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Streszczenie: Artykul przedstawia uwarunkowania zarzadzania w rolniczych spotdzielniach
produkcyjnych. Opisana jest w nim historia polskiej spotdzielczosci rolniczej od momentu
powstania teorii spotdzielczego gospodarowania w rolnictwie, przez zaktadanie wtasciwych
RSP po zakonczeniu Il wojny $wiatowej, az po czasy wspolczesne. Oprocz czynnikow histo-
rycznych w artykule wymieniono réwniez inne elementy wptywajace na zarzadzanie w RSP i
roznigce je od innych form biznesu. Zalicza si¢ do nich m.in. cel dziatania spotdzielni, prawo
wiasnosci, zasady podziatu wypracowanego zysku czy struktur¢ samorzadowa odgrywajaca
rolg nadrzedng w stosunku do struktury hierarchicznej przedsigbiorstwa. Ponadto w opra-
cowaniu szczegbdlng uwage zwrocono na pokazanie, jak w praktyce wyglada sprawowanie
kierowniczych funkcji planowania i kontroli przez osoby zarzadzajace w RSP.

Stowa kluczowe: rolnicze spotdzielnie produkcyjne, przedsigbiorstwo spotdzielcze, plano-
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1. Wstep

W obecnych czasach istnieje niewatpliwa konieczno$¢ rozwazania problemow za-
rzadzania we wszystkich dziedzinach zycia gospodarczego. Przemyst, budownic-
two, handel, ochrona zdrowia czy nawet rolnictwo to dzialy gospodarki utworzone z
rozmaitych, mniej lub bardziej ztozonych, organizacji. Kazda z tych organizacji we
wlasciwy dla siebie sposob ksztattuje wiasne struktury zarzadzania, podejmujac jed-
noczes$nie wiele dziatan majacych shuzy¢ osiagnigciu wyznaczonych celow. Tym
regulom poddane sa takze rolnicze spotdzielnie produkcyjne, bedace specyficznymi
podmiotami gospodarczymi funkcjonujacymi na rynku rolnym. Ze wzgledu na r6z-
ne czynniki o charakterze zarowno wewngtrznym, jak i zewngtrznym zarzadzanie w
RSP nie nalezy do zadan prostych. Niemniej jednak jest to dziatanie niezbedne do
zapewnienia efektywnego funkcjonowania tego typu przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykulu bylo przeanalizowanie uwarunkowan i sposobow
zarzadzania w praktyce gospodarczej rolniczych spoétdzielni produkcyjnych, ze
szczegblnym uwzglednieniem pelnienia przez ich kadry kierownicze funkcji pla-
nowania i kontrolowania. W pracy wykorzystano wyniki badan przeprowadzonych



20 Matgorzata Gajewska

w 2009 r. w o$miu rolniczych spotdzielniach produkcyjnych dziatajacych na terenie
wojewddztwa opolskiego. W badaniu przeprowadzonym metoda ankietowa udziat
wzieto szesnastu kierownikow z réznych szczebli zarzadzania (byli to gtownie pre-
zesi zarzadow poszczegolnych spotdzielni i kierownicy liniowi). W niektorych przy-
padkach wykorzystano roéwniez metod¢ wywiadu bezposredniego.

2. Charakterystyka badanej zbiorowosci

Przedsigbiorstwa objgte badaniem funkcjonuja na rynku artykutéw rolniczych cha-

rakteryzujacym sig:

* duza liczba producentdw majacych stosunkowo maty udziat w ogolnej wielkosci
podazy;

* wysokim stopniem homogenicznosci przedmiotéw wymiany oraz preferencji w
stosunkach migdzy sprzedawcami a nabywcami;

* relatywnie niskimi barierami wejscia i wyjscia.

Zlokalizowane sa one glownie w potudniowej i zachodniej czgsci Opolszczyzny,
w ktorej panuja sprzyjajace warunki naturalne, umozliwiajace intensywna produkcje
rolnicza. Badane spoétdzielnie to w wigkszoSci mate przedsigbiorstwa liczace kil-
kunastu czlonkoéw, ale posiadajace duzy potencjat rozwojowy, szczegdlnie w po-
staci rozlegltych powierzchni uzytkéw rolnych. Przedmiotem ich dziatalnosci jest
produkcja roslinna (uprawa zboz, takich jak: pszenica, jgczmien, zyto, rzepak, bu-
raki cukrowe itp.) oraz chow i hodowla zwierzat (drobiu, bydta, trzody chlewnej).
Z przeprowadzonych badan wynika, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych spot-
dzielni ukierunkowana jest na wielostronna dziatalno$¢ obejmujaca uprawy polowe
potaczone z chowem zwierzat. Obserwacje sektora spotdzielczosci rolniczej wska-
zuja jednak na tendencjg do rezygnacji z produkcji zwierzecej ze wzgledu na spadek
jej optacalnosci.

Rynek zbytu przedmiotowych spoétdzielni jest bardzo szeroki. RSP zaopatruja
roézne grupy klientow: od producentow wyrobow spozywczych (np. mleczarnie, za-
ktady migsne, zaktady drobiarskie), przez posrednikdéw sprzedazy (np. punkty skupu
zb6z, mleka itp.), az do konsumentdéw ostatecznych, ktorymi nierzadko sa nawet
indywidualni rolnicy. Jednak zasi¢g dziatalnosci badanych przedsigbiorstw jest sto-
sunkowo niewielki i w wigkszosci przypadkow ma charakter lokalny.

