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Zarzad menedzerski
czynnikiem utatwiajacym rozw01 spoétdzielni
w okresie transformacji ustrojowej w Polsce

Wstep

Spétdzielnie mozna zaliczy¢ do organizacji typu non profit, czyli do takich,
dlaktdrych zysk nie stanowi najwazniejszego kryterium oceny ich efektywnosci.
W przypadku spétdzielni tym kryterium sa korzysci jej cztonkéw. ,,Spéidzielnia
realizuje swoje cele réznymi metodami, gtéwnie jednak przez powotanie odreb-
nej organizacji — przedsiebiorstwa spétdzielczego. Nalezy pami¢taé, ze najpierw
zawsze powstaje zrzeszenie spoldzielcze, a dopiero potem wiasnie przedsigbior-
stwo” L, _

Jednak warunki funkcjonowania, a w szczeg6Inosci konkurencyjne otocze-
nie stawia przed spétdzielniami konieczno$¢ dostosowywania si¢ do regul gry
rynkowej, ktére sa jednakowe dla wszystkich podmiotéw gospodarczych w niej
uczestniczacych. Wiaze si¢ to z potrzeba osiagniecia efektywnosci na poziomie
nie nizszym od efektywno$ci uzyskiwanej przez firmy niespétdzielcze.

Do organéw spétdzielni naleza: walne zgromadzenie (lub zebranie przed-
stawicieli) bedace organem uchwatodawczym, okreslajacym kierunki dziatania
spétdzielni, rada nadzorcza bgdaca organem kontroli wewnetrznej oraz zarzad
petniacy funkcje organu kierujacego spétdzielni i reprezentujacy ja w kontaktach
zewnetrznych. W spétdzielniach, ktére zrzeszaja wielu czlonkéw, a funkcje
walnego zgromadzenia spetniaja zebrania przedstawicieli, niezbednym organem
sa réwniez zebrania grup cztonkowskich.

Ze wszystkich wymienionych najwyzszym organem spétdzielni jest walne
zgromadzenie (zebranie przedstawicieli). Dzigki udzialowi w obradach walnego
zgromadzenia kazdy czionek zrzeszenia ma mozliwosS¢ uczestnictwa w podej-
mowaniu decyzji dotyczacych najwazniejszych spraw spétdzielni.

- Rada nadzorcza jest organem kolegialnym, w ktérego sklad wchodzi
co najmniej trzech cztonkéw spéidzielni wybranych na mocy postanowien za-
wartych w statucie przez walne zgromadzenie (zebranie przedstawicieli) lub
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zebranie grup cztonkowskich. Podstawowym zadaniem tego organu jest sprawo-
wanie nadzoru oraz kontroli nad caloksztattem dziatalnosci spétdzielni.

Zarzad kieruje dziatalnoscia spétdzielni i petni réwniez funkcje reprezen-

tacyjne. Do szerokiego zakresu jego kompetencji nalezy podejmowanie wszy-
stkich decyzji, ktére zgodnie z ustawa lub statutem nie zostaly zastrzezone dla
innych organdw.

Szczegdtowe ustalenia dotyczace sktadu oraz liczby cztonkéw zarzadu sg

zawarte w statucie, zgodnie z ktérymi zarzad moze byc¢:

e organem kolegialnym (co najmniej trzyosobowym) badZ nawet dwuo-
sobowym, sktadajacym si¢ wytacznie z cztonkéw spétdzielni;

e organem kolegialnym (co najmniej trzyosobowym) badZ nawet dwuo-
sobowym, sktadajacym si¢ z cztonkéw spétdzielni lub nawet z 0s6b nie
bedacych jej cztonkami;

e organem jednoosobowym — czyli prezesem, ktérym moze by¢ zaréwno

cztonek spétdzielni, jak i osoba nie bedaca jej cztonkiem?.

Podstawowe czynniki wywierajace wpltyw
na rozwoj spoétdzielni

Zaréwno biezace funkcjonowanie, jak i rozwéj podmiotéw gospodarczych
reprezentujacych petne spektrum form organizacyjnych i wtasnosciowych uza-
leznione sa od réznego rodzaju czynnikéw.

