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W warunkach gospodarki rynkowej spotykamy siformg wiasndci spotdzielczej, ktéra
posiada bardzo dtagradycg sicgajgca potowy XIX wieku. W myl aktualnie obowjzujgcego prawa
spotdzielczego spotdzielnie muszapewnt nie tylko zysk, lecz zaspokoipotrzeby swoich
czlonkéw. Praktyczna realizacja zaglzania spétdzielni polega na spetnianiu jego za#h
instytucjonalnych i funkcjonalnych. Zatenia instytucjonalneasspetniane przez grgpsob, ktéra
ma za zadanie organizacfunkcji zarzdzania i kierowania. $Sto menederowie, ktérzy jako
przelazeni pocawszy od mistrza, a skozywszy na prezesie zadu podejmuyj decyzje w zakresie
zarzydzania spoétdzielni Zatazenia funkcjonalne polegapatomiast na realizacji tych dziataktore
stuzg kierowaniu procesem pracy i fiezkedne do wykonania zadaprzedsibiorstwa. § to
czynndci dotyczice organizacji, planowania i kontroli w spétdziel@becnie szczeg6lnie e
role odgrywaj w nich: profesjonalny menedryzm, controlling i marketing, co jest oig
przedmiotowych rozwean w artykule.

1. Wstep

Forma wiasnéci spoétdzielczej posiada bardzo ddutradycg siegajgca potowy
XIX wieku, a znaczco rozwirgta sk po drugiej wojnie swiatowej w wysoko
uprzemystowionych krajach Europy Zachodniej oraan&th Zjednoczonych. Ruch
spétdzielczy rozpowszechniatesiw Polsce pomimo konieczém funkcjonowania w
gospodarce scentralizowanej, ktéra w rozwoju mu zaszkodzita, a wcz pomogta.
Obecnie w Unii Europejskiej funkcjonuje okoto 17000przedsibiorstw spétdzielczych z
107 milionami cztonkdw. W 1996 r. 35% spétdzielmiatato w sektorze podstawowym, 20
% w sektorze przetwdrczym, a 45% w sektorze ustygowSpotdzielnie zatrudnigjokoto
3 milionéw oséb w Unii Europejskiej. Najgkisze zatrudnienie w spoidzielcod jest w
takich krajach jak Hiszpania, Finlandia a najmréejsv Grecji i Wielkiej Brytanii. Od
momentu powstania Unii Europejskiej wzrasta $dlo spétdzielni w pastwach
cztonkowskich, gdiy odgrywaj one dug role w gospodarce tych krajow, przyczynjiaie
do rozwoju podstawowych bram sektora ustug. Znageg role odgrywaj spétdzielnie w
ksztattowaniu agrobiznesu i rynku rolnego.
Bardzo interesgpo wyghda udziat spétdzielczsi w rynkach bramowych w
przekroju ostatniego dziesiolecia. Przyktadowo w 1996 roku:
- udziat w rynku rolnym wynosit 83% w Holandii, 79% mmlandii i 55% we
Wtoszech,
- w lesnictwie spoidzielnie mialy 60% udzialu w rynku Sajiei 31%
Finlandii,
- w sektorze ustugowym spotdzielnie miaty przeszi@65Q0dziatéw w rynku
bankowdci we Francji, 35% w Finlandii, 31% w Austrii i 219 Niemczech,
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- w sprzeday detalicznej spotdzielnie konsumentéw posiadatyiaidw rynku

wynoszcy 35,5% w Finlandii i 20% w Szwecii,

- w opiece zdrowotnej i zaopatrzeniu farmaceutyczrspotdzielnie posiadaty

21% udziat w rynku Hiszpanii i 18% w Belgii.

W koncowce XX wieku og6lny udziat w dziataléa gospodarczej ogjany przez
spéldzielnie byt wyszy w zaawansowanych gospodarkach rynkowych iznao
wnioskowd&, ze ich obecn& na rynku przyczynita si do wzmacniania rozwoju
gospodarczego. Widato na przyktadzie Stanéw Zjednoczonych, gdzie pdord#®0
milionéw o0sbb jest cztonkami 47.000 spétdzielnpanad 20 z tych spétdzielni legitymuje
sie roczry sprzedag przekraczajca 1 miliard USD. Inny wymiar funkcjonowania ma
spétdzielczé¢ Unii Europejskiej, gdzie w wkszdici panstw cztonkowskich funkcjonsji
powsta male spotdzielnie szczegodlnie w sektorach socpalny opieki zdrowotnej,
edukacji i mieszkalnictwa, jak zeustug opartych na wiedzy g(sto innowacyjne
zastosowania przedsiorstw spotdzielczych). Spétdzielnie tego rodzatanows wazne
zrédio pracy i déwiadcze na stanowiskach kierowniczych dla kobiet.