Warto zwrdci¢ uwage na to, ze istnieje wiele czynnikow wyrézniajacych rol-
nicze spoldzielnie produkcyjne sposrod innych firm funkcjonujacych na rynku
artykutow rolnych, a takze w calej gospodarce narodowej. Naleza do nich przede
wszystkim: ograniczenia wynikajace z prawa spoétdzielczego, prawo wiasnosci po-
dzielone migdzy poszczegdlnych cztonkow, koniecznos¢ rozwijania oprocz dzia-
falnosci podstawowej takze dziatalnosci kulturalno-o$wiatowej na rzecz cztonkow,
duza sezonowos¢ sprzedazy, stosunkowo duzy potencjat produkcyjny, specyficzna
kultura organizacyjna wynikajaca gtownie z samorzadnosci pracowniczej. Wszyst-
kie te czynniki oczywiscie nie pozostaja bez wplywu na sposob zarzadzania zarowno
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catym przedsigbiorstwem, jak i1 poszczegolnymi jego komorkami. Niewatpliwie do
elementow tych zaliczy¢ nalezy bogata tradycje¢ i wieloletnia historig ksztattowania
si¢ rolniczych sp6tdzielni produkcyjnych.

3. Wplyw czynnikow historycznych na funkcjonowanie
i rozwaoj rolniczych spoldzielni produkcyjnych

Historia spoldzielczosci produkeyjnej w Polsce jest bardzo skomplikowana i wbrew
pozorom nie rozpoczyna si¢ od momentu zakonczenia Il wojny swiatowe;j. Jej gene-
zy upatrywaé nalezy juz w potowie XIX wieku, kiedy to twoércy teorii marksizmu
forsowali poglad, ze gospodarstwa chtopskie nalezy stopniowo przeksztatca¢ w go-
spodarstwa spotdzielcze, z zachowaniem zasady dobrowolnos$ci i przy ekonomicz-
nej oraz organizacyjnej pomocy panstwa socjalistycznego [Mazurkiewicz 1988,
s. 8-13]. W kolejnych latach popularyzowano w Polsce marksistowska teori¢ agrarna,
wskazujac na zalety spotdzielczego gospodarowania w rolnictwie.

Program utworzonej w 1942 r. w trakcie okupacji Polskiej Partii Robotniczej
zaktadat m.in. popularyzowanie zar6wno w miastach, jak i na wsiach ruchu spot-
dzielczego majacego stac si¢ istotnym czynnikiem ogdélnonarodowego rozwoju. Po
wojnie, podczas przeprowadzania masowej parcelacji majatkow obszarniczych oraz
organizowania osadnictwa na Ziemiach Odzyskanych, rozpoczgto rowniez dokony-
wanie przeobrazen strukturalnych w rolnictwie. W socjalistycznym sektorze rolni-
czym powstaty liczne panstwowe gospodarstwa rolne i inne gospodarstwa pozosta-
jace we wiladaniu jednostek uspotecznionych.

Pierwsze formy grupowego gospodarowania powstawaly zwlaszcza na ponie-
mieckich majatkach z terenéw ziem zachodnich i pétnocnych. Tworzone wowczas
spotdzielnie produkcyjne miaty charakter parcelacyjno-osadniczy i byly organizo-
wane spontanicznie, glownie przez bytych pracownikow folwarcznych oraz samych
rolnikéw [Bajan 1988, s. 113]. Koncepcjg spotdzielczego osadnictwa parcelacyjne-
go popieraty 6wczesne wladze polityczne i administracyjne, zaznaczajac jednoczes-
nie, ze nie jest to droga do kolektywizacji rolnictwa indywidualnego, a tylko etap
przejsciowy w ksztattowaniu struktury spotecznej wsi.

Sytuacja zmienita si¢ jednak diametralnie w 1949 ., kiedy to przyjety zostat plan
przyspieszonej (forsownej) kolektywizacji calego rolnictwa, zmierzajacy do prze-
ksztalcenia kazdej polskiej wsi w system spotdzielczy. Ten 6-letni okres miat swoje
negatywne konsekwencje w postaci nie tylko spadku produktywnosci rolnictwa, ale
takze w wytworzeniu si¢ atmosfery wrogosci wokot spotdzielczosci produkeyjne;.