Do pierwszej grupy tych czynnikéw zaliczy¢ nalezy uwarunkowania zew-
netrzne, na ktére podmioty te nie maja wptywu, wynikajace na ogoét ze specyfi-
cznych cech szeroko pojetego otoczenia gospodarczego, w ktérym realizuja
swoje funkcje.

Druga grupe z nich stanowia czynniki wewnetrzne, w znacznym stopniu
bedace pochodnymi immanentnych cech tych podmiotéw, czgsto uwarunkowa-
nych wieloletnig tradycja, ktérych specyfika najcze¢sciej powoduje, Ze nie moga
w krétkim czasie zostaé wyeliminowane.

Obydwa rodzaje wymienionych czynnikéw wywieraja decydujacy wptyw
na mozliwos$¢ osiagnigcia przez te podmioty sukcesu, jak tez i moga stac si¢
przyczyna ich ewentualnej porazki.

W przypadku spétdzielczej formy gospodarowania istnieje wiele czynnikéw
zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych, w znacznej czgsci charakterystycz-
nych przede wszystkim dla tej formy, wywierajacych istotny wptyw na mozli-
wosci jej dalszego rozwoju.
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‘Wsréd najbardziej istotnych czynnikéw zewnetrznych, w trakcie trzyletnich
badaii®, wyréznione zostaty: polityka pafistwa wobec spétdzielczosci oraz liczne
trudnosci w kontaktach z organami wiadzy i administracji pafistwowej, konku-
rencja ze strony innych (niespétdzielczych) podmiotéw gospodarczych, brak
mozliwo$ci pozyskania Srodkéw finansowych na rozwdj spéidzielni oraz
w mniejszym stopniu takze: oddziatywanie ze strony samorzadu terytorialnego,
oddzialywanie ze strony lokalnych grup nacisku zmierzajacych do przejecia
wlasnosci spotdzielcéw, ewentualnie proby przeksztalcenia spétdzielni w spéike
oraz sytuacja sektora gospodarki, w ktérym dziata spétdzielnia.

Do giéwnych czynnikéw wewnetrznych zaliczono: bardzo niska sprawno$é
podejmowania decyzji w spétdzielniach o tradycyjnym, kolegialnym systemie
zarzadzania, trudno$ci wystepujace we wspétpracy organéw samorzadowych
spéidzielni z jej zarzadem i brak wysoko kwalifikowanych kadr kierowniczych
zdolnych do sprawnego zarzadzania spétdzielniami.

W latach 1995-1997 nie podejmowano préb szczegbtowego wyjasnienia
zagrozefi zewnetrznych, natomiast poddano szczegétowej analizie wymienione
wyzej czynniki wewnegtrzne wywierajace wpltyw zaréwno na aktualna kondycje
spétdzielni, jak i na szanse przetrwania i dalszego rozwoju spétdzielczych pod-
miotéw gospodarczych. Badania te byly prowadzone w ,.Spolem” PSS,
w bankach spétdzielczych oraz w rolniczych spétdzielniach produkcyjnych.

Przy dokonywaniu wyboru poszczegdlnych typoéw spdtdzielni kierowano si¢
przede wszystkim potrzeba utworzenia préby, w ktérej sktad wchodzityby spét-
dzielnie funkcjonujace w miastach oraz dzialajace na terenach wiejskich, ktérych
zakres dzialania dotyczy! sektora rolno-spozywczego. Dokonujac wyboru
w ramach spétdzielczych podmiotéw gospodarczych dziatajacych na wsi, wyty-
powano rolnicze spétdzielnie produkcyjne, z uwagi na to, zZe sa to spéldzielnie
osiagajace w okresie transformacji dobre wyniki ekonomiczne, prowadza-
ce dzialalno$¢ w sposéb rozwojowy, natomiast banki spétdzielcze zajmuja si¢
obstuga kredytowo-finansowa oséb prawnych i fizycznych na tych obszarach.
Obecnie do zakresu dziatalno$ci spétdzielni spozywcéw ,.Spotem” nalezy pro-
wadzenie na terenach miast handlu detalicznego 1 hurtowego gtéwnie artykutami
spozywczymi oraz dzialalno$ci produkcyjnej przede wszystkim dla potrzeb
wlasnej sieci handlowe;.

