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Zarzadzanie marketingowe w spétdzielczosci

Wstep

Zmiana ustroju politycznego i gospodarczego Polski objeta swoim zasiggiem
cato$é gospodarki narodowe;j, w tym takze i sektor spétdzielczy. Jego przebudowa
jako fragmentu polskiej rzeczywisto$ci gospodarczej wymaga wielu zmian organi-
zacyjnych wewnatrz samych spétdzielni oraz w sposobie podejscia do potrzeb
konsumenta. Spétdzielnie, by przetrwaé¢ w nowych warunkach gospodarowania,
musza przej$¢ okres transformacji, ktéry powinien trwaé mozliwie jak najkréce;j,
poniewaz m.in. wydluzajace si¢ w czasie przystosowywanie struktur organizacyj-
nych spéldzielni nie moze przyniesé pozytywnych rezultatéw, jedynie powoduje
utrate rynkéw, klientéw oraz utrate zaufania cztonkéw spétdzielni. Konkurencyj-
nosc¢ spétdzielni mozliwa jest poprzez wykorzystanie zasad marketingu w formuto-
waniu strategii rynkowych a przez to zwigkszenie efektywnosci gospodarowania.
Ostra walka konkurencyjna wymaga bowiem réwnoczes$nie stosowania zasad zarza-
dzania i marketingu oraz oryginalno$ci dziatan na rynku.

Powstaje pytanie, w jakim kierunku powinna rozwinac si¢ dziatalnosé spéidziel-
ni, by w nowej formie i w nowym otoczeniu spofeczno-ekonomicznym funkcjono-
wacé skuteczniej. W jakich kierunkach powinna rozwijaé si¢ spotdzielczo$é, w tym
i spétdzielczosé rolnicza, by w harmonijny sposéb dochodzito do rozwoju i integracji
gospodarki zywnoSciowej z cala strukturg rynku krajowego, europejskiego, a takze
z otoczeniem migdzynarodowym™?

Wedtug Stanistawa Wojciechowskiego, ,, Spotdzielnie ksztattujq si¢ pod wpty-
wem roznych potrzeb gospodarczych i idei. Odznaczajq sie Zywotnosciq, zdolnosciq
przystosowania si¢ do kazdego Srodowiska i wynajdywania sposobow ich zaspoko-
Jenia (...)"". Je§li obecna spodtdzielczo$¢ trwaé bedzie przy starych strukturach
organizacyjnych i przy starym sposobie zarzadzania, bedzie musiata przegraé z
innymi podmiotami gospodarczymi.

Wraz z odejéciem od gospodarki nakazowo-rozdzielczej zmianie ulegl sposéb
patrzenia na potrzeby konsumenta. Klient stal si¢ dzi§ gtéwnym podmiotem, ktérym

Is. Dyka, Dylematy sp6tdzielczosci rolniczej w okresie transformacji systemowej, w: Spétdziel-
czo$¢ rolnicza w gospodarce rynkowej (do§wiadczenia i przyszio$c), SIB Warszawa 1993, s. 102.

E. Wiszniewski, Jak nowoczesnie zarzadzac spétdzielnia (materiaty szkoleniowe), SIB, Warsza-
wa 1992, s. 5.
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zainteresowane sa wszystkie prorynkowo nastawione organizacje. Spéidzielnie
dziatajac w gospodarce wolnorynkowej ,, przestajq byc tylko przykiadem dobrowol-
nego zrzeszania osob na zasadach demokratycznych; muszq byc takze (albo przede
wszystkim) przedsiebiorstwami dziatajgcymi na zasadach wspdtczesnego menedze-
ryzmu oraz metod marketingu”” .

Prawa konsumenta

Punktem kluczowym w koncepcji marketingu spétdzielczego jest podejscie do
potrzeb konsumentéw wyrazone w Migdzynarodowej Deklaracji Praw Konsumenta,
uchwalonej na XXIV Kongresie Mi¢dzynarodowego Zwigzku Spéidzielczego w
1969 r. O§wiadczono tam migdzy innymi, ze konsumenci maja prawo do ,, Racjo-
nalnego standardu wyzywienia, odzieZy i mieszkania, odpowiednich norm bezpie-
czenstwa i wolnego od zanieczyszczen, zdrowego srodowiska, swobodnego dostepu
do nie fatszowanych towarow po umiarkowanych cenach i w racjonalnie zréznico-
wanym wyborze, korzystania z odpowiednich informacji o towarach i ustugach oraz
edukacji w zakresie podstawowych dla konsumentow problemdw, wywierania wpty-
wu na Zycie gospodarcze i do demokratycznego udziatu w jego kontroli uh,

Deklaracja praw konsumenta stanowi¢ moze jeden z filaréw koncepcji zarzg-
dzania marketingowego w spéldzielczosci. Moze to by¢ traktowane jako podstawa
ogdblnych zasad wtasciwie definiujacych potrzeby konsumenta, a takze cztonkéw
i pracownikow spoétdzielni. Spétdzielcza koncepceja zarzadzania marketingowego,
obok potrzeb konsumentéw, powinna okreslaé rynki docelowe, na ktérych pragnie
si¢ oprzec spéldzielnia. Kolejnymi elementami nowej koncepcji spétdzielczosci sa:
skoordynowany marketing, rentowno$¢ spétdzielni i nowe zarzadzanie organizacja
spo6tdzielcza.

Spétdzielnie dzialajace w gospodarce rolno-spozywczej powinny minimalizo-
wacd ryzyko zwiazane z dziataniami rynkowymi. Powinny takze uzyskiwac informa-
cje za pomocag celowo sformutowanych badait marketingowych. Badania
marketingowe odgrywaja duze znaczenie w podejmowaniu decyzji dotyczacych
ewolucji produktu zgodnie z ewolucja potrzeb konsumentow.