Lata 1957-1970 charakteryzowatly si¢ duzym naciskiem na eliminacj¢ btedow
popetionych podczas kolektywizacji. Masowo likwidowano zaré6wno dobrze, jak
i zle prosperujace spotdzielnie, niszczono majatek, dewastowano gospodarstwa.
W pozniejszym okresie z kolei ponownie uruchomiono pomoc panstwa, ktora objgto
szczegolnie nowo tworzace si¢ RSP. W latach 80. nastgpowat proces umacniania si¢
gospodarczego poszczegolnych spotdzielni.
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Ogromne znaczenie dla rozwoju polskiej spotdzielczosci produkcyjnej miat
réwniez okres transformacji systemowej oraz wejscie Polski do Unii Europejskie;j.
W latach 90. ubieglego wieku w trakcie wprowadzania nowych regut gospodarowa-
nia zaobserwowano wyrazny spadek udziatu gospodarki spotdzielczej, a takze po-
gorszenie kondycji finansowej spotdzielni w poréwnaniu z catym sektorem przed-
sigbiorstw w Polsce [Mierzwa 2006, s. 119-121]. Kadra kierownicza istniejacych
RSP stangta przed trudnym zadaniem odnalezienia si¢ w nowym otoczeniu i podjg-
cia skutecznej walki z rosnaca konkurencja. Niewatpliwie integracja Polski z Unia
Europejska stworzyla szansg na rozwoj spotdzielczosci rolniczej przede wszystkim
w zakresie wsparcia finansowego, jednak z drugiej strony zrodzita réwniez koniecz-
no$¢ przeprowadzenia szybkich zmian jej struktur organizacyjnych i przetworczych
w celu dostosowania ich do og6lnych zatozen polityki europejskiej i uwarunkowan
otoczenia.

Dzi$ rolnicze spoldzielnie produkcyjne to w wigkszo$ci mate badz s$rednie
przedsigbiorstwa, trudniace si¢ glownie produkcja roslinna i/lub zwierzeca, wyka-
zujace zroéznicowana efektywnos$¢ ekonomiczna i spoleczna. Jak wynika z Prawa
spotdzielczego spodtdzielnia jest ,,dobrowolnym zrzeszeniem nieograniczonej liczby
0s0b, 0 zmiennym sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udzialowym, ktére w
interesie swoich cztonkéw prowadzi wspolna dziatalno$¢ gospodarcza” [Ustawa z
dnia 25 lipca 2008 r...., art. 1 § 1]. Rolnicza spétdzielnia produkcyjna zatem stanowi
przedsigbiorstwo spoétdzielcze prowadzace wspolne gospodarstwo rolne, ogrodni-
cze, hodowlane lub inne zwiazane z produkcja rolna oraz dziatalno$¢ na rzecz indy-
widualnych gospodarstw rolnych swoich cztonkéw [Bagienski 2003, s. 72]. Majatek
spotdzielni jest prywatna wlasnoscia jej cztonkow, a z tego prawa wilasnosci wy-
nika specyficzny, bo demokratyczny charakter zarzadzania tego typu przedsigbior-
stwem.

4. Uwarunkowania zarzadzania w rolniczych spoldzielniach
produkcyjnych

W nowoczesnej, konkurencyjnej gospodarce rynkowej niezwykle istotne sa warunki
do efektywnego kierowania i organizowania kazdego przedsigbiorstwa. Tylko bo-
wiem sprawnie 1 skutecznie zarzadzana firma ma realne szanse sprosta¢ nietatwym
wyzwaniom stawianym dzi$ przez wolny rynek. Zarzadzanie w RSP obejmuje wiele
dziatan zmierzajacych do osiagnigcia wyznaczonego celu, ktérym w tych organiza-
cjach jest zaspokajanie dazen oraz potrzeb ekonomicznych, kulturalnych i socjal-
nych nalezacych do nich cztonkoéw. Wynika z tego, ze spotdzielcza dziatalnos¢ go-
spodarcza prowadzona jest nie jak w przypadku wigkszosci firm dla maksymalizacji
zysku, lecz dla maksymalizacji korzysci z przynalezno$ci cztonkow do danej spot-
dzielni. Jest to jedna z cech rozniacych spotdzielnie od typowych przedsigbiorstw
funkcjonujacych na rynku. Podstawowa korzyscia, jaka zainteresowani sa wszyscy
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spoldzielcy, jest zapewnienie im miejsc pracy oraz mozliwosci uzyskiwania docho-

dow w formie zarowno wynagrodzenia za prace, jak i udzialu w podziale czegsci

wypracowanego zysku.

W praktyce gospodarczej wystepuja dwie gtowne réznice pomiedzy przedsig-
biorstwem spotdzielczym i niespotdzielczym [Cholewicka-Gozdzik 1997, s. 163].
Zalicza si¢ do nich:

* sposob kierowania i zarzadzania przedsigbiorstwem — w spoldzielni jest to de-
mokratyczne wspoldziatanie cztonkow i zarzadzanie skupione w rekach wybie-
ranego zarzadu i rady nadzorczej;

*  sposob podzialu zysku i wypracowanych oszczgdnosci — w spotdzielni kapitat
ten w pierwszej kolejno$ci angazowany jest na potrzeby jej rozwoju, a dopiero
p6zniej dzielony migdzy cztonkow.