Z uwagi na rozproszenie terytorialne spétdzielni, podstawowa technika
pozyskania danych i sondazu opinii byla technika ankietowa. Formularz ankiety
byt anonimowy i zawieral trzydziesci sze$¢ pytan, natomiast w jego metryczce
umieszczono dziewigtnascie pytafi, w tym szesnascie dotyczacych cech respon-
denta i trzy dotyczace spdtdzielni bedacej miejscem jego zatrudnienia. Dane
otrzymane od respondentéw przetworzono przy uzyciu specjalnych programéw
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komputerowych. Otrzymane wyniki przedstawiono w postaci liczbowej, prezen-
tujac je zar6wno w formie liczb bezwzglednych, jak i struktury procentowe;j
charakteryzujacej rozktady brzegowe uzyskanych odpowiedzi. Sposréd 550
rozdysponowanych ankiet otrzymano 210 prawidlowo wypelnionych egzempla-
rzy (co lacznie dato wskaznik zwrotéw na poziomie 38, 18%). Ze wzgledu na
stwierdzone niewielkie zréznicowanie rozktadéw odpowiedzi na pytania zawar-
te w formularzach ankiet wypetnianych przez kadry kierownicze wymienionych
rodzajow spétdzielni, zrezygnowano z mozliwo$ci osobnego przedstawienia
wynikéw sondazu i zaprezentowano je w postaci zbiorcze;j.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie pogladéw i opinii kadr
kierowniczych zatrudnionych w polskich spétdzielniach, dotyczacych zarzadza-
nia tymi podmiotami, a w szczeg6lno$ci wprowadzenia zarzadu menedzerskiego
oraz zwiazanych z nim innych metod doboru do stanowisk kierowniczych, zasad
podpisywania umoéw o zarzadzanie i wynagradzania zatrudnionych w ten spos6b
menedzerow.

Zarzadzanie spoétdzielniami

Sposréd rozpoznanych czynnikéw wewnetrznych przedmiotem rozwazan
byl jedynie system zarzadzania spétdzielnia. Analizujac go trzeba mie¢ na
uwadze specyficzny sposéb zarzadzania wiasnos$cia, bedacy cecha charaktery-
styczna jedynie dla spéldzielczej formy gospodarowania. Najbardziej rozpo-
wszechniony w spétdzielniach, uwarunkowany wieloletnia tradycja, kolegialny
system zarzadzania obecnie wywiera niekorzystny wptyw na sprawno$¢ podej-
mowania decyzji w tych podmiotach.

W polskich spétdzielniach dominuje tradycyjna metoda zarzadzania,
w ktérej organem wykonawczym jest zarzad kolegialny, wybierany z reguly
przez rade¢ nadzorcza, wybierana z kolei przez walne zgromadzenie cztonkéw
(delegatéw). W krajach zachodnich rozwdj gospodarki rynkowej, zaostrzajace
si¢ warunki konkurencji, postgp w sferze zarzadzania przedsigbiorstwami oraz
wdrazanie nowoczesnych technik i technologii w produkcji, handlu i w ustugach
,2udowodnity, ze kolektywne zarzadzanie, stanowiace ceche spétdzielni, utrudnia
operacyjnos¢, przez co stawia przedsigbiorstwo spétdzielcze w gorszej sytuacji
od konkurencji”*. Dlatego tez w wielu krajach zachodnich spoétdzielnie, dyspo-
nujac takimi do§wiadczeniami, szans¢ utrzymania si¢ na rynku i dalszego rozwo-
ju postrzegly w przekazywaniu zarzadzania swoimi jednostkami organizacyjny-
mi, a nawet catym swoim majatkiem, osobom posiadajacym w tym zakresie
specjalistyczne przygotowanie i doswiadczenie, czyli menedzerom®. Takie roz-
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wiazanie zostato wymuszone coraz silniejsza presja na rynek, wywierang przez
wlasno$¢ prywatna oraz dominujacy w podmiotach o tej formie wlasnosci mo-
tyw zysku jako Zrédta wszelkiej aktywnosci gospodarcze;j.