Badania marketingowe, na ktérych ma si¢ opieraé spotdzielnia, powinny zostac
powierzone specjalistycznej firmie, ktéra okrelitaby wlasciwe, racjonalne pole
dziatania na rynku. Zaproponowataby najlepsze segmenty rynku oraz rynki docelo-
we, pozostawiajac jednak gtéwna decyzje co do kierunku dziatania w gestii mene-
dzera sp6idzielni lub zarzadu. Mate czy tez Srednie spétdzielnie nie moga z powodéw

3E. Pudetkiewicz, Spétdzielczos$é wiejska w gospodarce rynkowej (kierunki odbudowy i dylematy
rozw%ju), Spéidzielczosé rolnicza ..., wyd. cyt., s. 166.
K. Boczar, Spétdzielczosé, PWE, Warszawa 1986, s. 209.
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ekonomicznych zatrudniaé¢ fachowych firm doradczych5, poniewaz koszty badan
rynkowych sa dla nich na granicy opfacaino$ci. Brak §rodkéw na badania marketin-
gowe zmuszaé bedzie male 1 Srednie spéidzielnie do jednoczenia sit 1 Srodkéw w
celu skuteczniejszego poznania potrzeb konsumentéw oraz szerszego oddziatywa-
nia na rynek. Wysokie koszty badari rynkowych moga ponosi¢ tylko spéidzielnie
duze o odpowiednim kapitale, umozliwiajacym przeprowadzenie tych badan, badz
zwigzki spétdzielni. L.aczenie si¢ spétdzielni na rzecz wspdlnego dziatania zalezec
moze od profilu dziatalnosci spétdzielni oraz od ich potozenia terytorialnego (w
granicach tych samych gmin czy tez dawnych powiatéw). Laczenie spéidzielni
stanowi jeden ze sposob6w dzialania w celu osiggniecia wigkszej wiedzy rynkowe;.
Spétdzielnie zdobywaja informacje dwojakiego rodzaju, z jednej strony sa to badania
zwiazane z mozliwo$ciami uzyskania odpowiedniego surowca ™ do przerobu (np. dla
spoidzielni mleczarskich), z drugiej mozliwosci zbycia wytworzonych produktéw
na tak zwane rynki docelowe.

Rynek docelowy

Wiszystkie spoldzielnie, a w szczegdlnosci te, ktére dziataja w sferze rolno-spo-
Zywczej, powinny z wyprzedzeniem formulowac cele zwiazane z zakresem prowa-
dzonej dziatalnosci. Z jednej strony odkrywajac mozliwosci spétdzielni i z drugiej
strony wytyczajac rzeczywiste kierunki jej rozwoju i pole jej dziatania.

Wybdr rynku docelowego jest wazny, poniewaz zadna spétdzielnia nie moze
dziata¢ na wszystkich rynkach, ani zaspokajaé catej gamy potrzeb. Na duzym rynku
musi wybrac optymalny subrynek (segment rynku). Wybdr segmentu rynku zalezny
jest od wielkoéci spétdzielni, skali dziatalnosci gospodarczej, stopnia i formy kon-
centracji. Wybdr rynku docelowego uzalezniony jest réwniez od sity nabywczej jaka
dysponuja potencjalni konsumenci, zapewniajacy spéldzielni wlasciwy poziom
sprzedazy, a w konsekwencji i zysk. '

Wazrost sprzedazy w spétdzielni moze odbywac si¢ przez dostosowanie produ-
ktéw do potrzeb nabywcéw, jak réwniez przez dotarcie do tych konsumentéw,
ktorych potrzeby i1 preferencje byty w najlepszy sposéb uwzglednione w trakcie
projektowania produktéw. Utrzymanie sprzedazy dla rynku docelowego uzaleznio-
ne jest od szybkich reakcji spétdzielni na zauwazalne zmiany na rynku lub jego

5s. Pajaczkowski, Zastosowanie marketingu w produkcjii zbycie ptodéw rolnych aspétdzielczosé,
w: Spétdzielczosé rolnicza ..., wyd. cyt., s. 146-147.

Szerzej natemat integracji producentéw ze spéidzielniami mleczarskimi w artykule M.G.
Brodzisiskiego, Bariery wzrostu i kierunki powiazar integracyjnych spétdzielni mleczarskich z rolni-
kami w zakresie produkcji i skupu mleka o wysokim standardzie jako$ciowym, w: Spétdzielczosé
rolnicza ..., wyd. cyt., s. 91-99.
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czgéci. Obserwacja segmentdw rynku prowadzi do przygotowania sig¢ spotdzielni
(araczej dziatu marketingowego) do zmiany w asortymencie produkcji i pozwala na
dokladniejsze okreslente czasu, w ktérym powinna nastapi¢ ta zmiana.
Spéidzielnie ogrodniczo-pszczelarskie maja dwojakie zadanie: z jednej strony
powinny poszukiwac nowych cztonkéw spétdzielni na terenie swojego dziatania, a
z drugiej powinny zadba¢ o prawidiowy zbyt towaréw (miodu, wosku czy tez
owoc6w). Dla spétdzielni ogrodniczo-pszczelarskiej rynkiem docelowym sa: poten-
cjalnioraz przyszli spétdzielcy, atakze grupa konsumentéw, dla ktérej przeznaczone
sgwyroby spétdzielni (np. szpital wojewddzki badZ konkretna grupakonsumentéw).

Potrzeby konsumentéw i cztonkoéw spoétdzielni

Spéidzielnia ma za zadanie realizowad pragnienia swoich cztonkéw, pracowni-
kow 1 klientdéw. Kolejnos¢, w ktdrej realizowane sa potrzeby cztonkow spétdzielni,
pracownikéw czy klientow jest sprawa dyskusyjna, zalezy bowiem od sposobu
podejscia do zadar stawianych sobie przez spéldzielnie. Jasne jest, ze w gospodarce
rynkowej potrzeby konsumenta stanowia podstawe dzialania kazdej organizacji. Sa
one kwintesencja dziataid marketingowych firmy. Powstaje jednak pytanie, jaka
powinna by¢ kolejnos¢ w realizowaniu potrzeb cztonkéw, pracownikéw i klientéw
spotdzielni. Wybor ten zalezy, tak jak i wybdr sposobu zarzadzania, od kultury
organizacji.

Termin ten wprowadzit Nilsson, ktéry pojecia , kultura organizacji” uzywa dla
okreélenia kultury, funkcjonujacej w przedsigbiorstwie ze zrzeszeniem, to znaczy w
calej organizacji spdldzielczej, a pojecia , kultura korporacyjna” proponuje uzywac
dla kultury istniejgcej wewnatrz przedsiebiorstwa spoéldzielczego, to jest wérdd
pracownikow. Na koniec wyodrgbnia pojecie ,kultury zrzeszenia”, przez ktéra
rozumie kulture istniej]qca, wewnatrz samego zrzeszenia spétdzielczego, to jest wrdd
cztonkdéw spétdzielni’.