Na przestrzeni ostatnich dziesiu lat spotdzielcz& w Unii Europejskiej
koncentruje si na hczeniu w wymiarze mgdzynarodowym. Przeddiiorstwa spotdzielcze
taczyly sk na zasadzie fuzji, w wyniku ktérych powstawaty eszenia o charakterze
strategicznym pomatdzy spotdzielniami z pastw cztonkowskich i kandydggych. Sytuacja
ta wymusita konieczrig likwidacji przeszkod prawnych dla zrzesmajch s spotdzielni.

Od 16 maja 2006 roku oboywiuje we wszystkich krajach Unii Europejskigj
rozporzdzenie Rady 1435/2003/72/WE w sprawie nowej formipldindici spétdzielczej,
czyli roboczo nazywanej Spétdzielni Europejskigstlto bardzo korzystne rozmanie dla
spotdzielni nawjzujace do analogi wzgem zawizywania spoétek europejskich, jako
forma dzialalnéci gospodarczej. Propozycja zostata pozytywnie eapiowana przez
europejskie spétdzielnie, aady zainteresowanych pstw maj przygotowa projekty
ustaw o spéldzielniach europejskich, regadyph zasady rejestracji spotdzielni,
przeksztalcania spotdzielni krajowych w europejskieh organizacji oraz sprawach
pracowniczych. Spétdzielnie europejskiedp mogty zaktadé wytgcznie osoby prawne.
Zalozyciele spétdzielni mogwybra jeden z dwéch modeli zaygzania: monistyczny lub
dualistyczny. Zgodnie z pierwszym spoétdzieliiedzie kierowata rada administracyjna,
ktéra ma charakter zajgzapco — administracyjny, a zgodnie z drugim — zdraraz rada
nadzorcza Rzeczpospolita2006, nr 98.]. Jak twierdzi K. Pietrzykowski spdtnie
europejskie bda nastawione gtownie na zysk, cedzie szczeg6lnie korzystne dlazgah
mleczarni i sektora ustug.

W Polsce spotykamy i szerokim rozwojem ruchu spétdzielczego na przest
ostatnich 150 lat. Ruch spotdzielczy cechuje bardagata tradycja. Spotdzielckojest
ruchem zrzeszagym drobnych wytwércow, najegciej chtopdw, rzemignikow i
konsumentéw w celu prowadzenia grupowej dziakdngospodarczej i w obronie przed
konkurency ze strony diiych przedsibiorstw produkcyjnych i handlowych. Przed dgug
wojng $wiatowg uksztattowaly & dwa gldwne typy spoétdzielczo - wytwércza i
spaywcow. Procesy monopolizage przedsbiorstwa zahamowaly rozwoj spétdzielni,
gdyz nie byly one w stanie zeliralostatecznego kapitatu pozwalzggo na podejmowanie
duzych przedsiwzie¢. Od potowy XX wieku nagpit ponowny rozwoj spétdzielczoi w
krajach socjalistycznych, zwtaszcza w rolnictwiantllu, drobnej wytworczai i ustugach
oraz w gospodarce mieszkaniowej. Spoétdzied¢hiyta w tych krajach uznawana za jedn
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drég uspotecznienia wlasém prywatnej [Firlej 2003, s.61]. Obecnie w wielaksorach
polskiej gospodarki mma odnale¢ wiele bran, ktére dz¢ki spotdzielniom funkcjonuy
prawidiowo, poniewa ich struktura organizacyjna i zasady dziatania hagdprawa
spotdzielczego umidiwiajg przetrwanie przedsbiorstw i wypetnienie wolnej przestrzeni
rynkowej. Jako najwaniejsze rodzaje podmiotow spétdzielczych, ktoreepmzaty w
naszej gospodarce mma wymieng:

- Rolnicze Spoétdzielnie Produkcyjne,

- Spoldzielnie Rolnikéw, Kétek i Organizacji Rolniozy,

- Spoéldzielnie Pracy i Ustug i Spétdzielnie Budowlane

- Spoéldzielnie Inwalidéw i Spétdzielnie Niewidomych,

- Spoéldzielnie “Samopomoc Chtopska”,

- Spoéidzielnie Mleczarskie,

- Spotdzielnie Rzemignicze,

- Banki Spétdzielcze,

- Spoéldzielnie Rkodzieta Ludowego i Artystycznego “Cepelia”,

- Spéldzielnie Spoywcow “Spotem”,

- Spoldzielcze Kasy Oszednasciowo - Kredytowe,

- Spoéldzielnie Ogrodniczo-Pszczelarskie,

- Spoéldzielnie Mieszkaniowe.