Bardziej szczegdtowe rozwinigeie tematu cech, ktore roznia spotdzielnie od in-
nych form przedsigbiorstw i maja determinujacy wplyw na procesy zarzadzania w
poszczegdlnych organizacjach, prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Spoldzielnia a inne rodzaje biznesu wystgpujace w Polsce

Charakterystyka Rézne rodzaje biznesu
cechy
Whasnosé wiasciciel indywi- | spotka spotdzielnia zaktad panstwo-
dualny wy lub Skarbu
Panstwa
Cel biznesu zapewnia zatrud- | zapewnia zatrud- | prowadzona dzia- zapewnia zatrud-
nienie i zwrot nienie i zwrot falnos$¢ gospodarcza |nienie, ewentual-
zainwestowanego |zainwestowanego |pozwala na osig- nie zwrot z kapita-
kapitatu wtascicie- | kapitatu udziatow- | gnigcie dochodu dla |tu lub dziatalnosci
lowi indywidual- | com zaspokojenia potrzeb | bez zysku
nemu czlonkow
Whasnosé indywidualny udziatowcy fi- uzytkownicy, czton- | Skarb Panstwa
biznesu wiasciciel zyczni i prawni kowie, udzialowcy
fizyczni i prawni
Komu przypada | wszystko dla udziatowcy, pro- | czlonkowie propor- | firma, o ile wypra-
zysk i w jakich |indywidualnego |porcjonalnie do cjonalnie do udziatu | cuje zysk, moze
proporcjach wlasciciela zainwestowanego |w zakupach czy zwigkszy¢ premie
kapitatu lub zgod- |sprzedazy produk- | pracownikom
nie z umowa tow lub innych
ustugach
Korzysci z spoteczenstwo spoteczenstwo cztonkowie i spote- | spoteczenstwo
ustug biznesu czenstwo
Glosowanie nie wystgpuje udziatowcy czlonkowie nie wystgpuje
Zrodta kapitatu | whasny kapitat, udziatowcy, zyski, | cztonkowie, zyski, | Skarb Panstwa,
zyski, pozyczki pozyczki pozyczki zyski, pozyczki,
ew. dotacje
Zrodto: [Cholewicka-Gozdzik 1997, s. 165-166].
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Kolejnym niebagatelnym czynnikiem wplywajacym na zarzadzanie w RSP,
a moze nawet w najwigkszym stopniu je determinujacym, sa okreslone ograniczenia
wynikajace przede wszystkim z zasad demokratycznej kontroli kierownictwa przez
odpowiednie ciata przedstawicielskie — rad¢ nadzorcza (wzglednie komisj¢ rewizyj-
na) oraz walne zgromadzenie ztozone z cztonkdéw spotdzielni. Szczegdlnie trudny
staje si¢ tu problem podejmowania decyzji przez kadrg kierownicza. Mechanizm
demokratycznego decydowania w rolniczych spotdzielniach produkcyjnych opiera
si¢ bowiem na nastepujacych regutach [Bagienski 2003, s. 73]:

* rownosci praw cztonkow spotdzielni bez wzgledu na zajmowana przez nich po-
zycje 1 ich stan majatkowy (tzn. jedna osoba dysponuje jednym glosem);

* realizowania przez kazdego cztonka swojego prawa do decydowania w spra-
wach spotdzielni przez udziat w posiedzeniu walnego zgromadzenia lub w ze-
braniu grupy cztonkowskiej;

* bezposredniego lub posredniego uczestnictwa czlonka w wyborze 0osdb maja-
cych zajmowac si¢ zarzadzaniem majatkiem spoétdzielni oraz nadzorem i kontro-
la nad jej dziatalnoscia;

* tworzenia organow spotdzielni tylko z jej cztonkow (cho¢ Prawo spotdzielcze
dopuszcza mozliwo$¢ wyboru do zarzadu spo6tdzielni osoby nienalezacej do gro-
na jej cztonkow);

* wybierania organow spotdzielni przez inny, okreslony statutem organ;

* kolegialnej dzialalno$ci poszczegolnych organdéw — podejmowania decyzji w
sposob jawny i wymagana wigkszoscia gtoséw (wyjatkiem moze by¢ sytuacja w
przypadku jednoosobowego zarzadu);

* podejmowania uchwat przez kazdy organ spotdzielni w granicach umocowania
ustawowego i statutowego.

Struktura wtadz przedsigbiorstwa spotdzielczego przypomina rozwiazania funk-
cjonujace w spdtkach kapitatowych i obejmuje walne zgromadzenie cztonkow (naj-
wazniejszy organ spotdzielni), rade nadzorcza oraz zarzad. Ten ostatni organ, o skla-
dzie osobowym i liczbie cztonkow okreslonych w statucie, jest odpowiedzialny za
kierowanie spotdzielnia i reprezentowanie jej na zewnatrz [Ustawa z dnia 25 lipca
2008 r...., art. 48 § 1; art. 49 § 1]. Ma za zadanie rowniez opracowanie planow o
znaczeniu podstawowym dla spotdzielni, ktore sa nastgpnie weryfikowane i zatwier-
dzane przez pozostate organy.