Samo pojecie , kultury organizacji” dotyczy sposobdw odbierania wrazei (ro-
zumienia), my§leniaiodczuwania ludzi z danego Srodowiska. Kultura jest integralng
czgScia organizacji, chociaz nie oznacza zadnych formalnych dziatan, decyzji ani
planéw. Takie rozumienie kultury przez J. Nilssona jest protestem przeciwko pogla-
dowi na organizacje jako na twor, w ktérym indywidualne zachowania ludzi sa
racjonalne i celowe.

Kultura organizacji wedtug weze$niejszych autoréw to ,,osobowos¢” konkret-
nego przedsigbiorstwa, urzgdu, firmy. Pojawia si¢ w zachowaniach i reakcjach
jednostek i grup spotecznych, w ich sadach 1 postawach, w sposobie rozwigzy wania

ar Nilsson, Rozwazania na temat zastosowania kultur korporacyjnych w spétdzielniach, w:
Problemy spétdzielczosci we wspbiczesnym §wiecie, SIB, Warszawa 1992, s. 53.
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probleméw, zorganizowania hal produkcyjnych i biur, w wyposazeniu i estetyce
wnetrz. Sukces rynkowy kazdej organizacji jest wynikiem odpowiedniej strategii
rynkowej oraz funkcjonalnej struktury organizacyjnej, w ktérej dziataja kompetentni
szefowie 1 funkcjonuje odpowiedni — ,,proefektywny” system motywacyjny".

Praktyczne zainteresowanie kulturg organizacji spétdzielczej ma swoje podsta-
wy w trudnej sytuacji ekonomicznej spéidzielczosci i poszukiwaniu nowych rozwia-
zan organizacyjnych”. Powszechnie uwaza sie, ze bezkrytyczne adaptowanie idei z
innych sektoréw biznesu, a nie samodzielne poszukiwanie ory,gjvinalnych rozwigzai,
stanowti jeden z powod6éw kryzysu tozsamosci spétdzielczosci 0 Kultura organiza-
cyjna jest wszechobecna, jest czgScig kazdego menedzera i cztonka spétdzielni W

Dla spétdzielni najwazniejsze jest okreSlenie potrzeb wybranego segmentu,
poniewaz pozwala w pelni zrozumie¢ potrzebg swoich odbiorcéw. Potrzebna jest
petna komunikatywno$¢ pomiedzy klientami a spétdzielnia. Yest to w sp6idzielniach
o tyle fatwiejsze, ze zgodnie z postanowieniami przyjetymi przez Migdzynarodowy
Zwiazek Spotdzielczy w Wiedniu w 1966 r. ,,spétdzielnie sa organizacjami demo-
kratycznymi. Sprawami spétdzielni kieruja osoby pochodzace z wyboru lub miano-
wane zgodnie z wolg cztonkéw, przed ktérymi odpowiadaja”lz.

Zasady demokratyczne szczegdlnie ulatwiaja kontakt z szeroka rzesza konsu-
mentéw oraz czlonkami spétdzielni i ich potrzebami. Sprzyjaja tez rozwojowi
dziatalnoSci gospodarczej spotdzielni w sferach zwiazanych z codziennymi potrze-
bami konsumentéw i cztonkow spétdzielni, jak zaopatrzenie konsumentéw w
towary spozywcze, ustugi oraz dostarczanie Srodkéw produkcji i organizowanie
skupu produktéw rolnych, zaspokajanie potrzeb kredytowych przez banki spétdziel-
cze, a takze zbieranie informacji co do potrzeb cztonkéw spéidzielni jak i potencjal-
nych konsumentéw.

U cztonkéw organizacji (u spétdzielcéw réwniez), a takze u potencjalnych i
rzeczywistych konsumentéw wyrézni¢ mozna:

—~ potrzeby artykutowane, wynikajace z mozliwosci osiggania korzysci jakie
cztonkom spéidzielni przynosi dziatalno$¢ spétdzielni. Do potrzeb artykutowanych
zalicza sig m.in. dogodniejsze warunki stwarzane przy zakupie i skupie produktéw
(latwiejszy i1 tafiszy kredyt, pewno$§¢ miejsca pracy), a takze peing informacje o
dziatalnosci spétdzielni i jej stanie gospodarczym,

— potrzeby nieartykutowane, polegajace na oczekiwaniu takiego samego trakto-
wania wszystkich czlonkéw spétdzielni korzystajacych ze §wiadczeil spétdzielni, a

SA K. Kozmirski, W. Piotrowski, Zarzadzanie, PWN, Warszawa 1995, s, 291-302.

W takim samym stopniu jest wazna kultura danej organizacji (zachodzace w niej wydarzenia
kulturowe i psychologiczne) co nowa technika i to wszystko, co jest zwigzane ze zmianami ekonomi-
cznymi.

IOJ. Nilsson, Rozwazania na temat ..., wyd. cyt., s. 4748

A K. KoZminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 291-302.

2K Boczar, Spétdzielczosé, wyd. cyt., s. 39.
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takze polegajace na tym, ze klient lub pracownik (cztonek spéldzielni) spodziewa
sig drobnych nagréd za prace na rzecz spétdzielni.

Cztonkowie pragna, oprécz zyskéw ekonomicznych, wzmocnienia wigzi spo-
fecznych (wzajemnej pomocy, solidarnodci i rzetelnosct dziatania) -~ czy tez samo-
realizacji w organach samorzadowych spétdzielni. To, w jaki sposéb godzone sg ze
soba potrzeby spétdzielcow i konsumentdow, Swiadczy o sposobie, w jaki spotdziel-
nia patrzy na wolny rynek.