Gospodarka rynkowa zainicjowata koniecgho przeksztaiceé polskiej
spétdzielczéci zarbwno pod wzgblem organizacyjnym, jak i zaydzania. Zmiany mugz
zaj¢ przede wszystkim w poszczegoélnych podmiotach fiomkgacych w sektorze
spotdzielczym. Spotdzielnie muspsiagat petrs efektywndé ekonomiczg pomimo coraz
bardziej niekorzystnych warunkéw, z ktérymi maisk upor& od momentu przyspienia
Polski do struktur Unii Europejskiej. Dla ggniccia gtéwnych celéw przedsiiorstw
spotdzielczych koniecznym statag stworzenie w nich sprawnego i skutecznego systemu
zarzidzania, ktéry spetlnia wymagania w zakresie akteabbowizujagcych standardow.
Oprocz tego spoétdzielnie powinny czynniettmainteresowane wdraniem i stosowaniem
nowoczesnych instrumentéw marketingowych, wszetkiegdzaju dziata o charakterze
innowacyjnym i przedsgbiorczym. Jest to tym bardziej konieczne, gy Polsce o losach
calego ruchu spoétdzielczego decydujakie czynniki jak nowoczesna organizacja i
zarzdzanie, sprawny marketing, nowatorskie ramsnia techniczne i technologiczne,
poziom wiedzy kadry kierowniczej orawiadomaé¢ cztonkow i pracownikéw spoétdzielni
[Brodzinski 2002, s.136]. Wzory i wigiwe przyklady osigania zyskoéw w dziatalréoi
spotdzielczej] mena odnale¢ w calej Unii Europejskiej, gdzie dobrze zorganizoa
spotdzielczé¢ przyczynia si do wiaciwego funkcjonowania gospodarki i zapewnia
egzystengj czionkom spotdzielni i ich rodzinom. Przeniesietyeh wzoréw na polski
grunt umaliwi polskim spétdzielniom dobrze zorganizotvasic pod wzgédem
menedersko — organizacyjnym i zapewni tej grupie przetme. Jest to tym bardziej
konieczne, gdy funkcjonowanie przeddbiorstw spétdzielczych jako jednostek
dziatalnGgci gospodarczej w warunkach wolnego rynku stagotisidnym wyzwaniem dla
ich komérek zargdzania.

2. Zarzadzanie sp6tdzielny w warunkach rynkowych

261



Forma spotdzielcza organizacji ustinia jej funkcjonowanie w taki sposéb, aby
zysk nie byt jej jedynym kryterium oceny efektyvgsd W mysl aktualnie obowjzujacego
prawa spotdzielczego spotdzielnie mugapewnt nie tylko zysk, lecz réwniezaspokat
potrzeby swoich cztonkow. Aby realizacja tego dejta maliwa w praktyce spotdzielnie
tworza przedsgbiorstwa, ktére muszspetni@ warunki i wymagania wzgtlem otoczenia,
w ktérym funkcjonug. W warunkach gospodarki rynkowej przetisorstwa spétdzielcze
musz dostosowé sic do ogdlnie panagych regut i spetniawymagania rynku. Wize si
to z potrzeh osiggania rentowngxi, co najmniej rownejredniej ich rynkowych partneréw,
a spetnienie tego warunku umlizvia zaspokojenie oczekiwia 0séb nalggcych do
spéldzielni oraz przyggniccie nasgpnych, zainteresowanych wnoszeniem wiasnych
srodkbw w postaci udziatéw i wktadow oraz nabyciemawa do wspéliwlasrioi za
rezultaty dziatalnéci gospodarczej [Dyka, 2000, s.62].

Spotdzielnia jest form przedsibiorstwa, gdzie majek jej cztonkéw oddawany
jest w zarzgd na czas ok&ony wytypowanym w drodze glosowania osobom.
Ukonstytuowany w ten spos6b zadz realizuje w spoidzielni funkej zarzdzania,
polegajca na koordynacji dziatazmierzagcych do efektywnego wykorzystania zespotow
ludzkich i $rodkéw materialnych, podejmowanych w celu agsiecia wczéniej
sformutowanych zaleen. Proces zarglzania spétdzielgi to tak jak w kadym innym
przedsgbiorstwie realizacja ptiu podstawowych funkcji takich jak: planowanie,
organizowanie, przekazywanie poléc&oordynacja i kontrolowanie. W ramachziaj z
tych funkcji w spétdzielni zarglca mae wykorzystywa okreslone zbiory instrumentéw,
stuzacych do ich realizacji. W zataeosci od obszaru rozedia sk zarzdzanie: personelem
spotdzielni czyli zasobami ludzkimi, produlcji marketingiem. Z punktu widzenia
horyzontu czasowego i rangi podejmowanych decyzjispétdzielni wyodgbnia sg
zarzdzanie: operacyjne tzw. liigce oraz strategiczne. Najezauwary¢, ze w praktyce z
terminem zargdzania spotykamy sinajczsciej mapc na uwadze wykonywanie czyriod
kierowniczych wysfpujacych w obebie sformalizowanych struktur organizacyjnych,
przede wszystkim w produkcji materialnej, ale résigniw innych dziedzinach. Na
podstawie powsszych rozwaan mozna stwierdai, ze przedsibiorstwa spétdzielcze nig s
wysublimowan pozostatécia, czy reliktem poprzednich czaséw, a ina je z
powodzeniem umiejscowiw nowoczénie zorganizowanej gospodarce rynkowe;j.

