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Streszczenie: W opracowaniu odniesiono si¢ do zagadnienia realizacji prawa do partycypacji
decyzyjnej przede wszystkim przez cztonkow spotdzielni §wiadczacych pracg na rzecz przed-
sigbiorstwa spotdzielczego. Uwage skoncentrowano na przestankach, sposobach i skutkach
realizacji tych uprawnien w okolicznosciach stosowania w spotdzielni tzw. zarzadzania o
charakterze menedzerskim. Stad tez prowadzone wywody poprzedzono rozwazaniami doty-
czacymi wykorzystywania idei zarzadzania menedzerskiego w spétdzielczosci. Odniesiono
si¢ rowniez, traktujac to jako tto dla dalszych wywodow — do istoty partycypacji decyzyjnej,
w tym jej odmian i form specyficznych dla przedsigbiorstwa spotdzielczego. Przeprowadzone
rozwazania uzupetniono odwotaniami do badan obcych prezentowanych w literaturze przed-
miotu, jak i badan wiasnych.
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1. Wstep

Wzrastajaca zmiennos$¢ rzeczywisto$ci gospodarczej utrwala range problematyki
dotyczacej czlowieka i jego pracy, a jednoczes$nie staje si¢ wazna przestanka weryfi-
kowania zakresu i rodzaju dziatan podejmowanych w sferze zarzadzania, w tym w
szczegolnosci w sferze personalnej. W tym kontekscie coraz czgsciej wskazuje si¢
na potrzebg aktywnego wilaczania pracownikow w proces funkcjonowania przedsig-
biorstwa, nadajac tym samym istotne zaznaczenie partycypacji pracowniczej.

Idea partycypacji pracowniczej to w istocie ,,zespot srodkdw, ktoérymi dysponuja
pracownicy w celu wplywania na decyzje podejmowane przez przedsigbiorstwo lub
korzystanie z nadwyzek finansowych, ktoére ono wypracowuje” [Weiss 1978, s. 12].

Podejmowanie decyzji z dala od tych, ktorych ich skutki dotycza bezposrednio,
coraz rzadziej przystaje do preferowanego w literaturze przedmiotu, wspotczesnego
podejscia do czlowieka i jego pracy znajdujacego wyraz np. w koncepcji Human
Resource Management (HRM) czy tez tzw. wysoko efektywnych systemow pracy
(HPWS). Wskazane podejscie nie przystaje takze do wymagan stawianych przez
rynek i klientow.

* Publikacja wspolfinansowana z grantu MNiSW nr NN 115 134434.
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Zagadnienie to przybiera na znaczeniu zwlaszcza w spotdzielczosci, w ktorej w
ostatnich latach krytycznej ocenie poddawany jest m.in. tradycyjny model zarzadza-
nia przedsigbiorstwem spoldzielczym. Problem partycypacji decyzyjnej w sferze
spotdzielczoscei jest znamienny i godny rozpatrzenia zwlaszcza na tle ujawniajacego
si¢ w praktyce gospodarczej przekonania o potrzebie zmian dotychczasowego stylu
zarzadzania z tradycyjnej formy kolegialnego zarzadzania spotdzielnia na system
menedzerski, stwarzajacy sposobnos¢ wyboru, nawet spoza grona cztonkdéw spot-
dzielni, 0sob profesjonalnie przygotowanych do peknienia funkcji menedzera.

Sita oddziatywania tak rozumianego menedzera na decyzje podejmowane w
przedsigbiorstwach spotdzielczych zwigzana z wlaczaniem go w szeroko rozumiane
procesy decyzyjne moze jednak by¢ zréznicowana. W praktyce wplywaja na nia
m.in. zaréwno zakres wykorzystywania okreslonej odmiany, jak i formy udziatu
wszystkich cztonkow spotdzielni w procesach decyzyjnych.

Na tym tle warto zwrdci¢ uwagg na zestaw wewngtrznych czynnikow ksztattu-
jacych charakter i poziom udziatu pracownikow w procesach decyzyjnych podejmo-
wanych w spotdzielczosci, wsrod ktorych za pierwszoplanowe uznano relacje za-
chodzace pomigdzy menedzeramia pozostalymi zatrudnionymi w przedsigbiorstwach
spotdzielczych.

W opracowaniu odniesiono si¢ do zagadnienia realizacji prawa do partycypacji
decyzyjnej przede wszystkim przez czlonkow spotdzielni swiadczacych prace na
rzecz przedsigbiorstwa spotdzielczego. Uwage skoncentrowano przy tym na prze-
stankach, sposobach oraz skutkach realizacji tych uprawnien w okolicznosciach sto-
sowania w spotdzielni tzw. zarzadzania o charakterze menedzerskim. Stad tez pro-
wadzone wywody poprzedzono rozwazaniami dotyczacymi wykorzystywania idei
zarzadzania menedzerskiego w spotdzielczosci. Odniesiono si¢ réwniez — traktujac
to jako tlo dla dalszych wywodow — do istoty partycypacji decyzyjnej, w tym jej
odmian oraz form specyficznych dla przedsigbiorstwa spotdzielczego.

Rozwazania uzupelniono odwotaniami do badan obcych prezentowanych w lite-
raturze przedmiotu i do badan wtasnych.