Wspdlczesne przedsigbiorstwa, poprzez swoje dzialania nastawione na nabyw-
c¢, daza do zatrzymania statych klientdw, poniewaz takie dziatanie okazuje si¢ mniej
kosztowne . ‘

Marketingowe dziatanie spoldzielnt wymaga przede wszystkim zorientowania
si¢ na konsumenta, cztonka spétdzielni 1 pracownika. Zdarza sig, ze cztonkowie
spdtdzielni naszego kraju nie sa zainteresowani losami spétdzielni. Nie wierza w
mozliwo§¢ zmian i w to, ze moga stac si¢ rzeczy wisty mi wlascicielami spétdzielni l
Dlatego jednym z waznych zadan spétdzielni jest pobudzenie aktywnosci cztonkéw
oraz przekonanie ich o korzysciach 1 mozliwosciach dziatania dla wspélnego dobra.

Spétdzielnia powinna realizowaé pragnienia konsumenta przez spetnianie jego
zyczenia tak, by w peini byt on usatysfakcjonowany. Satysfakcja konsumenta (z
produktu lub ustugi) oraz cztonkéw z dziatania na rzecz spéidzielni i korzystania z
jej udogodniert powoduje mocniejsze zwiazanie statych klientéw i cztonkéw, atakze
moze zwigkszac szanse pozyskania nowych cztonkéw spéidzielni i nowych klien-
tow. Zadowoleni klienci i cztonkowie stanowia najlepsza reklame dla kazdej firmy.
Niezadowolenie z dziatalno$ci spétdzielni powinno zosta¢ konstruktywnie wyko-
rzystane. Powinna by¢ przeprowadzona modyfikacja produktu lub ustugi, by dopa-
sowac je do zmieniajacych si¢ potrzeb.

Istnieja rézne sposoby wiazania klientéw ze spétdzielnia, polegaja one na tym,
ze: ,, sprzedawca sprzedaje produkty, zachecajgc rownoczesnie klienta by zadzwonit,
jesli bedzie miat jakieS pytania lub watpliwosci (...); sprzedawca dzwoni do klienta
wkrotce po dokonaniu sprzedazy, aby sprawdzid, czy produkt spetnia jego oczekiwa-
nia (...),; sprzedawca telefonuje od czasu do czasu do klienta proponujac mozliwosé
zakupu ulepszonej wersji produktu albo informujqc go o planowanych nowych jego
wersjach (...)” ~. Powyzsze dzialania zwiazane sa bezpoSrednio ze sprzedaza.
Oddaja one jednak sposéb, w jaki pracownicy spéldzielni powinni troszczy¢ si¢
zaréwno o cztonkéw spétdzielni, jak i o klientéw.

Wybdr konkretnego postgpowania wzglgdem nabywcéw jest uzalezniony od
przyjetego przez przedsigbiorstwo sposobu oddziatywania marketingowego na oto-

BIbidem, s. 226.

'4Redukujqc 0 5% straty aktualnych klientéw przedsiebiorstwa zwigkszaja zyski od 25 do 85%
(za Ph. Kotlerem, Marketing, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 42).

1) Dyka, Dylematy spétdzielczosci rolniczej ..., wyd. cyt., s. 102—-103.

16ph. Kotler, Marketing ..., wyd. cyt., s. 4344,
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czenie. W dziataniach marketingowych spéidzielni wymagana jest koordynacja
wszystkich struktur spétdzielczych. Spétdzielcza koncepcja marketingowa wymaga
wprowadzenia tzw. marketingu wewnetrznego 1 zewnetrznego. Zewnetrzne dziala-
nia marketingowe polegaja na spdjnym realizowaniu strategii przyjetych przez
spéldzielnie, to jest realizacje gtéwnych celéw skierowanych na zewnatrz (na
konsumenta i konkurencj¢). Spéldzielnie moga wykorzystywac takie instrumenty
marketingowe jak: ksztattowanie produktu, sieci dystrybucji, promocjg¢ oraz cene
produktu. Kazda spétdzielnia powinna wykorzystaé optymalnie §rodki, by zrealizo-
wac swoje zamierzenia.

Wewngtrzny marketing polega na u§wiadomieniu cztonkom spétdzielni i pra-
cownikom giéwnych zadan 1 celéw dziatania, przed jakimi stoi spétdzielnia.

Motywowanie cztonkéw spotdzielni

Wewnetrzna koncepcja marketingowa moze by¢ realizowana przez wicksze
motywowanie pracownikéw i cztonkéw do realizacji zamierzen, jakie stawia sobie
spotdzielnia. Takimi celami, do ktérych moga dazyé spéldzielnie, sa np. wzrost
sprzedazy produktéw wsréd samych cztonkéw spétdzielni i ich rodzin, jak réwniez
wzrost sprzedazy produktdw na terenie dotychczasowego dziatania. Motywowanie
pracownikéw odbywa si¢ zgodnie z osobowoscia menedzera. Cze$¢é kierownikéw
dziatéw i menedzeréw dostrzega ,,pozytywne cechy i zachowania podwtadnych i
nagradza je. Inni za$ bardziej koncentruja si¢ na bigdach pracownikéw i karaniu za
nie”!”. Nadmiarkar, cho¢by zgodny z rzeczywisto$cia, doprowadza do zniechecenia
pracownika, obnizenia wydajnosci i jakosci. W konsekwencji do statego dozorowa-
nia wykonywanej pracy. Nie jest wigc stuszne, by w relacji szef — pracownik
dochodzito do karania w celu zmotywowania do pracy. Pracownik zdecydowanie
lepiej pracuje, gdy docenia si¢ jego wysitek 1 nagradza choéby mitym stowem. W
zalezno$ci od natgzenia nagréd lub kar wzmacniane zostaja w sp6tdzielni postawy
od- lub dosrodkowe. Postawa odsrodkowa jest przyjecie stwierdzenia ,,ich spét-
dzielnia” (spdtdzielnia zarzadu i menedzera). Odwrotng postawa, ktéra powinna
dominowac w spdtdzielczosci, jest ,nasza spétdzielnia”, co oznacza rzeczywiste
zaangazowanie si¢ pracownikow (cztonkéw spéldzielni) na jej rzecz.

Wazne miejsce w zarzadzaniu marketingowym zajmuje motywacja. Wedtug
przyjetych wspétczesnych pogladéw, motywemdziatanialudzi sanie nagrody i kary,
lecz wigzi spoteczne pobudzajace do pracy. Przeciwienistwem powyzszej koncepcji
jest dawna opinia, ze Zrédtem ludzkich motywacji sa nagrody i kary °. Stanowig

TAK. KoZminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie, wyd. cyt., s. 263.
18), Nilsson, Rozwazania na temat ..., wyd. cyt., s. 47.