W rolniczych spoétdzielniach produkcyjnych istnieje zwykle umowny podziat
kompetencji. Na co dzien spotdzielnia kieruje jednoosobowo prezes zarzadu [Ba-
gienski 2003, s. 78]. Decyzje biezace, bardziej szczegdlowe, przy podejmowaniu
ktorych liczg si¢ przede wszystkim odpowiednie kwalifikacje, orientacja na rynku i
umiejetnosci menedzerskie, dokonywane sa przez kierownictwo fachowe zarzadza-
jace jednostkami organizacyjnymi uporzadkowanymi zgodnie ze struktura produk-
cji. O podziale nadwyzki decyduje walne zgromadzenie cztonkow.
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Praca kadry kierowniczej w spotdzielni istotnie r6zni si¢ od wykonywania za-
wodu kierownika w przedsigbiorstwie niespotdzielczym. Na specyfike wypeliania
obowiazkdéw przez kierownictwo RSP wpltyw maja m.in. nastepujace czynniki:

* praca pod stala obserwacja cztonkow — wiascicieli spotdzielni;

* szczegolne zasady podzialu osiagnigtego zysku;

* konieczno$¢ efektywnej wspotpracy z cztonkami spotdzielni obejmujacej wza-
jemne informowanie si¢ w sprawach, takich jak: sposob dziatania, aktualne i
przyszie potrzeby oraz wyniki finansowe spotdzielni, wybor kierunkéw rozwoju
spotdzielni itp.;

* brak bodzcow motywacyjnych w postaci mozliwosci nabycia prawa wtasno$ci
do majatku spotdzielni;

* sprawowanie takiego stylu przywodztwa, ktory przyciagnie cztonkow i pracow-
nikow spotdzielni, sktaniajac ich jednoczes$nie do ponownego wyboru na mene-
dzera lub przedtuzenia mu kontraktu.

W zwiazku z tym, ze rolnicza spétdzielnia produkcyjna jest zardwno przedsig-
biorstwem, jak i zrzeszeniem, uksztattowaly si¢ w niej dwie odrgbne, a nawet prze-
ciwstawne struktury zarzadzania [Pudetkiewicz 1990, s. 229]. Jedna z nich zwia-
zana jest z przedsigbiorstwem i stanowi o hierarchii wladzy, prestizu i pozycji o
okreslonych zadaniach i kompetencjach. Druga struktura wynika z faktu, ze spot-
dzielnia jest zrzeszeniem dobrowolnym i samorzadnym. Przy dialektycznej jednosci
wystepujacych obok siebie struktur struktura samorzadowa z zasady jest nadrzedna
w stosunku do struktury hierarchicznej. Zarzadzanie w strukturze przedsigbiorstwa
powinno odgrywac role stuzebna wobec organéw samorzadowych w zakresie podej-
mowania dtugo- i krétkofalowych decyzji oraz bezposredniej dziatalnosci. Istotne
jest rdbwniez to, ze w procesach zarzadzania nalezy zmierza¢ do uksztattowania si¢
pozytywnych stosunkow migdzy wyrdznionymi strukturami.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze zarzadzanie w rolniczych spétdziel-
niach produkcyjnych, przy okreslonych ograniczeniach wynikajacych glownie z za-
sad demokratycznej kontroli kierownictwa przez wlasciwe ciata przedstawicielskie,
stanowi nie lada zadanie. Niewatpliwie jednak spoldzielnia jako przedsigbiorstwo
demokratycznie zarzadzane ma mozliwosci skutecznego osiagania wyznaczonych
celow, rywalizowania z konkurencja, zdobywania rynku, a w konsekwencji zaspo-
kojenia potrzeb swoich zaréwno czlonkow, jak i klientéw [Cholewicka-Gozdzik
1997, s. 165].

Kadra kierownicza RSP, ktora stanowi nie tylko zarzad, ale takze poszczegol-
ni kierownicy liniowi, powinna mie¢ $wiadomos$¢, ze to wlasnie od niej, w wigk-
szym stopniu niz w przypadku szeregowych cztonkdéw — pracownikow, zaleza losy
spotdzielni. Przede wszystkim powinna zrozumie¢, na czym polega prawdziwe za-
rzadzanie w przedsigbiorstwie, a pewne zasady zarzadzania stosowa¢ w swojej co-
dziennej pracy.
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5. Planowanie w rolniczych spoldzielniach produkcyjnych

Zdefiniowanie poj¢cia zarzadzania ze wzgledu na jego wieloaspektowosc¢ jest bar-
dzo trudne. W opracowaniu niniejszym przyjgto nastgpujaca definicj¢ zarzadzania:
»zarzadzanie jest zestawem dziatan (obejmujacym planowanie i podejmowanie de-
cyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie), skiero-
wanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wy-
konywanych z zamiarem osiagnigcia celow organizacji w sposob sprawny i
skuteczny” [Griffin 2004, s. 6]. Zatem w procesie zarzadzania menedzerowie, taczac
1 koordynujac réznego rodzaju zasoby, powinni petni¢ cztery podstawowe funkcje
(lub dziatania) kierownicze: planowanie, organizowanie, kierowanie podwtadnymi i
ich motywowanie oraz kontrolowanie.

Planowanie uznaje si¢ za pierwotna funkcj¢ zarzadzania, gdyz w procesie tym
jest ona logicznie i chronologicznie pierwsza. Planowanie jest dzialaniem realizowa-
nym przez kierownikéw, dotyczacym ustalania celéw w okreslonych przedziatach
czasowych oraz sposobow osiagania tych celow przez cala organizacje lub jej we-
wngetrzne podmioty. Proces planowania sktada si¢ z nastepujacych etapow [Kozmin-
ski, Piotrowski 2007, s. 185]:

e ustalanie celow;

* identyfikacja problemow;

* poszukiwanie alternatywnych rozwiazan;
* ocenianie konsekwencji;

* dokonanie wyboru;

e wdrazanie planu;

* kontrola realizacji.

