Cesta ke zméné akéni prikopnické
kultury je slozitd a musi s vétSim nebo mensSim uspéchem projit fadou etap - etapou
Lrozmrazovani® vzit¢ podnikové kultury, zpochybiiovani sdilenych a nyni nezddoucich
pfedstav, pfistupii a hodnot, etapou tifibeni zajmi a postojii, uvédomovanim si
souvislosti, cilenym pisobenim na vZzitou podnikovou kulturu, slaiovanim dosavadnich
pozitivnich rystt kultury a rysy novymi a rozvijenim nové kultury. (PFEIFER -
UMLAUFOVA, 1993) Nutno fici, Ze nékteré podniky dospély na této cesté dosti daleko,
v nékterych vSak ptedstavuje zddouci zména podnikové kultury obrovsky problém. Je to
spojeno 1 s faktem, ze si mnozi pracovnici, v¢etné vedoucich, viibec neuvédomuji, ze
podnik né&jakou kulturu mé, natoz pak jeji specifické rysy.

Tato situace naznaCuje, ze pozadavky, vyplyvajici z postupného zaclenovani do
evropskych struktur, bude fada podniki obtizn¢ respektovat. Proto je nutné se na dalsi

zmény podnikovych kultur cilevédomé pfipravovat.

Diferenciace podnikovych kultur

Kultura kazdého podniku ma specifické rysy. Nicméné vyvstava otdzka, zda
neexistuji  faktory, které by podnikové kultury rizné velkych podnikatelskych subjekti
nespojovaly a nevedly k ur€itym shodnym rysim. Na zdkladé provedenych sond mohu
konstatovat, ze se odliSuje podnikova kultura malych podniki od podnikt stfednich a
vétSich.

V malych podnicich je vétsi pocit soundlezitosti pracovnikl k firmé, identifikace s
firmou, zprosttedkovana uritym ,rodinnym klimatem®, bezprostfedni komunikace s
vedoucimi pracovniky, neforméalni moznosti aktudlnich odbornych diskusi, moznost
okamzité¢ho uplatnéni ptfipominek apod., velmi dobrd informovanost o vsSech aspektech

zivota firmy, ve vétSiné pfipadi mirnéjsi dozor a kontrola, nebot’ pracovnici znaji své cile a



mohou volit pfistupy k jejich dosahovani, maji pomérné vysokou miru samostatnosti; velmi
Casto je volen systém samokontroly, v nékterych podnicich existuje  pomérné vysoka
moznost  seberealizace 1 prostfednictvim participace na rozhodovani. Kulturu téchto
podnikl lze oznait za rodinnou, kterd v optimdlnich ptipadech sméfuje k harmonické
kultufe vénujici vyrovnanou pozornost vysledkiim ¢innosti 1 lidem. Existuji vSak malé
podniky, které maji diky predstavdm majitele kulturu, kterou mizeme s jistou mirou
nadsazky nazvat ,feudalni kulturou“. Setkavame se s ni zejména v regionech a
mikroregionech s vysokou mirou nezaméstnanosti, s minimalnimi moZnostmi pracovni
mobility. Majitelé firem nerespektuji pracovni zédkonodarstvi, ani dal§i piedpisy a
konkurenceschopnost jejich firem je do zna¢né miry podminéna minimalnimi ndklady na
kvalitni pracovni prostiedi pracovnikli, jejich socialni zazemi a eliminaci fady dalSich
parametrt prace, které by mély charakterizovat konec 20. stoleti.

Ve stfednich a zejména velkych podnicich je podnikova kultura neosobnéjsi, zejména
pokud neni vénovana dostatecna péce vnitropodnikové komunikaci, otazkam participace
na fizeni a rozhodovani, neformalnim vztahiim mezi pracovniky a dal§im dil¢im faktortm.
Snaha docilit harmonické podnikové kultury ve vétSich podnicich zékonit¢ vede k
rozSitovani nékterych ryst kultury GspéSnych a pracovniky vysoce ocenovanych malych

firem.