Dwubiegunowo mzna rozpatrywa praktyczm realizacg zarzdzania
spétdzielny, ktére polega na spetnianiu jego zado instytucjonalnych i funkcjonalnych.
Zalozenia instytucjonalne gswykonywane przez gryposoéb, ktéra ma za zadanie w
spotdzielni wydawanie poleteS to menederowie, ktorzy jako przekeni pocawszy od
kierownikow liniowych, a skfczywszy na prezesie zadu podejmuj decyzje w zakresie
zarzdzania. Zat@enia funkcjonalne polegajnatomiast na realizacji tych dziafaktore
stuza kierowaniu procesem pracyd miezlzdne do wykonania zadgrzedsbiorstwa. §
to czynndci dotyczice organizacji, planowania i kontroli w spétdzielni

W warunkach gospodarki rynkowej proces zdrania spétdzielgi maze by
realizowany przez wszystkie osoby zajgug kierownicze stanowiskag 3o kierownicy,
nazywani menegerami, kadra kierownicza i kadra meneska. Pracgcy w spétdzielni
kierownik niezalenie od stanowiska kieruje zespotem pracownikéw.egojgtéwnym
zadaniem jest agjniccie wraz z zespotem gtéwnych celéw przetsirstwa. Jest to osoba
uprawniona do podejmowania decyzji oraz kontrolh isvykonania oraz wydaga
bezpdrednio polecenia s#bowe swoim podwladnym. Kierownikiem w spoétdzieleis§
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wiec osoba ponogza odpowiedzialni& za podwtadnych i inne zasoby spoidzielni, przy
czym naley wyodrbnic stopieh i zaskg kierowania oraz odpowiedzialkw za
powierzomn grup; pracownikéw wraz z rodzajem wykonywanych zada

W bardzo trafny sposéb okta menedera Maria Holstein-Beck, kt6ra w swojej
ksiazce Jak by menederemtwierdzi, ze panuje on nad okilena catdcia, zaradza nj
kompetentnie, to znaczy energicznie i odpowiedmalmraz gospodarnie. Rgje
menedera dotyczy osoby, ktéra zajmuje e¢siorganizaci i zarzdzaniem w
przedsgbiorstwie, a jest nim tale zwierzchnik lub podmiot kieragy danym zespotem
ludzkim kedacy organizacj formalry [Holstein-Beck M., 1995, s.1]