Wszystkie etapy powinny nastgpowaé w $cisle ustalonym porzadku. Po wyzna-
czeniu celow i zdefiniowaniu problemoéw do rozstrzygnigcia nastgpuje etap tworze-
nia alternatywnych rozwiazan problemu. Dziatanie to prowadzone jest dla ulatwie-
nia wyboru skutecznego sposobu osiagnigcia pozadanych rezultatow. Alternatywne
rozwigzania powinny by¢ oceniane pod katem wszelkich konsekwencji, ktore nasta-
pia po ich wdrozeniu. Dlatego dopiero sposrod co najmniej kilku mozliwosci nale-
zy dokona¢ wyboru najlepszej i wprowadzi¢ plan w zycie. Plany wielowariantowe
maja szczegblne znaczenie w przypadku zmiennych i trudnych do ustalenia warun-
kéw. Jednowariantowy plan ogranicza pole widzenia decydentow: w przypadku
nieprzewidzianej, glebokiej zmiany sytuacji staje si¢ bezuzyteczny, a organizacja
bezradna.

Jak si¢ okazuje, w praktyce wigkszo$¢ osob pehliacych funkcje kierownicze
w rolniczych spoétdzielniach produkcyjnych stara si¢ postgpowaé zgodnie z przed-
stawionym schematem. 87,5% badanych kierownikow stwierdzito, ze kiedy staja
przed zadaniem opracowania planu dziatania, najpierw poszukuja alternatywnych
wersji planu, dokonuja wyboru najlepszej, a nastgpnie wdrazaja przygotowany plan.
Pozostala czg$¢ respondentdow przyznala, ze omija etap tworzenia alternatywnych
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rozwiazan, przygotowujac tylko jeden wariant planu. Postgpowanie takie moze po-
zbawi¢ firmg mozliwosci uzyskania ewentualnych korzysci, ktore pojawilyby sig,
gdyby inne, lepsze rozwiazanie zostalo wdrozone.

Kolejnym niepokojacym faktem jest to, ze doktadnie potowa ankietowanych
kierownikéw uznata, ze w ich spotdzielniach nie opracowuje si¢ planéw srednio- i
dlugoterminowych. Istnieja jedynie plany krotkookresowe, tworzone zwykle przez
kierownikow liniowych na potrzeby zarzadzanych przez nich dziatéw. Planowanie
dziatania w dtuzszej perspektywie czasowej jest podstawowym elementem skutecz-
nego zarzadzania. W planowaniu z kolei priorytetem jest catosciowa i dtugookreso-
wa wizja, a dopiero pdzniej jej konkretna i ograniczona czasowo realizacja. Wynika
z tego, ze w 50% przypadkéw tamana jest zasada hierarchicznosci planowania wy-
magajaca, by z plandw o szerokim przedziale rzeczowym i czasowym wprowadzane
byty plany o wezszym przedziale rzeczowym i czasowym [Przybyta 2003, s. 120].
Plany operacyjne, krotkookresowe nie moga by¢ w pelni skuteczne, jesli tworzone
sa w oderwaniu od calosciowej, spojnej koncepcji dziatalnosci w dtuzszym okresie.
Warto dodad, ze obecnie Prawo spotdzielcze nie okresla, ktory organ spotdzielni jest
bezposrednio odpowiedzialny za przygotowywanie kierunkéw rozwoju i planow
dziatalno$ci gospodarczej, spotecznej i kulturalne;.

Otoczenie

Misja organizacji

A 4

A 4

4—’ Cele operacyjne

Rys. 1. Proces planowania

A 4
Plany operacyjne |<—>

oCele ® Przestanki ® Wartosci o Kierunki
\4 \4
4—>| Cele strategiczne I_pl Plany strategiczne |<—>
A\ 4 A\ 4
<—>| Cele taktyczne > Plany taktyczne |<—b

Zrodto: [Griffin 2004, s. 211].

Zgodnie z wzorcem procesu planowania przedstawionym na rys. 1 menedze-
rowie powinni najpierw ustali¢, co stanowi misj¢ firmy, przesadzajaca o jej celu,
zatozeniach, wartosciach i kierunkach dziatania. Wszyscy ankietowani kierownicy
uznali, ze ich spo6ldzielnie maja sformutowana wlasna misje. Przyjmujac zatozenie,
ze misja przedsigbiorstwa jest pewna idea, dla realizacji ktérej powotana zostata
jego struktura, mozna stwierdzié, iz juz sama definicja ,,spo6tdzielni” narzuca niejako
sposob postrzegania jej misji. Przeciez spétdzielnia tworzona jest po to, aby pro-
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wadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza, spoteczna i kulturalno-o$wiatowa na rzecz swoich
cztonkow i $srodowiska [Ustawa z dnia 25 lipca 2008 r....,, art. 1. § 1 1 2]. To ,,po-
stannictwo” firmy powinno stanowi¢ podstawe do ustalania wszelkich podrzednych
celéw i opracowywania planow — strategicznych, taktycznych i operacyjnych.