224

one wazne narzedzia motywujace zachowanie pracownikéw (mozliwosé awanséw,
wyzszego wynagrodzenia). Rola nagréd i kar polega na utrwaleniu zachowarii
stuzacych wzmocnieniu efektywnych dziataii organizacji i eliminacji zachowan
niezgodnych z oczekiwaniem (kultura) organizacji.

Szkolenia cztonkow i pracownikéw spoétdzielni

Kolejnym elementem marketingu wewngtrznego w spéidzieini sa szkolenia
pracownikéw. Szkolenia powinny odbywac si¢ przede wszystkim dla pracownikéw
stykajacych si¢ z klientamt, aby jako§¢ obstugi, to jest uprzejmos$é, rzetelnosé
informacji i kompetencja, byfa jak najwieksza. Koszty szkolen pracownikéw zazwy-
czaj sa bardzo wysokie, ale biorac pod uwage straty zwigzane z utrata klientow w
wyniku niefachowej obstugi, szkolenia przynosza kazdej firmie, w tym i spétdzielnt,
wymierne korzysci.

Bardzo wazne jest to, by pracownicy spéldzielni byli w stanie odpowiedzie¢ na
pytania dotyczace produktéw oferowanych klientom. Potrzebne jest takie nastawie-
nie pracownikéw, by wyobrazali sobie i wiedzieli, jakie sa potrzeby i wymagania
konsumentéw. Klienci nie akceptuja nieodpowiednich handlowcow, staja si¢ bo-
wiem coraz bardziej wymagajacy. Oczekuja wiedzy i fachowosci.

Szkolenia maja na celu przede wszystkim doskonate poznanie i utozsamianie
si¢ pracownikow spotdzielni i cztonkéw spétdzielni z celem dziatania firmy, z jej
oferta (produktami i ustugami). W szkoleniu powinno si¢ uczy¢ pracownikéw, a
takze czlonkéw spétdzielni, jakie sa typy klientéw, ich motywy zakupu, nawyki,
jakie sa sposoby dziatania konkurentéw i ich konkurencyjne dziatania na rynku.
Szkolenia powinny takze zawiera¢ informacje, w jaki sposob przeprowadzié skute-
cznz% 9prezentacje; 1 jak dzieli¢ czas pomigdzy potencjalnych i rzeczywistych klien-
tow .

Innego typu szkolenia powinny odbywac si¢ dla pracownikéw produkcji. To
szkolenie powinno dotyczyé np. uswiadomienia ich roli w procesie produkcji,
wplywu na jako$é produktéw, a w konsekwencji na efekt finansowy spétdzielni.

Spétdzielnie prowadza programy szkoleniowe dla potrzeb wewnatrzorgani-
zacyjnego doboru kandydatéw na stanowiska kierownicze. Coraz wigcej kierowni-
kéw pracujacych w spétdzielczosci pochodzi z innych instytucji gospodarczych niz
spétdzielcze i ma wyksztalcenie uniwersyteckie™ .

19pp, Kotler, Marketing, wyd. cyt., s. 639.
S.-A.Book, Problemy og6lnej efektywnosci spétdzielczej, w: Problemy spétdzielczoscei ..., wyd.
cyt., s. 13.
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Zarzadzanie spoétdzielnig — menedzerskie
czy kolektywne?

Powstaje pytanie, czy system zarzadzania w spéldzielni powinien by¢ kolektyw-
ny czy menedzerski (indywidualny). Jest to pytanie dotyczace w swej istocie sporu
ideologicznego pomigdzy zwolennikami indywidualizmu a kolektywizmu. Obie te
ideologie ktadty nacisk na cechy spoteczne 0séb. ,, Indywidualizm traktowat jedno-
stki i ich dazenia, interesy spoteczne i gospodarcze czy kulturowe jako podstawowy
czynnik utrzymania i rozwoju spoleczeiistwa, kolektywizm natomiast widziat w
osobistych dqzeniach i aspiracjach jednostek podstawowe Zrédto zta (...) il T
i XX-wieczna spéldzielczo$¢ oparta na zasadach obrony przed bezwzglednoscia
systemu kapitalistycznego wydala swoje wilasne zasady i reguty postgpowania 4
Czy beda one pasowac do sytuacji spotecznej i politycznej w Polsce poczatku XXI
wieku? Jak si¢ wydaje, spétdzielczos¢ ma charakter uniwersalny, a jej gtéwna rola
jesttaczenie drobnych kapitalistéw oraz konsolidacja wysitku ludzi dla realizacji ich
zbiorowych celéw. Ludzie w kazdych warunkach potrafia si¢ organizowad dla
obrony badz dla realizacji okre§lonych celéw. Jedna z metod poszukiwania rozwig-
zan jest zamiana stabych stron sp6tdzielni na jej strony mocne (ten sposéb podejscia
reprezentuje metoda SWOT).

»Spotdzielnie majq (...) podwdjny charakter, to znaczy sq jednostkami gospo-
darczymi o typie przedsiebiorstw, a jednoczesnie sq zwiqzkami oséb, czyli stowarzy-
szeniami”®>. W krajach zachodniej Europy spéldzielnia rolnicza ,,jest pojmowana
(...) jako dobrowolne i rownoprawne wspétdziatanie producentéw lub ustugodaw-
cow w celu osiqgniecia zysku i zaspokojenia wilasnych potrzeb spétdzielcow w
ramach organizacji spotdzielczej”

Z tego punktu widzenia spétdzielnia musi konkurowac ze spétkami kapitatowy-
mi mimo swego dualistycznego charakteru. Spétdzielnie w gospodarce rynkowe;j
stanowig nadal forme obrony jej cztonkéw przed bezwzgledna rywalizacja rynko-
qus. Spétdzielnia stanowi czastke systemu gospodarczego i powinna spetniac
wszystkie funkcje organizacji rynkowej oraz funkcje charakterystyczne dla stowa-
rzyszenia. Przy okre§leniu cechy organizacji rynkowej na pierwsze miejsce wysuwa
si¢ zorientowanie na maksymalna efektywnosc¢, eliminacje débr i ustug nie przyno-
szacych korzyéci, a dopiero w nastepnej kolejnosci sa to: utrzymanie wigzi z

2!y Szczepaniski, O indywidualniosci, INZZ, Warszawa, 1988, s. 182.
Szerzej w tej kwestii wypowiada si¢ W. Grabatowski, Szanse rozwoju spétdzielczosci wiejskiej,

w: Spétdzielczosé rolnicza ..., wyd. cyt., s. 109.