Szczegolnie doktadnie nale przyjrze sie roli menederyzmu w spoétdzielniach,
ktéry w jezyku angielskim brzmi ,menagement”, a w tlumaczeoznacza po prostu
kierownictwo i obejmuje wszystkie osoby w firmiefoke dysponuy kompetencjami
decyzyjnymi i zargdczymi, oczywicie przy uwzgidnieniu odpowiedniego poziomu i
szczebla zardzania. Na tej podstawie memy wnioskowd, ze menederem w
spotdzielni mae by kierownik o odpowiednich kwalifikacjach, wysped@wany w
zarzdzaniu daym przedsjbiorstwem lub grup czynndci w nim wystpujaca, a jego
sukcesy s pochodn biezacych osignie¢ spoétdzielni na rynku. To wéaie dzeki
menederom spotdzielnia w sposéb prawidtowy i korzystig dwoich czlonkéw mie
realizowa proces zarglzania oraz wykorzystywa skutecznie zasoby organizacji w
oparciu 0 nabyte wyksztatcenie, ssadczenie oraz kwalifikacje oraz zajmoivawop
pozycg na rynku, ktéra wynika z umigposci, kompetencji i zdolnii strategicznych
zatrudnionych w niej menedrow zmagajcych s¢ na co dzié@ z poczynaniami
konkurencji. Jednz najwaniejszych cech wspétczesnego merezd jest posiadana przez
niego wiedza, ktéra juw momencie zatrudnienia staje &apitatem spotdzielni i tylko od
zatrudnionej w niej kadry kierowniczej i rady nadzzej zaley, czy zostanie w sposob
efektywny wykorzystana. Natg zauway¢ i podkreli¢, ze zatrudnienie nowej wysoko
wykwalifikowanej kadry menegbrskiej mae stworz¢ nowg kulture organizacyjg
przedstbiorstwa spétdzielczego, co jest nigpliwie bardzo wane w czasach wgk
trwajacej transformacji polskiej gospodarki. Z tego veriyl bardzo wzng misje majg do
spetnienia dotychczasowe kadry kierownicze isgeigth przedsibiorstw spétdzielczych,
ktére mog same doskondlisic w kierunku nowoczesnego zadzania menedkrskiego
lub zatrudné mtodg, nowoczénie myslacg kade menederéw. Realizacja tego postulatu w
praktyce jest zadaniem bardzo trudnym, Zgdgktualnie zargdzapce kadry w
przedstbiorstwach spoétdzielczych nie wiglpotrzeby dzielenia siswoimi uprawnieniami
kierowniczymi. Zarzdy spotdzielni tak manewryj postpowaniem innych organéw
wewrgtrznych, aby zachowadotychczasowe status quo. W przyseidigdzie to bardzo
niekorzystne dla ogolnej sytuacji rynkowej przeb®rstw spotdzielczych, gaymiodzi
menederowie mogliby wykorzysta wiasne predyspozycje osobowe oraz dorobek
wspotczesnej nauki. Zady w spotdzielniach mugz zrozumi€, ze od jakdci
funkcjonupcego zargdzania zalgy jej pozycja rynkowa i dalszy rozwdj pod wzdém
gospodarczym i organizacyjnym. W fazie petnego mizéstwa w Unii Europejskiej przed
polskimi przedsibiorstwami spotdzielczymi i ich kaglizarzydzapcs stoi powane zadanie
zmierzenia s z konkurengj funkcjonupca od dziesicioleci na rynkachwiatowych. Tak
wiec polskie przedsgbiorstwa spétdzielcze gszmuszone do posiadania nowoczesnej
technologii i wiedzy, jak réwnie organizacji i zargdzania. Wréd niezlgdnych cech,
ktorymi ma legitymowé sig dzisiaj meneger szczegOlnie cenionymiaspostawy
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przedsgbiorcze, dyspozycyjnig i zaradnéé oraz umietnosci innowacyjne. Postawa
menederdéw kreuje now jakaos¢ i rozwdj przedsibiorstwa oraz umdiwia wykorzystanie
pojawiagcych sé szans w otoczeniu. W warunkach gospodarki wolrkowrej dato s
odcz¢, ze zazwyczaj nisko wykwalifikowana kadra kierowniczadko wykonuje swe
zadania w sposob prawidtowy. Przyczyn takiego staalery szuk& w niewystarczaicym
poziomie wyksztalcenia poszczegélnych szczebli gomania oraz niewkgiwej
mentalndci kadr kierowniczych, ¢dacych pozostakxria minionej epoki. Wynikajce sid
problemy w praktyce gsbardzo skomplikowane i trudne w roz@ywaniu, gdy nalezy
pamkta¢, ze zaradzanie w przedsbiorstwie spoétdzielczym jest szczeg6lnie zzdoym
procesem, wynikagcym z przepis6w prawa spoétdzielczego. Niestety mnelarsja
dotychczas funkcjonggych kadr kierowniczych na wszystkich szczeblactzgzania w
spotdzielniach jest procesem niezwykle trudnym, a matych jednostkach typu
spotdzielczego praktycznie niealiovym.

3. Zadania menederéw przedskbiorstw spotdzielczych w nowoczesnej gospodarce
rynkowej wedtug obszaru zaradzania

Rozpatrugc zadania menedréw na poziomie przedsiorstw spétdzielczych
nalezy uwzgkdni¢ petnione przez nich role wedtug obszaréw gdrania. W spotdzielni
na wszystkich szczeblach mpwgystpowa® menederowie odpowiedzialni za marketing,
finanse, eksploatagjzasoby ludzkie, administradjinne dziedziny.

Menedrerowie marketingu pracagy w dziedzinach zwranych z funkg
marketingu muszpozyskiwa& konsumentéw i klientdbw na produkty i ustugi. Ddajace
znaczenie majw rozwoju firmy, gdy zazwyczaj $ odpowiedzialni za rozwdéj nowych
wyrobOw, promogj i dystrybucg, co przektada si na rozwdj przedsbiorstwa. W
warunkach gospodarki rynkowej pozyskanie profedjgaa wyksztalconej kadry
menederskiej w tym obszarze warunkuje nie tylko rozvalg rownieg pozycg rynkows i
marke. Kwalifikacje i umiegtnosci tej grupy menetkrow mog okaza sic szczegolnie
istotne w europejskich spétdzielniach, gdzie pdiree lzdzie szeroka elastyczéio w
podejmowaniu decyzji o charakterze marketingowyiszoorientacja w sferze szybkich i
ciggtych zmian. Aktualnie prowadzona polityka w Uniuepejskiej, cigta liberalizacja
rynkéw oraz myl 0 jeszcze szerszym jej poszerzeniu wymusza ngrtgjie menezkrow
funkcjonowanie w konkurencyjnéyiatowej gospodarce. Globalizacja rynku, ograniezan
protekcjonizmu i subwencjonowania dziataioiogospodarczej nieuchronnie prowadzi do
zmierzenia si z coraz bardziej skomplikowanymi wyzwaniami rgcigmi sk nha co dzié
w obszarach przeznaczonych dla tej grupy maergal.