W literaturze dotyczacej problematyki zarzadzania mozna napotkac chara-
kterystyke podejmowania decyzji ze wzgledu na liczbe oséb bioracych udziat
w tym procesie. ,,Decyzje, w ktérych wyboru dokonuje jedna osoba i ona tez
ponosi odpowiedzialno$¢ za ich realizacj¢, nazywamy jednoosobowymi. Kole-
gialne s3 za$§ decyzje podejmowane przez grupe ludzi i one ponoszg za nie
odpowiedzialno$¢”

Podstawowymi zaletami decydowania jednoosobowego sa: szybkos$¢ pod-
jecia decyzji, jednoznaczno$é dokonywania wyboru i mozliwos$¢ ustalenia odpo-
wiedzialnosci. Natomiast do zalet decydowania kolegialnego nalezy zaliczy¢:
mozliwo$§é wykorzystania wiedzy i do§wiadczenia kilku oséb, co stwarza warun-
ki do bardziej obiektywnego rozwazania wszystkich aspektéw zwiazanych z de-
cyzja i fatwiejszego jej wykonania. Podejmowanie decyzji przez jedna osobg
obarczone jest wigkszym ryzykiem subiektywizmu i wigksza szansg dokonania
nietrafnego wyboru niz przy decydowaniu kolegialnym. W przypadku decydo-
wania kolegialnego istotnymi mankamentami sg: wolniejsze tempo procesu
decyzyjnego, trudnoéci w ustaleniu odpowiedzialnosci za skutki dokonanego
wyboru oraz takze czesto jego kompromisowy charakter. Ponadto decydowanie
kolegialne przynosi korzystne rezultaty tylko w przypadku bardzo dobrych
stosunkéw migdzyludzkich panujacych w zespole przygotowujacym i podejmu-
jacym decyzje oraz umiejetno$ci poswigcenia przez wszystkich uczestnikow
wlasnych ambicji na korzys$¢ dobra ogélnego.

Istnienie wieloosobowych os§rodkéw decyzyjnych wewnatrz spétdzielni (or-
gany wiladzy oraz samorzadu spéldzielczego: walne zgromadzenie, rada nadzor-
cza, zarzad) wydluza proces podejmowania kazdej decyzji gospodarczej.
W przypadku okre§lania diugofalowych celéw dziatania spéidzielni, udzial
organéw samorzadowych jest uzasadniony jej dwojakim charakterem, wynika-
jacym z faktu, ze stanowi ona nie tylko podmiot gospodarczy, ale i zrzeszenie.
Natomiast w przypadkach podejmowania decyzji dotyczacych dzialalnosci bie-
zacej silny wplyw samorzadu spéldzielczego jest catkowicie nieuzasadniony.
Moze to doprowadzi¢ do niewykorzystania szybko pojawiajacych sie szans
odniesienia sukcesu, do ktérego dazy kazde, sprawnie zarzadzane przedsigbior-
stwo, funkcjonujace w warunkach gospodarki rynkowej lub nawet staé si¢
. przyczyna jego upadku. W tej sytuacji trafna wydaje si¢ opinia znanego badacza

- zagadnien spétdzielczych Petera Davisa, ze ,.kolektywne zarzadzanie to uleganie
ztudzeniom”. Faktycznie jest ono hamulcem rozwoju spéidzielni i jej wzrostu’.
Tak wiec nawet w przypadku spdtdzielni réZniacej sie, w sposéb znaczacy, od
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przedsigbiorstw o innej formule prawnej wskazane wydaje si¢ powierzenie
biezacych decyzji gospodarczych wysoko wykwalifikowanemu specjaliscie.
Problem stanowi jedynie to, aby ,,0w sposob zarzadzania nie byl sprzeczny
z istota spGtdzielczosci, jej zasadami i wartosciami”®. Niestety, tego rodzaju
obawy towarzysza kadrom kierowniczym spétdzielni, o czym $wiadczy odsetek
przeciwnikow zarzadzania menedzerskiego, ktéry w okresie transformacji gospo-
darczej nie ulegl istotnym zmianom. Szczegétowe dane przedstawia wykres 1.