Z rysunku 1 wynika réwniez, ze proces planowania odbywa si¢ w okreslonym
konteks$cie otoczenia. Zarzadzajacy rolnicza spotdzielnia produkcyjna powinni wy-
robi¢ sobie peine i doglebne zrozumienie tego kontekstu. Tylko wowczas beda w
stanie przygotowac skuteczne plany. Pozytywna sprawa jest, ze wszyscy kierownicy
badanych RSP stwierdzili, ze w trakcie opracowywania planow biora pod uwage
wszelkie sygnaly plynace z otoczenia (np. uwagi klientow czy dostawcow, sytuacje
gospodarcza panstwa, postep technologiczny itp.). Istotne jest to, ze nie tworza oni
planoéw w oderwaniu od otaczajacej ich rzeczywistosci gospodarczej. Przeciwne po-
stgpowanie nie miatoby sensu.

Niedopuszczalna wydaje si¢ natomiast praktyka tworzenia planow na biezaco
,»pod realizowane wyniki”. Az 60% ankietowanych kierownikéw przyznato si¢ do
jej stosowania. Takie zachowanie juz na wstepie zaprzecza samej istocie planowa-
nia. Plan powinien by¢ bowiem pewna operacja mys$lowa poprzedzajaca, a wrecz
przygotowujaca dziatanie realne. Tymczasem, jak si¢ okazuje, w wigkszo$ci bada-
nych spoldzielni nie przestrzega si¢ kolejnej zasady, zaktadajacej chronologiczna
kolejno$¢ planowania i dziatania [Przybyta 2003, s. 120]. Fakt ten §wiadczy o tym,
ze opracowywane w rolniczych spoétdzielniach plany nie niosa ze soba pelnej warto-
$ci, tak waznej dla catego procesu zarzadzania.

6. Kontrolowanie w rolniczych spéldzielniach produkcyjnych

We wspolczesnych realiach planowanie musi by¢ uzupelnione wprowadzeniem pla-
nu w zycie, a nastgpnie sprawdzeniem tego, czy i w jakim stopniu osiagnigto poza-
dane efekty. To ostatnie okresla si¢ mianem kontroli. Kontrolowanie stanowi kolejna
funkcj¢ zarzadzania i jest dzialaniem, ktore ogranicza zjawisko kumulowania si¢
btedow, pomagajac jednoczesnie w minimalizowaniu kosztow. Zwykle im silniejsze
i dokladniejsze w przedsigbiorstwie jest powigzanie planowania i kontrolowania,
tym skuteczniejszy funkcjonuje system kontroli [Griffin 2004, s. 677]. Integracja
planowania 1 kontroli jest mozliwa dzigki uwzglednianiu kontroli podczas opraco-
wywania planow. Planowanie, polegajace na wyznaczeniu celéw i sposobow ich
osiagnigcia, powinno roOwniez obejmowac ustalanie norm pozwalajacych sprawdzié
na etapie kontroli, w jakim stopniu przyjety plan zostat zrealizowany.

Rolnicza spoétdzielnia produkcyjna jest specyficznym przedsigbiorstwem, w ktd-
rym istnieje wiele podmiotow uprawnionych do przeprowadzania kontroli. Ankieto-
wani kierownicy wskazywali na rézne osoby, organy badz jednostki zajmujace sig
kontrolowaniem wielu spraw w ich firmach. Wyniki z tego zakresu prezentuje rys. 2.
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Rys. 2. Podmioty dokonujace réznego rodzaju kontroli w RSP wedlug wskazan ankietowanych
kierownikow

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych kierownikow (81%) stwierdzila, ze w
ich spoldzielniach organem uprawnionym do kontrolowania innych jest rada nad-
zorcza. To zdaje sig mie¢ rowniez potwierdzenie w odpowiednich przepisach praw-
nych. Zgodnie z Prawem spoldzielczym kontrole 1 nadzor nad dziatalnoscia spot-
dzielni sprawuje bowiem rada nadzorcza [Ustawa z dnia 25 lipca 2008 r...., art. 44].
Zadanie to rada wykonuje przez:

» badanie okresowych sprawozdan oraz sprawozdan finansowych;

* dokonywanie okresowych ocen wykonania przez spotdzielnig jej zadan gospo-
darczych, ze szczegdlnym uwzglednieniem przestrzegania przez spotdzielnig
praw jej cztonkow,

* przeprowadzanie kontroli nad sposobem zatatwiania przez zarzad wnioskow or-
ganow spotdzielni i jej cztonkoéw” [Ustawa z dnia 25 lipca 2008 r..., art. 46 § 1
p. 2].

Ponadto respondenci uznali, ze do pozostalych podmiotéw uprawnionych do
kontrolowania ich pracy oraz calkowitej dziatalnosci spotdzielni naleza: zarzad
spotdzielni, instytucje zewngtrzne (np. lustrator wojewodzkiego zwiazku rewizyjne-
go RSP), walne zgromadzenie cztonkow czy tzw. zawodowi kontrolerzy, ktorymi sa
specjalnie do tego powotani pracownicy lub grupy pracownikow.