Gléwnym zadaniem menegerdw finansowych jest redystrybucja pozyskiwanych
zasobow finansowych przedbsiorstw spoidzielczych oraz odpowiedziadfio za
rachunkowé¢, zarzdzanie zasobami pieginymi | inwestycje. W nowocZaie
funkcjonupcych spoidzielniach europejskich obok cztonkéw —oducentéw i
ustugodawcow — zagk pojawiat si¢ cztonek akcjonariusz, ktérego interes musi by
réwniez zaspokojony. Znagza role odgrywa w tym przypadku menegt finansowy, ktory
musi podj¢ lub zaproponowadecyzje o charakterze strategicznym i integragyjnyla to
swoj wyraz w funkcjonowaniu spétdzielni w zlonych sieciach spoétdzielczych oraz
powigzaniach nie tylko ngdzy sol, ale réwnie ze spotkami kapitalowymi [Mierzwa
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2005, s.9]. Orientacja menegtéw finansowych w meandrach gospoddskiatowe] jest
niezlednym minimum do prawidtowego zadzania spoétdzielni wykorzystywania swojej
przewagi na zajmowanym rynku i stwarzania podwelarozwoju przedsgbiorstwa oraz
zajmowania miejsca na nowych rynkach.

Niezwykle wang role w przedsgbiorstwie spotdzielczym majdo spetnienia w
nowoczesnej gospodarce rynkowej memedwie eksploatacji czyli operacyjni.
Podstawowe ich zadania to konstruowanie systemétwavgapcych produkty i ustugi.
Menederowie operacyjni mugz zna i realizowa& w praktyce nowoczesne metody
zarzdzania, ktére umdiwiajg im wypeiln prawidtowo podstawowe oboywki. Nalezg
do nich réwnie - projektowanie zaktaddéw, ggte ich modernizowanie w zaleosci od
potrzeb rynkowych, monitorowanie i kontrolowani@gukcji z elementami nhowoczesnego
controllingu, podejmowanie decyzji dotyexch powstawania i likwidacji komérek, jak
rowniez staly nadzor nad produkcji jej jakoscia. Prawidtowa realizacja zaflaprzez
menederéw eksploatacji warunkuje w przegsbrstwach spétdzielczych realizac]
zalazonych planéw finansowych, ktére zwyklg sa bardzo niskim poziomie. Specyfika
przedstbiorstwa spétdzielczego zobamuje menederéw do permanentnego szukania
nowych maliwosci rozwoju przedsbiorstwa proporcjonalnego do posiadanych
mozliwosci kapitalowych i istnigjcych potrzeb rynkowych. Spoétdzielnie w Polsce s
niestety bardzo esto rozproszone i ostatnio daje siauway¢ braki w spojnéci ich
dziatania. Z jednej strony widaprzez to konieczrié przystosowania sii dziatania w
warunkach konkurencyjnych, a z drugiej zanikanidgpawowych zasad spétdzielczych o
charakterze integracyjnym. Dzialania tevecigz wymuszane przez poszukiwanie nowego
ksztattu zintegrowanego rynku Unii Europejskiej, R#rym znaczca rolg zaczyna
odgrywa rynek polski, ktéry wraz z dtugoletnimi tradycjaspotdzielczymi powinien hy
umiejetnie wkomponowywany w europejskie struktury gospode.

Nastpna grupa menedrow, ktorej istnienie w warunkach gospodarki rykp
w spotdzielniach stalo siniezlzdne to menetkrowie zasobdéw ludzkich, ktérymigs
najcz$ciej kierownicy kadr odpowiedzialni za stan perdopaw przedsibiorstwie,
zatrudnianie nowoczaie wykwalifikowanych mitodych kadr osobowych, icbzwdj i
przystosowanie do przysztego zgizania przedsgbiorstwem. Realizacja ich
podstawowych zada jest w praktyce bardzo trudnym wyzwaniem. W pabki
spétdzielniach na stanowiskach memedw zasobow ludzkich spotykamy giazwyczaj z
osobami w podesztym wieku, do ktérych nie dociemtrzeba cigtej rekonwersiji
personelu, a zwyczaje z minionej epokitsendem obowgzujagcym. W praktyce jest to
niezwykle granym zjawiskiem, gdy¥ osoby te poprzez wykorzystanie wszystkich
instrumentéw prawa spoidzielczegwiadomie blokug doptyw miodej profesjonalnie
wyksztatconej kadry osobowej do struktur spéldzgth. Zrodiem tego rodzaju zachowa
s3 najczsciej braki w wyksztalceniu o0séb pedaych odpowiedzialne funkcje
menederskie, ck¢ zachowania aktualnego stanu oraz bazowanie éwiadczeniu i jawne
deklarowanie swojej nieomyléoi. Efektem takiego pogpowania jest ogganie miernych
zyskéw przez przedshiorstwa spétdzielcze i doprowadzanie ich do upsdito