Wyniki badafi empirycznych potwierdzaja wiec czgsto spotykany obecnie
poglad, ze ,,zarzadzanie sp6tdzielnia ciagle jest obcigzone nadmiernym przywia-
zaniem do tradycji oraz swoista symbolika samorzadowa™.

W tej sytuacji postanowiono sprawdzic czy jest to jedyna przyczyna utrud-
niajaca podwyzszenie sprawno$ci zarzadzania podmiotami gospodarczymi
o tym statusie prawnym i poddano ocenie istnienie obecnie w Polsce rynku pracy
kadr kierowniczych wlasciwie przygotowanych do petnienia funkcji menedzer-
skich w spétdzielniach. Wyniki sondazu opinii na ten temat zaprezentowano na
wykresie 2.
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Wykres 1

Poglady kadr kierowniczych na temat potrzeby zatrudnienia w spétdzielni menedzera

kontraktowego (w % odpowiedzi)

Zrédto: Wyniki badar ankietowych Studenckiego Kota Naukowego Obrotu Towarowego

SGH przeprowadzonych w Gotdapi w 1994 r. (kierownik badan — dr hab. K. Marecki);

Strategiczne i taktyczne zarzgdzanie w organizacjach korporacyjnych o matej i Sredniej
skali dziatalnosci gospodarczej*. Opracowanie zbiorowe pod red. S. Dyki, KZiF SGH,

Warszawa 1995; Zarzgdzanie menedzerskie w spotdzielniach*. Opracowanie zbiorowe

pod red. S. Dyki, KZiF SGH, Warszawa 1996; Zmiany w zarzgdzaniu spétdzielniami jako
organizacjami o maftej i Sredniej skali dziatalnosci gospodarczej*. Opracowanie zbiorowe

pod red. S. Dyki, KZiF SGH, Warszawa 1997.
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Wykres 2

Ocena istnienia rynku pracy kadr kierowniczych wiasciwie przygotowanych do petnienia
funkcji menedzerskich w spétdzielniach (w % odpowiedzi)

Zrédio: Strategiczne i taktyczne..., op. cit.: Zarzgdzanie menedzerskie..., op. cit.: Zmiany
w zarzgdzaniu spétdzielniami..., op. cit.

Informacje pozyskane od respondentéw potwierdzity zatem teze, ze wyko-
rzystanie mozliwosci prawnych wprowadzenia jednoosobowego zarzadu napo-
tyka w okresie transformacji ustrojowej w Polsce na powazne trudnosci. Aby
glebiej wniknaé w istote zjawiska, w 1997 roku ankietowanym zadano pytanie
dotyczace ewentualnego istnienia w spétdzielniach zjawiska profesjonalizacji
zawodu kierownika. Istnienie tego zjawiska potwierdzilo jedynie 38% zapyta-
nych, a zdecydowanie zaprzeczyto temu 46% z nich, natomiast pozostali (16%)
nie zajeli jednoznacznego stanowiska w tej kwestii. Godne uwagi wydaje sie, ze
opinie te byty gloszone przez osoby charakteryzujace si¢ wieloletnim doswiad-
czeniem zawodowym w pracy w spéidzielczosci (w przypadku 93% z nich okres
pracy w spdldzielczodci wynosit nie mniej niz 11 lat, przy czym 68% z nich t¢
dhugos$¢ stazu pracy osiagngto w obecnym miejscu zatrudnienia). Warto podkre-
§li¢ takze, ze badani legitymowali si¢ takZe duzym do§wiadczeniem w pracy na
stanowisku kierowniczym. Az 65% z nich obowiazki kierownicze pelito nie
krécej niz 11 lat. Zatem najprawdopodobniej odpowiedzi udzielone przez ankie-
towanych wynikaty z wiedzy bazujacej na ich wieloletnim doswiadczeniu zawo-
dowym.