Interesujace jest rowniez to, iz kazda spoétdzielnia co najmniej raz na trzy lata
musi zosta¢ poddana lustracji obejmujacej badanie jej legalnosci, gospodarnosci i
rzetelnosci jej dziatania [Ustawa z dnia 25 lipca 2008 r..., art. 9 § 1 i1 2']. Lustracja,
przeprowadzana przez okreslone zwiazki rewizyjne badz Krajowa Rade Spotdziel-
cza, ma na celu:

* sprawdzenie stopnia przestrzegania przez spotdzielni¢ przepisdOw prawa i posta-
nowien statutu;
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* zbadanie sytuacji w zakresie prowadzenia przez spotdzielni¢ dziatalnosci w in-
teresie ogdtu cztonkdw;

* kontrole gospodarnosci, celowosci i rzetelnosci osiagania przez spoldzielnig jej
celow ekonomicznych, socjalnych oraz kulturalnych;

* informowanie cztonkow danej spotdzielni o ewentualnych nieprawidtowos$ciach

w dzialalnosci jej organow;

* udzielanie organizacyjnej i instruktazowej pomocy w usuwaniu stwierdzonych
nieprawidtowos$ci oraz w usprawnieniu dziatalnosci spotdzielni.

Poza szeroka kontrola zewnetrzna w rolniczych spotdzielniach produkcyjnych
istnieje takze kontrola wewngtrzna, tzw. funkcjonalna, dokonywana przez kierow-
nikow poszczegolnych dzialow. 73% ankietowanych przyznato si¢ do codziennego
kontrolowania pracy podwtadnych (rys. 3). 13% badanych kierownikow raz na kilka
dni rozlicza swoich pracownikow z wykonywania ich obowiazkow. Zaledwie 7%
uznato, ze kontroli podwtadnych dokonuje raz na miesiac, a tylez samo respondentéw
przyznato, iz w ogdle nie zajmuje si¢ kontrolowaniem pracy podlegtych im osob.

Jednoczesnie przeprowadzone badanie pozwolilo stwierdzi¢, ze w rolniczych
spotdzielniach produkcyjnych na do$¢ wysokim poziomie prezentuje si¢ zjawi-
sko samokontroli pracownikéw. By¢ moze wynika to ze $wiadomosci cztonkow o
wspotodpowiedzialno$ci za dziatalno$¢ nalezacego do nich przeciez przedsigbior-
stwa. 73% ankietowanych kierownikoéw uznato, iz ich podwladni sami kontroluja
swoja pracg. Pozostata cze$¢ respondentow nie widzi takiego zachowania wsrdd
pracownikéw. Kontrola dziatania przez jego wykonawce jest waznym czynnikiem
decentralizacji zarzadzania. Angazowanie pracownikow w procesy kontrolowania,
umozliwienie im petnienia tej funkcji moze pozytywnie wptywac nie tylko na ogra-
niczanie popelniania ewentualnych btedow, ale takze na wzrost motywacji do pracy.
To z kolei moze przynie$¢ wymierne efekty dla catego procesu zarzadzania firma.

raz na kilka dni
13%

co miesiac
7%

w ogole ich
nie
kontroluje

L 7%
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Rys. 3. Czgstos¢ kontrolowania przez ankietowanych kierownikéw RSP pracy ich podwladnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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7. Podsumowanie

Rolnicze spoétdzielnie produkcyjne stanowia specyficzne jednostki na rynku produk-
tow rolnych. Niewatpliwie kazda z nich dysponuje pewnym potencjatem, ktory od-
powiednio uzytkowany, przy wykorzystaniu szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu,
moze zapewni¢ im dtugofalowy rozwdj. Istotne jest jednak to, aby umie¢ racjonalnie
gospodarowac tym, co si¢ ma, dogtebnie analizujac aktualne i prognozowane warun-
ki dziatania. Jest to zadanie przeznaczone dla osdb zarzadzajacych w sp6tdzielni na
wszystkich szczeblach jej struktury hierarchicznej. Rolnicza spo6tdzielnia produkcyj-
na stanowi demokratycznie zarzadzane przedsigbiorstwo, a wigc zajmujacy w niej
stanowiska kierownicze musza liczy¢ si¢ z wieloma ograniczeniami w petnieniu ich
funkcji, zwlaszcza w zakresie podejmowania decyzji. Prezentowany materiat uwi-
docznit pewne braki w procesach planowania w RSP i pokazat, jak wiele podmiotow
bierze udziat w procesach kontrolowania réznych obszardéw ich dziatalnosci. Wyda-
je sie¢ wiec, ze skomplikowane zarzadzanie w RSP moze by¢ podejmowane tylko
przez kadre¢ kierownicza majaca odpowiednie kompetencje menedzerskie.
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MANAGEMENT AT AGRICULTURAL PRODUCTIVE
COOPERATIVES - THE FUNCTION OF PLANNING
AND CONTROL

Summary: The article presents the conditioning of management at agricultural productive
cooperatives. It describes the history of Polish agricultural cooperativeness since the rise of
the theory of cooperative activity in agriculture, through establishing proper agricultural co-
operatives after the Second World War till the present time. Apart from presenting historical
factors, the article mentions other aspects which influence the management of agricultural co-
operatives and distinguish them from other forms of business functioning in Poland. Among
others they are: the aim of the cooperative activity, the ownership, the principle of division
of the achieved profit and the self-governing structure playing a superior role in relation to
the hierarchic structure of an enterprise. Moreover, the article directs a special attention to
presenting the practical holding of managerial positions of planning and control by managers
at a cooperative.
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