Podnikova kultura v ruznych sektorech narodniho hospodaistvi

V soucasné dobé se setkdvame na jedné strané s vyraznym akcentovanim specifik
zemedelstvi, na druhé stran€ s jejich absolutnim popirdnim. Domnivam se, ze pravda je
nékde uprostted. Specifiky agrarniho sektoru vSak nespocivaji pfedev§im v tom, co je tak
Casto zdiiraznovano. Navratnost kapitdlu je pomala, jeho vynosnost v zeméd¢lstvi je nizka,
zem&délskd pida jako vyrobni prostiedek je nerozmnozitelna, klimatické podminky a
poCasi hraji nepopiratelnou roli, zemé&d¢€lstvi pracuje s zivymi organismy a musi
respektovat biologické zdkonitosti, existuji sezénni Spicky, kvalifikace pracovniki v
zemedelstvi musi byt S$irSi (zahrnuje vétsi Skélu ¢innosti, které musi pracovni zvladnout)
nez v jinych odvétvich. Existuje i vysokd mira konkurence diky velkému mnoZstvi

podnikli, 1 kdyz dokonalé¢ konkurenci se zdaleka neblizi. Nicméné tada téchto faktora

charakterizuje 1 jiné sektory narodniho hospodarstvi a domnivam se, Ze dokonce nékteré z



nich jsou komparativni vyhodou zeméd¢lstvi. Je to napiiklad Sirsi kvalifikace pracovnikd.
To, co se nazyva humanizace prace a ceho je slozitymi cestami v jinych sektorech
dosahovano, v zemédélstvi zcela piirozené existuje.

Kromé toho musime brat v tuvahu, Ze v fad¢ podnikd agrarnim sektoru je vyrazné
diverzifikovana ¢innost a nelze na n¢ tudiz pohlizet jako na ryze zeméd¢€lské podniky.

To vSe mne vede k zdvéru, ze v téchto oblastech specifika kultur podnikti agrarniho
sektoru nespociva. Lze jist¢ namitnout, zZe se jednd o odvétvi, které prostfednictvim
vyroby potravin ovliviiuje zdravi obfand. Takovych odvétvi je ale vice. Etika podnikani v
zemédelstvi se musi  orientovat na urcité specifické hodnoty - produkci nezavadnych
potravin, péci o krajinu, ochranu zivotniho prostfedi. Tyto hodnoty vSak vyplyvaji z
charakteru ¢innosti a podnikatelské¢ subjekty v kazdém sektoru narodniho hospodarstvi
musi pii formulovani etickych hodnot z charakteru svych aktivit vychazet.

Presto urcCité specifiky v otazkdch spojenych s podnikovou kulturou mezi podniky
agrarniho sektoru a jinych, zejména primyslovych odvétvi, existuji. Je to problematika
podnikové identity, jakoZto strategického konceptu wvnitini struktury, fungovéani a vnéjsi
prezentace konkrétniho podniku v trznim prostfedi. Podnikova kultura vytvati zaklad pro
tuto identitu, ta je vSak orientovana predevSim navenek, k okoli podniku a jejim cilem je
odliSeni podniku od jinych. VétSina mnou zkoumanych podnikit si neuvédomuje
dualezitost vlastniho nezaménitelného vyrazu vici zakaznikiim 1 partneriim, potfebu odlisit se
od ostatnich ve védomi vetejnosti. Vénuji proto malo pozornosti komunikaci s vefejnosti,
standardiim jednani i podnikovému designu véetné podnikové znacky.

Ani otazce podnikatelské a podnikové etiky neni vénovana takova pozornost, jakou
by si zaslouzily. To vSak podniky v agrarnim sektoru tolik neodliSuje od podniki jinych
sektori. Vysledky vyzkumi vetejného minéni ukazuji, ze je etika podnikdni hodnocena
celkové jako nizka. Vnitini podnikovd etika - jednani vac¢i vlastnim pracovnikim v
podnicich agrarniho sektoru se pohybuje v Siroké skale obdobné, jako v jinych podnicich.

Odlisnosti  podnikti  agrarniho  sektoru  spatfuji proto piedevSim v  oblasti
nedostatecného  uvédoméni  si vyznamu podnikové identity, podnikového designu,
podnikového image, které tuzce s podnikovou kulturou souviseji a jsou jeji urcitou

prezentaci ve vetejnosti.