Menederowie administracyjni to w spétdzielniach kieroemiadministracyjni
nazywani czsto menederami ogélnymi, wszechstronnie wyksztatceni, wtadgjbiegle
kilkoma jezykami, dysponujcymi ogdlry znajomdciag wszystkich dziedzin funkcjonalnych
zarzdzania. Menezkerowie ogdIni § odpowiedzialni za prgcpozostatych menedrow,
jak réwniez ukierunkowanie ich w orientacji waglem dziatania catego przeelsiorstwa.
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Skuteczné¢ realizacji podstawowych zaflgprzez menezerow ogoélnych warunkowana
jest czynnikami charakterologicznymi i osobowymiféle musz by¢ umiegtnie
wkomponowywane i wykorzystywane w codziendziatalng¢ przedsgbiorstwa. Opréocz
tego podstawowym warunkiem i kryterium, ktére paemspetnida meneder ogdiny jest
legitymowanie si odpowiednim wyksztalceniem i kwalifikacjami upraajacymi do
funkcjonowania w nowoczeie funkcjonujcej gospodarce rynkowej. Ma to bardzo istotne
Znaczenie w momencie otwarcia Polski na Edrogwiat i postpujacy liberalizacg w
handlu swiatowym. Polskie spoétdzielnie mugzsie liczy¢ z konkurengj krajowng i
zagraniczn, a stopié ich przygotowania przez menaatéw ogélnych do funkcjonowania
w warunkach wolnego i globalnego rynku zadecyduj@nayszidci o ich pozycji oraz
wykorzystaniu pojawiajcych st szans rynkowych.

Omawiagc typy menederéw, ktdére mog rozwijat polskie przedsbiorstwa
spotdzielcze naley nie zapomnié o menederach do sprawublic relations czy tez bada#
i rozwoju. S to menederowie, ktorych obecr$é w przedstbiorstwach spoétdzielczych ju
niediugo stanie gipodstawowym warunkiem zaistnienia w nowaceee zorganizowanej
globalnej gospodarce. Funkcje realizowane przezomsganych menearéw chrom
wizerunek przedsgbiorstw spétdzielczych oraz mggloprowadzi do koordynacji dziata
naukowcow dzacych do odbudowy ruchu spéldzielczego i wprowadzego na
nowoczesny rynek Unii Europejskiej. Naje mie¢ nadzieg, ze liczba i znaczenie
poszczegdlnych menger6w w przedsbiorstwach spoétdzielczychebzie sé zwieksza
wraz z ich rozwojem i powkszajcymi sk potrzebami w tym obszarze.

4. Koncepcja menederskiego podefcia do obowizku petnienia funkcji cztonka rady
nadzorczej

Funkcjonowanie kalej spétdzielni regulowane jest przez jej stattdrk powstaje
na podstawie aktualnie obaaujagcego prawa spoétdzielczego. Zgazanie spotdzielni
scedowane jest na okleny wymiar czasowy cztonkom zaidu podlegajcy weryfikaciji
przez Walne Zgromadzenie i stale monitorowane prRezt Nadzorcz. Pomijajc
znaczenie Walnego Zgromadzenia, ktérego znacz#miéactojest glosem decydygym
nalezy blizej przyjrze sie roli i obowigzkom petnionym przez rachadzorcz, a wiaciwie
jej cztonkom z punktu widzenia mldwosci wprowadzania na grunt przeelsiorstw
spétdzielczych elementéw mendyzmu. W dzisiejszych czasach jest to o tyle dktua
wazne, gdy mozna rozpatrywé te kweste z punktu widzenia spofecznego i moralnego
oraz przestrzegania prawa. Powszechnie jest wiadgme funkcjonowanie kalego
przedsibiorstwa to petnienie w rzeczywist misji spotecznej z korzgia dla jego
pracownikéw, a w przypadku spotdzielni jej czionkdéW istocie ma to by realizacja
podstawowego celu spoétdzielni, jakim jestagsinie zysku i zaspakajanie podstawowych
potrzeb jej cztonkdéw. Przy realizacji tego celueagl zaznacz§ niekwestionowas role
rady nadzorczej powoltywanej w idej spotdzielni, ktérej zadania i obaaki s3
niewatpliwie bardzo wane, wzgédem ich sprawnego, skutecznego i prawidtowego
petnienia. Niezwykle istotnym wydajeesw tej materii poziom wyksztatcenia, ja¥o
kwalifikacji i umiejetnosci posiadanych przez poszczegélnych cztonkéw ratza@zych.

Z drugiej strony naley mie¢ na uwadze to,ze czionkowie tych rad gsw mysl
obowigzujagcego prawa spoétdzielczego odpowiedzialni karnie padejmowane decyzje.
Reasumujc powyzsze rozwaania naley podkreli¢ role i znaczenie menedrskiego
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podegcia do petnienia obowkkéw przez cztonkéw rad nadzorczych. Abyzbjimazna £
kwestk zobrazowd nalezatoby doktadnie przeanalizowaele i obowizki cztonkéw rad
nadzorczych, ktérych sposéb funkcjonowania jestazdvardziej zbkiony do realizacji
zada przez rady nadzorcze spotek kapitatowychnBni:
powiernictwo interesow wszystkich czionkoéw spétdizie jako wiacicieli
przedsgbiorstwa,