2K Boczar, Spétdzielczosé, ..., wyd. cyt., s. 19.

' Gontarczuk, Problemy organizacji i zarzadzania w spéidzielczosci wiejskiej przy przecho-
dzeniu do gospodarki wolnorynkowej, w: Spétdzielczosé rolnicza ..., wyd. cyt., s. 105.

BE, Pudelkiewicz, Spétdzielczosé wiejska w gospodarce rynkowej (kierunki odbudowy i dylema-
ty rozwoju), w: Spétdzielczos¢ rolnicza ..., wyd. cyt. s. 162-169.
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dostawcami i odbiorcami, dzialanie kreatywne spétdzielni zwigzane z dynamika
dziatania rynkowego rozumianego jako wchodzenie na konkretny rynek z nowym
produktem, nowymi rodzajami dziatalnosci oraz z nowymi stosunkami kapitalowy-
mi i organizacyjnymi” . Zadania te koordynowane by¢ muszg przez umiejetne
zarzadzanie, zgodne z dualistycznym charakterem spéldzielni i z uszanowaniem
zasad rynkowych i spétdzielczych.

Podstawa prawna funkcjonowania spétdzielni zawarta jest w ustawie ,,Prawo
spétdzielcze” przyjetej przez Sejm 7 lipca 1994 r. Czionkowie spétdzielni zgodnie
z zasadami wiederiskimi maja réwne prawa i réwny udzial w decyzjach podejmo-
wanych w spétdzielni.

Ruch spéldzielczy sformutowal najwazniejsze cechy demokratycznego zarza-
dzania spé6idzielnia. Sprowadzaja si¢ one do:

- powotania do kierownictwa spétdzielni oséb zgodnie z wola cztonkéw spot-
dzielni,

—réwnego prawa w glosowaniu (zgodnie z zasada jeden czionek — jeden glos),

—demokratycznej kontroli cztonkéw spéidzielni nad dziataniami kierownictwa.,

W spétdzielniach matych i Srednich stosuje si¢ czgsto zasade demokracji bez-
posredniej, co znaczy, ze zebrani czlonkowie podejmuja decyzje biezace i strategi-
czne spoldzielni w zakresie zarzadzania i kontroli. W spéldzielniach o
rozbudowanym systemie organizacyjnym najczeSciej stosowana jest demokracja
posrednia, to znaczy, ze gtéwne cele i decyzje podejmowane sa przez zebranie
przedstawicieli, wybieranych na zebraniach grup cztonkowskich. Funkcje kierow-
nicze sprawowane sa czg¢sto przez menedzera lub sprawowane by¢ moga rotacyjnie
przez poszczegdlnych cztonkéw spétdzielni.

State sprawowanie funkcji kierowniczych grozi utrwaleniem si¢ w spétdzielni
podziatu na cztonkéw aktywnych (tych, ktérzy biora udzial w zarzadzaniu spétdziel-
nia lub aktywnie uczestnicza na walnym zgromadzeniu) i biernych, ktérzy nie
wykazuja zadnej checi dziatania. By przeciwdziala¢ rozbiciu spéldzielni i umocnic
strukture demokratyczna, proponu7ie si¢ wprowadzenie systemu rotacyjnego w or-
ganach wybieralnych spéldzielni2 g

Zarzadzanie kolektywne

Zarzadzanie kolektywne spétdzielni nie sprawdza si¢ w gospodarce rynkowej.
Spoéldzielczy dziatacz Peter Davis uwaza, ze , kolektywne zarzqdzanie to uleganie

26Szerzej w tej kwestii wypowiada sie M. Struzycki, Czynniki efektywnego zarzadzania spéidziel-
nia w; Spotdzielczo$é rolnicza ..., wyd. cyt., s. 181.

27y, Stolifiska-Janic, R6znorodnosé form spéldzielczych w gospodarce rynkowej, NRS i SIB,
Warszawa, 1992, s. 22.
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ztudzeniom. Faktycznie jest ono hamulcem rozwoju spotdzielni i jej wzrostu” . 1 dalej
stwierdza, ze kolektywne kierownictwo najodpowiedniejsze jest dla drobnych spét-
dzielni. Ale i tam czesto zatrudniony zostaje menedzer, by prowadzit spéidzielnie i
by sprostata ona trudnym warunkom rynkowym28.

W matychiérednich spétdzielniach mozliwe jest rotacyjne sprawowanie wladzy
przez kolejnych czlonkdéw i taki sposéb zarzadzania umozliwiatby wzmocnienie
wiezi w spoldzielniach oraz budowal wiare w rzeczywiste mozliwosci oddzialywa-
nia cztonkéw na decyzje podejmowane przez zarzad lub menedzera. W wigkszosci
polskich spétdzielni ich cztonkowie nie sa zainteresowani losami spétdzielni, ponie-
waz nie wierza w mozliwos$¢ zmian i w to, Ze mogg stac si¢ rzeczywistymi wilasci-
cielami spéidzieini

W duzych i srednich spétdzielniach podstawowym celem jest wiec odbudowa
wiezi czlonkowskich. Wzmocnienie wigzi pracownikéw i cztonkéw spéldzielni
wptynaé moze na poprawe efektywnoSci pracy i wigksze zaangazowanie.

Decyzje kolektywne podejmowane s czg¢sto niezgodnie z sytuacja rynkowa
lecz z potrzebami czfonkdw i stanowia kompromis potrzeb rynku (konsumentéw) i
potrzeb spéldzielni. Decyzje kolektywne sa zbyt wolne w szybko zmieniajacej si¢
sytuacji rynkowej. Zarzadzanie spStdzielnia wymaga sprawnego kierowania, umie-
jetnosci ,,walki” z konkurencja, wykorzystania wiedzy i umiejetno$ci marketingo-
wych, wdrazania nowych, wydajniejszych systeméw organizacyjnych.

Spétdzielnie dla zachowania swojej odmiennosci powinny jednak odbywacé
regularne spotkania cztonkéw, na ktérych decyzje menedzera bytyby kontrolowane.