Z odpowiedzi udzielonych przez ankietowanych na temat metod doboru na
stanowiska kierownicze wynika, Zze w spétdzielniach tych:obecnie praktycznie
nie korzysta si¢ z ustug agencji doradztwa personalnego i z zasobéw bankéw
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danych zawierajacych dane personalne ewentualnych kandydatéw oraz nie jest
praktykowana metoda polegajaca na poddaniu kandydatéw wieloaspektowym,
dlugotrwatym testom w specjalistycznych oSrodkach, umozliwiajaca ocen¢ pre-
dyspozycji oraz przygotowania kandydatéw do wykonywania zawodu kierow-
nika. W trakcie trzyletnich badan stwierdzono takze nieduze znaczenie wyniku
ewentualnego konkursu kandydatéw, a réwnoczesnie wzrost znaczenia roli sa-
morzadu spétdzielczego. Wedtug respondentéw wystapil takze spadek znaczenia
opinii prezeséw oraz kierownikéw danych jednostek organizacyjnych przy po-
dejmowaniu takich decyzji.

Wykorzystujac wiedzg ankietowanych dotyczaca praktyki zarzadzania spét-
dzielczymi podmiotami gospodarczymi, zwrdcono si¢ do nich z prosba o okre-
§lenie najbardziej pozadanych ich zdaniem metod doboru kadr kierowniczych
gwarantujacych podjecie optymalnej decyzji personalnej. Wyniki sondazu opinii
w tej sprawie przedstawiono w tabeli.

Tabela

Opinia kadr kierowniczych na temat najbardziej pozadanych metod doboru na stanowi-
ska kierownicze w spétdzielniach (w % odpowiedzi)

Lp. Wyszczegblnienie Badania w latach
1995 1996 1997
tacz- tgcz- zarzg- zarza-
nie  nie dzanych dzanych
kolegial- mene-

hie dzersko

1 Awans w drodze mianowania przez prezesa

spétdzielni 19 27 21 17
2 Awans w drodze mianowania przez

kierownika danej jednostki organizacyjnej 26 19 20 9
3 Awans w drodze wyboru dokonywanego

przez organa samorzadu spétdzielczego 12 19 29 12
4 Konkurs kandydatéw : 54 58 52 48
5 Dobér przez agencje doradztwa personalnego

wybér jednego z wielu kandydatow 4 13 8 15
6 Zarejestrowanych w Centralnym Banku

Danych 22 26 21 36
7 Wybdr oparty na kryteriach wynikajacych z

uktadéw rodzinnych i towarzyskich 3 2 0 2
8 Wybdr oparty na wynikach szeregu wielo-

aspektowych, diugotrwatych testéw przepro-

wadzanych w specjalistycznym osrodku oceny  — - 14 27
9 Inna odpowiedZ 0 3 2 2

10 Brak odpowiedzi 0 0 5 5

Zrédto: Kadry kierownicze..., op. cit.; Zarzgdzanie menedzerskie ..., op. cit., Zmiany
w zarzgdzaniu spdtdzielniami..., op. cit.
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Jak wynika z zestawienia danych przedstawionych w tabeli nastapily pewne
zmiany w preferencjach dotyczacych polityki kadrowej. Na przysztos$¢ postulo-
wano zwigkszenie znaczenia prezeséw spdldzielni oraz zmniejszenie znaczenia
kierownikéw wlasciwych jednostek organizacyjnych. Postulowano takze (ale
tylko w odniesieniu do spéldzielni zarzadzanych kolegialnie) zwickszenie roli
organéw samorzadu spéldzielczego oraz wyeliminowanie koneksji rodzinnych
lub towarzyskich. Niestety w ciagu trzech lat nie uleglo istotnej zmianie nasta-
wienie ankietowanych do zalecanych obecnie metod doboru na stanowiska
kierownicze. Zdaniem respondentéw specjalistyczne testy, doradztwo personal-
ne oraz mozliwos¢ korzystania z banku danych bytyby bardziej przydatne przy
typowaniu kandydatéw na menedzeréw.