- nadz6r i kontrola realizacji podstawowych celéw qugtbiorstwa
spétdzielczego w gospodarce rynkowej, w tym prasidici w zarzdzaniu,
dziatalngci organizacyjnej i inwestycyjnej,

- ustalenie i doskonalenie kluczowych kryteriéw ocemszystkich obszaréw
funkcjonowania przedgbiorstwa oraz zaeftanie do ich podwiszenia
poprzez ich rozumienie przez wszystkich zainteresgwh,

- krytyczne spojrzenie na plany finansowe, poktykwestycji kapitatowych i
budzet operacyjny przeddiiorstwa w celu ewentualnych ich udoskomale

- aprobag inwestycji kapitatowych, kontrelich poziomu oraz aktywow,

- nadzor i kontrgj finanséw,

- przeghd przestrzegania prawa, rezultatbw operacyjnych oizwoju
przedsgbiorstwa.

- obserwacja (czuwanie) nad duchem organizacji, jegaktuy i celami
wspierania wspOtpracy w zakresie wszystkich daiata

- zapewnienie petnego wykorzystania zglzapcych oséb na wszystkich
szczeblach zagzzania, motywowanie ich przez zadania i odpowiednie
wynagradzanie, zapewnienie poprzez szkolenie kaatzdzapcych na
przysziaé,

- dazenie do osigniccia takiego stanu, w ktorym interesy wszystkich
zainteresowanych w funkcjonowaniu przebtsirstwa leds zrownowaone i
czyste /fair/,

- zapewnienie satysfakcjorugij, logicznej i w petni zrozumialej polityki
wynagrodzé, wtasciwych stosunkéw ngidzyludzkich i rozwoju personelu.

Dogkbna diagnoza i analiza powszego zestawienia nie budzjtliwosci, jak

szeroly wiedz i umiejgtnosci menederskie musg posiadé cztonkowie rad nadzorczych.
Szczegolnie jest to istotne w fazie gospodarki oydj, gdy w polskich spotdzielniach
wcigz trwaja przeksztatcenia o charakterze transformacyjnym. viczeniej nasipi
rekonwersja przeddbiorstw spoétdzielczych w wyniku ktérej dojdzie domian
organizacyjnych i personalnych, tym szybciej staone do uczciwej i niczym
nieskepowanej walki konkurencyjnej umliwiajacej pozytywr budowe pozycji rynkowej
rokujgcej nadziej na konstruktywny ich rozwaj.

4. Wnioski koncowe

Analiza menegerskiego podéfia w doskonaleniu systemu zadzania
przedsgbiorstwa spoéidzielczego funkcjormgiego w warunkach gospodarki rynkowej
upowania do nakréenia kilku znaczcych wnioskéw i konkluzji. Pod&tie menederskie
do zaradzania w spoétdzielniach ma przede wszystkim spowado takie ich
funkcjonowanie, ktére przetgy sie na sukces rynkowy. Niezwykle przydatnym w realjzac
tego powinien okazasi¢ controlling menegerski, ktéry mae by wykorzystywany w
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biezacej dziatalnéci przedsibiorstwa, powgkszapc jego efektywnét oraz
konkurencyjné¢ na rynku. Zatrudnianie profesjonalnych mermrdw w polskich
spotdzielniach stato siwymogiem naszych czaséw i warunkuje ich rozwoégepmwanie
oraz pozygj rynkows. W menederyzm spétdzielczy mugzby¢ zaangaowane wszystkie
osoby dyspongpce kompetencjami decyzyjnymi i zadzapcymi z uwzgédnieniem
wszystkich szczebli zagdzania. Prawidlowe petnienie funkcji menedskich jest
warunkiem stworzenia profesjonalnej struktury oigacyjnej i wypracowania zasobu
kapitalowego oraz uzyskiwanych wynikéw finansowyctytutu prowadzonej dziataldoi
gospodarczej przez przeelsiorstwa typu spétdzielczego. Naletez mie¢ na uwadzeze
praktyczne spetnienie ww. funkcji jest bezpminio zalene od pelnego zaangawania
cztonkdw spotdzielni w jej bigcg dziatalngé.
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Determinants of improving cooperative management ystems in a free markets
economy
Keywords: managements system, cooperative propartperative law

Cooperative ownership has been functioning in a frarket economy since 19
century. According to cooperative law, cooperatrgerprises are not only supposed to
bring profit to their members but also fulfill theieeds. Managing a cooperative enterprise
is to abide by its institutional and functional wéagtions. Institutional regulations are
executed by a group of people whose role is tora@te the management systems of a
cooperative enterprise. These are the managerslinglthe master and the president of the
board, who make decisions on management systemsaoperative enterprise. Functional
regulations concern activities involving labour ragament, which are indispensable for a
cooperative to fulfill its tasks such as organiaatiplanning and control. Nowadays the
main emphasis in a cooperative enterprise is pytrofessional management, controlling
and marketing, which, in turn, is the contentshef ftollowing paper.
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