Zarzadzanie menedzerskie

Cztonkowie rad nadzorczych i zarzadu maja przewaznie stabe, niewystarczajace
kwalifikacje do prowadzenia spéldzielni i zarzadzania™ . Podejmowane decyzje sa
czesto bledne, oparte na fatszywych przestankach lub niedostosowane do realidw
rynkowego dziatania.

Polskie prawo spétdzielcze daje mozliwosci ustanawiania zarzadu jednooso-
bowego, umozliwiajac w ten sposéb wprowadzenie kierownictwa menedzerskiego.
Czionkowie zarzadu, prezes i zastgpcy lub zarzad jednoosobowy (menedzer) sg

2p_Davis. The problem of Cooperative Menagement, Review of International Cooperation 1988,
Vol. 81, Nr2 s. 62 za Stawomirem Dyka. Spétdzielczo$é. Drogi transformacji do gospodarki rynkowe;j,
SGH Warszawa 1994, s. 77. Podobne stanowisko w tej kwestii zajmuje E. Wiszniewski w opracowaniu
Jak nowoczesnie zarzadzad spéidzielnia, ..., wyd. cyt., s. 3.
S. Dyka, Dylematy spé6tdzielczosci rolniczej ..., wyd. cyt., s. 102-103.
9. Gontarczuk, Problemy organizacji i zarzadzania w spétdzielczosci wiejskiej ..., wyd. cyt., s.
106.
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odwo}lywani przez rade lub walne zgromadzenie cztonkéw spétdzielni, jak 1 innych
0s6b>T. Odwotanie to wymaga formy pisemnej i uzasadnienia.

Ustawa z 7 lipca 1994 r. wprowadzita w stosunku do cztonkéw zarzadu i rad
nadzorczych ,,zakaz konkurencji”, ktéry polega na zakazie zajmowania jakichkol-
wiek funkcji w firmach bedacych konkurentami spéidzielni. Z uwagi na skompliko-
wang kwestie prawna, zwiazana z funkcjonowaniem jednoosobowego zarzadu i
sktadaniem przez menedzera o§wiadczenia woli (potrzebnej przy zawieraniu lub
rozwiazywaniu uméw), nie jest wskazane tworzenie zarzadu jednoosobowego w
duzych i $rednich spéldzielniach, a jedynie w spétdzielniach matych, liczc}cych

ponad 10 cztonkéw w spétdzielniach i 5 cztonkéw w spétdzielniach rolnych3 :

Zarzadzanie sp6idzielnia moze byc realizowane za pomoca zadan wytyczonych
w réznym czasie:

—w okresie krétkim, uprawnienia powinny zostac przekazane do podstawowych
organéw decyzyjnych, co odciagza menedzeréw od podejmowania rutynowych de-
cyzji 1 pozwala skupié si¢ na dzialaniach dtugookresowych;

— w dhugim okresie ma miejsce wytyczenie planéw tzw. strategicznych co do
wykorzystania zasobéw spétdzielni, ustalenia gtéwnych celow i okreslenia Srodkéw,
jakimi beda realizowane. Pozwala w petni zrealizowaé dziatania spétdzielni.

W spétdzielczosci stosuje si¢ tez zarzadzanie przez cele, ktdre polegaja na:

1. OkreSleniu celéw dziatania spétdzielni, wszystkich dziatéw i zespotéw oraz
cztonkéw 1 pracownikéw spdldzielni. Cele te musza by¢ logiczne i wzajemnie
powiazane.

2.Realizacji okreslonych celéw i zadan z nich wynikajacych. Wymaga to przede
wszystkim zaangazowania cztonkéw i pracownikéw spétdzielni, ktérzy powinni byé
odpowiednio motywowani do dzialania.

3. Zrozumieniu sytuacji spétdzielni przez cztonkdw i pracownikéw spétdzielni.
Zrozumienie przyczyn i skutkéw, dla ktérych dany cel jest realizowany, wyzwala
samodzielno$é pracownikéw i daje mozliwo$¢ poszukiwania najlepszych pomystéw
i rozwigzania probleméw, przed ktérymi stoi spétdzielnia.

Decyzje o biezacej dziatalnosci spétdzielni wymagaja od kierownictwa (mene-
dzera):

1) umiejetnosci praktycznego ,,poruszania si¢” na rynku;

2) umiejetnosci zawodowych (brak takich zwigksza ryzyko porazki dziatania
spotdzielni w gospodarce rynkowej);

3) spotecznego podejscia do pracownikéw i cztonkéw spétdzielni.

31,,Art. 49, pkt 1. Sktad i liczbg cztonkéw zarzadu okresla statut. Statut moze przewidywac zarzad
jednoosobowy, ktérym jest prezes i ustala¢ wymagania jakie powinna spetnia¢ osoba wchodzaca w
sktad zarzadu lub prezes w zarzadzie jednoosobowym”.
Patrz szerzej W. Jastrzebski, Zmiany w konstrukcji prawnej zarzadu spétdzielni, ,,Praktyczne
Vademecum Spétdzielczosci” (numer specjalny) 1994, Nr 4, s, 142-144.
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Powstaje wigc kolejne pytanie: jakie cechy powinni mie¢ zatrudniani na kontrakt
menedzerowie? I jak wptynie to na zmiang dziatalnoSci sp(’)idzielni??’3

W ocenie zdolnoéci menedzera znaczenie ma z jednej strony, zakres posiadanej
przez niego wiedzy, zdolnosci oraz osobowos$¢ menedzera. Coraz bardziej skompli-
kowane procesy spoteczne zachodzace w organizacji oraz zlozone procesy technolo-
giczne wymagajg coraz wigkszej wiedzy ogdlnej, konkretnej wiedzy technicznej,
zdolnosci i osobowosci.

Nowoczesne zarzadzanie spotdzielnia wymaga przeprowadzenia zmian struktu-
ralnych podobnych w swoim charakterze do zmian zachodzacych w krajach Unii
Europejskiej. Dotyczg one m.in. koncentracji organizacyjnej, polegajacej nataczeniu
matych lub §rednich regionalnych spétdzielni w tych miejscach, gdzie ma to uzasad-
nienie wigksza specjalizacja i konkurencyjnoscia ze spétkami kapitatowymi.