Po ustaleniu pozadanych obecnie metod doboru na stanowiska kierownicze,
uwzgledniajacych specyfike spotdzielni, przedmiotem kolejnych analiz staty si¢
formuly: kontraktéw menedzerskich oraz formuty wynagradzania menedzeréw
kontraktowych adekwatne do obecnych realiéw. Otrzymane od respondentéw
opinie na ten temat przedstawiono na wykresach 3 i 4.

[%]

60
50 “1 ’ .I-I.l
// o
40 / o
30 2
-:I L) E
20 i
10 / = .
o | 7. A |
1995 : 1996
podpisanie kontrakiu na jeden rok* B podpisanie kontraktu na czas nieokreslony
o inna odpowiedz B brak odpowiedzi
Wykres 3

Opinie kadr kierowniczych na temat najbardziej pozgdanej formuty kontrakiu menedzer-
skiego (w % odpowiedzi)
Zrédio: Kadry kierownicze..., op. cit.; Zarzadzanie menedzerskie..., op. cit.: Zmiany
w zarzgdzaniu spotdzielniami..., op. cit.

* Podpisanie kontraktu na 1 rok z mozliwoscig przedtuzenia na kolejne lata
** Podpisanie kontraktu na czas nieokreslony z mozliwoscia wypowiedzenia go
w przypadku negatywnej oceny dokonywanej przez organa samorzadu spétdzielczego
lub wystgpienia istotnych btedéw w jego pracy biezacej
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Opinie kadr kierowniczych na temat najbardziej pozadanej formuty wynagradzania
menedzera kontrakiowego (w % odpowiedzi)

Zrédto: Kadry kierownicze..., op. cit.; Zarzgdzanie menedzerskie..., op. cit.; Zmiany
w zarzgdzaniu spdétdzielniami..., op. cit.

Z otrzymywanych danych wynika, Ze pomimo stwierdzonego juz braku
wzrostu zaufania do instytucji jednoosobowego zarzadu, zdecydowanemu
zmniejszeniu ulegt odsetek respondentéw wskazujacych jako wiasciwa formute
zatrudnienia — formute jednorocznego kontraktu. Natomiast zwiekszeniu ulegla
liczba ankietowanych, bedacych zwolennikami podpisywania kontraktéw me-
nedzerskich na czas nieokreslony, z mozliwo$cia wypowiedzenia ich w przypad-
ku negatywnej oceny dokonywanej przez organa samorzadu spétdzielczego lub
wystapienia istotnych bledéw w pracy biezacej menedzera oraz takze liczba os6b
prébujacych sugerowa¢ istnienie réwniez innych mozliwosci w tym zakresie.

W przypadku za$§ wypowiedzi dotyczacych najbardziej pozadanej formuty
wynagradzania menedzeréw kontraktowych coraz wigkszym uznaniem cieszyto
sig rozwiazanie tej kwestii, polegajace na wypelnieniu statej pensji oraz premii
uzaleznionej od wynikéw ekonomicznych, bedacych pochodna jako$ci pracy
menedzera, kosztem zmniejszeniu liczby badanych wskazujacych jako wiasciwa
formule — prowizje od zysku wypracowanego przez spétdzielnig.

Podsumowanie

Poréwnujac rezultaty badan z kolejnych lat mozna zaobserwowaé pewne
roznice. Coraz nizszy odsetek ankietowanych dostrzega mozliwos$¢ znalezienia
kandydatéw wlasciwie przygotowanych do petnienia funkcji menedzerskich
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w spéldzielniach. Wydaje sig, ze najbardziej prawdopodobng przyczyng zmiany
struktury odpowiedzi byta w tym przypadku narastajaca Swiadomo$¢ posiadania
luk w wiedzy oraz braku kwalifikacji zawodowych, niezbednych do zarzadzania
spétdzielczymi podmiotami gospodarczymi w okresie przemian ustrojowych.
Druga istotng przestanka moze by¢ wynikajacy ze znajomosci aktualnych re-
aliéw finansowych sp6tdzielni brak mozliwosci zaangazowania wysoko wykwa-
lifikowanych menedzeréw zawodowych i zaproponowania im wynagrodzenia
odpowiadajacego ich kwalifikacjom (poréwnywalnego z wynagrodzeniem me-
nedzeréw zatrudnionych w innych podmiotach gospodarczych). Kolejna przy-
czyng moze by¢ przes§wiadczenie o braku u takich specjalistéw wiedzy dotycza-
cej zarzadzania spétdzielnia.