Podnikova kultura budoucnosti

V procesu zacClenovani do evropské integrace budou otazky podnikové identity,
podnikového image, podnikové a podnikatelské etiky hrat dualezitou roli. Nejen velké
podniky, unichz se jednd o otazku pfeziti, ale 1 malé zemeéd¢€lské podniky ve svém blizSim
okoli, musi témto otazkdm vénovat zakonitou pozornost. Musi se naucit oslovovat
vefejnost, zdlraziovat to, v ¢em ,jsou dobré*“ a samoziejmé respektovat dobrovolné
zakony. Bohuzel, mnoho podnikd se fidi mottem: ,Co neni zdkonem vyslovné
zakazano, je dovoleno.“ Vzhledem k nedostatecné kvalité tady naSich zadkoni je pak
dovoleno lecos. V' tadé ptipadl se pak jedna o védomé poruSovani zékonl a zakonnych
norem. Motto podnikdni by se mélo zménit. Mélo by platit: ,,Co neni zdkonem vyslovné
zakazano, neni podle zdkona trestdno, ale muize byt postihovano v rdmci veiejné a
osobni moralky.*“ Tento problém se vSak netykd pouze podniki agrarniho sektoru, ale celé
¢eské podnikatelské sféry.

Vedouci pracovnici podnikd by si méli uvédomit vyznam podnikové kultury a
potfebu jejich budoucich zmén. Méli by cilevédomé smétfovat k vytvareni harmonické
podnikové kultury, vénujici vyvazenou pozornost cilim a vysledkiim, lidem i procestim a
strukturam. V podnikové kultufe by mély mit hlavni misto hodnoty etické a ekologické a s
nimi by mély byt spojeny normy a vzorce jednéani jednotlivcil i podniku jako celku.
Vnitropodnikovd komunikace by meéla umoznit dikladnou informovanost pracovnikli o
cilech a vysledcich podniku, o vyznavanych hodnotach. Mezi zdiraznované hodnoty
by mélo patfit zdravé sebevédomi a hodnoceni individudlniho piinosu lidi, ale se stejnou
vahou i1 tymova ¢innost, neformalni vztahy mezi lidmi a participace na rozhodovani. To by
mélo ve svém diasledku vést k identifikaci s podnikem a projevit se i v jeho dobrém
jménu ve vetejnosti.

Zacletiovani do evropské integrace a piiblizovani Evropské unii pfinasi pro
podniky agrarniho sektoru pozitiva - rozSifovani trhu, vyhodu ve vysSi ekonomické
sobéstacnosti zemédé€lskych podnikd vzhledem k své prednosti, neumi se odliSit od
jinych podnikli nepomérné nizS§im dotacim, nez je tomu v zemich EU, ale také negativa.
Ceské podniky a zejména podniky agrarniho sektoru nedokazi veiejné prezentovat v
oCich vefejnosti, nedokdzi dostate¢né vyuzit ve sviij prospéch faktu, ze ftada norem,
tykajicich se obsahu cizorodych latek v potravinach, je v CR tvrdsi nez v zemich EU, neumi

oslovit vefejnost.



Zaveér
S rozSitenim trhu bude konkurence tvrdsi. Je proto nutné s ptedstihem vénovat
pozornost otazce zmén podnikové kultury a pfipravit se na nutnost osvojit si alespoii zadklady

public relations.

Zivelny vyvoj, kterému je podnikova kultura vét§inou ponechana, musi byt nahrazen
cilevédomym plsobenim vedoucich pracovniki. To neni moZzné bez zmény jejich
mySleni a jednani. Stale se dostava do konfliktu potteba strategického uvazovani s prevazné
kratkodobym, operativnim uvazovanim, které je velmi Casto orientovdno na otazky
vyroby (Cinnosti), prodeje a ekonomiky a opomiji fadu dalSich zavaznych skutecnosti,
tykajicich se pracovnikl. Obecnéjsi souvislosti jsou pak zcela opomijeny. Vychodisko Ize
nalézt ve vzdélavani a vychoveé vedoucich pracovnikli, v kvalitnim poradenstvi pro
podniky agrarniho sektoru. Vzdélavaci a poradenské instituce za podpory MZe by mély
orientovat svoji ¢innost na vychovu ke strategickému uvazovani vedoucich pracovnikii,

které bude zahrnovat i otazky podnikové kultury a podnikové identity.
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