Laczenie sie spétdzielni w struktury o charakterze regionalnym, a potem w
struktux;ty ogolnokrajowe jest jednym z mozliwych scenariuszy rozwoju spétdziel-
czosci>t, Ponadregionalne, duze struktury spéldzielcze, skupiajace mate i Srednie
spétdzielnie z jednej lub z wielu branz, czgsto decyduja si¢ na szersza wspétprace
ze spétkami kapitatowymi. Wéwczas gdy sa silniejszym lub réwnym partnerem,
ktéry dysponuje kontrolnym pakietem akcji, moze spétdzielnia przynosié wicksze
korzysci cztonkom™. Istnieje jednak wyjatkowo duze zagrozenie, ze cztonkowie w
coraz mniejszym stopniu lub w ogéle nie beda postrzegani jako podmioty w ustalaniu
hierarchii zadan i celéw dziatania ich organizacji. NajczeSciej beda traktowani jako
odbiorcy informacji o sytuacji ekonomicznej spéldzielni.

Przy takim obrocie sprawy w spoldzielni duzy wptyw bedzie miata sita kultury
organizacji, ktéra doprowadzi do przeksztatcenia si¢ w taka strukture organizacyjna,
ktéra stanowié bedzie polaczenie negatywnych cech formy spétdzielczej i np. spétki
akcyjnej. Z drugiej strony moga tez powstawac spétki kapitatowe, a ich udziatow-
cami moga by¢ zardwno spétdzielnie, jak i firmy prywatne oraz duze i wyspecjali-
zowane gospodarstwa rolnicze™ .

Przekazanie uprawniefi menedzerowi spétdzielni nie powinno zwalniaé¢ ani
walnego zgromadzenia, ani rady nadzorczej i zarzadu sp6tdzielni od wyznaczania i
okreslania dalekosieznych celéw dzialania spétdzieln: oraz od funkcji kontrolnych
nad dziataniem menedzera. Kontrola ta powinnarozciagac si¢ na biezaca dziatalno$é
menedzera, dobor kadry a przede wszystkim obejmowad zasady wynagradzania

33F’ytanie tak juz sformutowane zadat S.-A. Book, na Miedzynarodowym Seminarium pt. ,,Pro-
blem)sfpéidzielczoéci we wspoélczesnym Swiecie”.
Inny scenariusz rozwoju spétdzielczosci mozna znaleZ¢ w artykule W. Grabatowskiego, Szansa
rozw%jsu spéidzielczosci wiejskiej ..., cyt., s. 109.
J. Stoliriska-Janic. Réznorodno$¢ form spétdzielczych ..., wyd. cyt.,s. 38-39.
Szerzej zagadnienie to oméwione jest w pracy: J. Stolifiskiej-Janic, Polska spétdzielczos¢ wobec
probleméw integracji z Unig Europejska, w: Rolnictwo w procesie integrowania Polski z Unig
Europejska. Wydawnictwo SGGW, Warszawa 1995,
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pracownikéw. Menedzer powinien by¢ systematycznie rozliczany i kontrolowany
przez rad¢ nadzorcza spéidzielni. Motywowanie menedzera powinno by¢ bezpo-
§rednio powiazane z efektami jego pracy.

Waznym elementem, na ktéry powinny zwraca¢ uwagg organy spétdzielcze, sa
przede wszystkim umiejetno$é menedzera do ukfadania harmonijnej wspéipracy z
cztonkami spétdzielni, pracownikami i zarzadem. Mozliwo$¢ doboru wspdtpracow-
nikéw przez menedzera pozwala na dobranie odpowiedniego grona ludzi, przy
ktérych praca stanie si¢ efektywna.

Celem spéldzielczej koncepcji marketingu oraz reorganizacji zarzadzania jest z
jednej strony dziatanie na rzecz dobra cztonkdéw, z drugiej za$ takie konkurowanie
ze spotkami kapitalowymi, by w wickszym zakresie realizowac potrzeby konsumen-
toéw i realizowac niezbedny zysk.

Zakonczenie

Spétdzielnie moga sta¢ si¢ organizacjami réwnorzednymi dla innych form
wiasnosci, o ile zostang wykorzystane stojace przed nimi szanse, takie jak umiejgt-
no$¢ wykorzystania zasad zarzadzania marketingowego stosowanego wewnatrz i na
zewnatrz spétdzielni. Dzialania te wptywac beda na ksztait wewnetrznych stosun-
kéw w organizacji oraz tworzenie nowych form oddziatywania marketingowego na
otoczenie spétdzielni.

Szansa poprawy sytuacji spétdzielczosci jest konieczno§é wprowadzenia zarza-
dzania menedzerskiego, stwarzajacego mozliwos¢ preznego kierowania organizacija
i wykorzystania nowatorskich rozwiazan marketingowych i organizacyjnych.

Okres przystosowania sp6tdzielni do nowych warunkéw gospodarowania po-
winien by¢ jak najkrétszy. W gtéwnej mierze bedzie on zaleze¢ od mozliwosci
nowych, wyksztatconych kadr zdolnych dziata¢ w warunkach ostrej walki konku-
rencyjnej.

Struktura organizacyjna, ktéra zostanie z czasem przyjeta w spotdzielczodci,
uzalezniona bedzie od wielu czynnikéw zwiazanych zaréwno z otoczeniem ekono-
micznym, jak i struktura spoteczno-kulturowa wewnatrz spétdzielni.

Brak jest obecnie aktualnych badai dotyczacych z jednej strony kondycji
ekonomicznej spotdzielczosci zwiazanej z gospodarka ZzywnoSciowa, w tym badan
dotyczacych dziatai marketingowych m.in. ksztattowania polityki cenowej i akty w-
nego wykorzystania kanatléw marketingowych. Z drugiej strony brak jest szczego-
towych badan zwiazanych z zarzadzaniem w spéldzielczosci, w tym roli i zadari
wypelnianych przez menedzera.
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Marketing in co-operatives
Abstract

The tasks for Polish co-operatives are presented, amongst others the necessity
of presenting activities addressed to consumers, co-operative members and emplo-
yees.

Also the role of target markets is described including the significance of market
research in marketing operations.

The effect of organisation culture is presented including the significance of
individual and collective management in the functioning of co-operative.