Na uwage zashuguje takze zauwazalne zwigkszenie liczby przeciwnikow
" zarzadzania menedzerskiego, bedace najprawdopodobniej pochodna leku przed
powierzeniem prawa do podejmowania istotnych decyzji gospodarczych jednej
osobie. Natomiast zmniejszenie liczby 0s6b nie wyrazajacych jasno swojej opinii
na ten temat moze by¢ skutkiem udziatu niektérych respondentéw w szkoleniach
wyjasniajacych istote zarzadzania menedzerskiego oraz wplywu publikacji do-
tyczacych tego problemu na $§wiadomos¢ oséb badanych.

Zmniejszeniu ulegl odsetek ankietowanych opowiadajacych sie za formuta
krétkotrwatego kontraktu menedzerskiego na rzecz odsetka oséb bedacych zwo-
lennikami formuly dlugoterminowej umowy o zarzadzaniu. Jednocze$nie zwie-
kszyta si¢ takze liczba badanych proponujacych inne rozwiazania tej kwestii, co
moze by¢ konsekwencja zwigkszenia obaw przed mozliwoscia podejmowania
samodzielnie przez jednoosobowy zarzad wielu istotnych decyzji (w tym takze
decyzji personalnych dotyczacych wysokosci wynagrodzen, udziatu w szkole-
niach, awansowaniu oraz takze zwalnianiu lub przenoszeniu na nizsze stanowi-
ska stuzbowe).

Jak wynika z przedstawionych danych uzyskanych od respondentéw,
zmniejszeniu ulegl odsetek oséb preferujacych jako wiasciwa formule wynagro-
dzenia menedzera — prowizje od zysku okre§lona w umowie kontraktu oraz
zwigkszeniu ulegt odsetek ankietowanych postrzegajacych jako wlasciwa for-
mule polegajaca na wyptacaniu kontraktowemu menedzerowi pensji statej oraz
premii uzaleznionej od wynikéw ekonomicznych osiaganych przez zarzadzana
przez niego spéidzielni¢. Moze to wynikaé z braku umiejetnosci przetworzenia
klarownych i zgodnych z pogladami respondentéw regut na konkretny wymiar
finansowy wynagrodzenia menedzera — profesjonalisty i zwigzane z tym obawy
dotyczace powstania zbyt duzych réznic w dochodach pomiedzy naczelng kadra
kierownicza, a specjalistami ze Srednich i nizszych szczebli zarzadzania. Moze
réwniez §wiadczyé o tym takze i wzrost odsetka ankietowanych preferujacych
stata pensje okreslong w umowie kontraktu. Jednak godne podkreslenia wydaje
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sig, ze wigkszo$¢ obecnych kadr kierowniczych dostrzega juz wyraZnie potrzebe
uzaleznienia dochodéw zawodowego zarzadu od wynikéw finansowych osiaga-
nych przez zarzadzana przez niego spéidzielnie.
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Management System as a Factor Facilitating
Development of Co-operatives in the Period
of Economic Transformation in Poland

Abstract

Systematically growing efficiency of co-operatives managing will enable
them adaptation to the market economy conditions.

The main purpose of the new management system introduction is, on the one
hand, to create opportunities for the members of the co-operatives association to
express their ideas, and on the other hand, to improve effectiveness of the
co-operatives management.

The paper presents the results of the survey carried out among the managerial
staff of Polish co-operatives. The survey was focused on the problems connected
with implementation of managerial system of governance in co-operatives. The
main issues concern the risk of abandoning values and principles cultivated by
co-operatives as well as lack of qualifications and management competencies
required for success in decision making in co-operatives.

Additionally, the results indicate that the demand for specialist training
arising in the transformation period has been largely neglected. One of the key
problems discussed in the paper concerns the methods of recruitment of new
managers for co-operative economic agents.