2. Zarzadzanie menedzerskie jako sposob na doskonalenie
sprawnosci funkcjonowania przedsigbiorstw spoldzielczych

Zgodnie z obowiazujacym w Polsce ustawodawstwem (tj. Prawem Spoéldzielczym
—pr. sp.) za spoldzielnig uznaje si¢ ,,dowolne zrzeszenie nicograniczonej liczby 0sob
o zmiennym sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udziatowym, ktére w intere-
sie swoich cztonkow prowadzi wspolna dziatalno$¢ gospodarcza (...) moze prowa-
dzi¢ dziatalno$¢ spoteczna i o$wiatowo-kulturalng na rzecz swoich cztonkéw i1 ich
srodowiska” [Ustawa z dnia 16 wrze$nia..., art. 1]. Powstanie przedsi¢biorstwa
spotdzielczego jest wigc nastgpstwem decyzji cztonkoéw zrzeszenia powodowanych
checig uzyskania okreslonych korzysci, zaspokojenia ich aspiracji i potrzeb ekono-
micznych czy tez spoleczno-kulturalnych. Specyfika spotdzielni wynika wige z bi-
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modalnego jej charakteru jako organizacji spotecznej zaspokajajacej potrzeby swo-
ich cztonkow oraz przedsigbiorstwa podlegajacego regutom gry rynkowej. Zwraca
si¢ uwagg, iz majatek spotdzielni nie jest wlasnoscia spoleczna, grupowa, lecz pry-
watng cztonkow spotdzielni [Ustawa z dnia 16 wrzesnia..., art. 3]. Owa wilasnosé
jest oddana na czas okreslony w zarzad osobom wyznaczonym przez zrzeszenie
spotdzielcze. Cho¢ ustroj i sposob funkcjonowania spotdzielni wskazuje na jej podo-
bienstwo do spoiki akcyjnej, to np. fundamentalna zasada prymatu osoby nad kapi-
tatem (,,jeden cztonek — jeden glos”, bez wzgledu na liczbg posiadanych udziatow
[Ustawa z dnia 16 wrzes$nia..., art. 36 § 3]) znamionuje cechy spotki jawnej. Wspo-
mnianej zasadzie obowiazujacej w procesie podejmowania decyzji na walnym zgro-
madzeniu towarzyszy jednak wymog wigkszosci gtosow oddanych i kworum w po-
staci obecnosci co najmniej potowy wszystkich cztonkéw spotdzielni [Ustawa z dnia
16 wrzesnia..., art. 41 § 2], co odbiega od reguty jednomyslnosci charakterystycznej
dla spotki jawnej. Juz choéby ze wzgledu na to mozna wnioskowaé o przedsigbior-
stwie spotdzielczym jako reprezentujacym odmienny typ organizacji gospodarczej.

Organy spotdzielni dziela si¢ na organy wlascicielskie oraz menedzerskie. Wal-
ne zgromadzenie (zebranie grup cztonkowskich), najwyzszy w spoldzielni organ
nominacyjny, wyraza wolg¢ czlonkow, ktoérzy z mocy prawa oraz mocy umowy (sta-
tutu) moga podejmowaé decyzje w najbardziej istotnych sprawach spotdzielni. W
polskim prawie spotdzielczym uktad organdéw menedzerskich zaktada model duali-
styczny, a wigc istnienie obok siebie dwoch organdéw menedzerskich, tj. zarzadu i
rady nadzorczej'. Rada nadzorcza sprawuje kontrolg i nadzor nad dziatalnoscia spot-
dzielni, m.in. uchwala plany gospodarcze i programy dziatalnosci spoteczno-kultu-
ralnej, podejmuje uchwaty w sprawie nabycia i obciazenia nieruchomosci oraz na-
bycia zaktadu lub innej jednostki gospodarczej. Zarzad, powotywany przez radg lub
walne zgromadzenie, kieruje dziatalnoscia spotdzielni i reprezentuje ja na zewnatrz
[Ustawa z dnia 16 wrze$nia..., art. 48]. Statut moze przewidywac zarzad jednooso-
bowy, ktorym jest prezes, i ustala¢ wymagania, jakie powinna spetnia¢ osoba wcho-
dzaca w sktad zarzadu lub prezes w zarzadzie jednoosobowym.

W dos¢ powszechnej opinii §rodowisk spotdzielczych, cho¢ w przedsigbior-
stwach tego sektora nominalnie petni si¢ funkcj¢ i wykonuje obowiazki kierow-
nicze, to jednak ,,prawdziwych” menedzerow, a wigc osob, ktore zawodowo sa
przygotowane do uprawiania tej sztuki, jest stosunkowo niewielu. Proces profesjo-
nalizacji, a wigc coraz bardziej kompetentnego wykonywania zadan i r6l zawodo-
wych [Listwan (red.) 2003, s. 124], w przypadku kadr kierowniczych spétdzielni
(gtownie cztonkow rad nadzorczych, zarzadow, kierownikow wewnetrznych jedno-
stek organizacyjnych spoétdzielni) postgpuje stosunkowo wolno, nie wspominajac

! Nowelizacja Prawa spotdzielczego z 25 lipca 2008 r. znosi obowiazek powotywania rady nad-
zorczej w stosunku do spotdzielni, ktorych liczba cztonkdéw nie przekracza dziesigciu. Dotyczy to spot-
dzielni produkc;ji rolnej i dziatajacych m.in. w formie spotdzielni grup producentéw rolnych oraz grup
producentow owocow i warzyw. W tym przypadku kompetencje rady wykonuje walne zgromadzenie
[Ustawa z dnia 16 wrzesnia..., art. 46a].
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o matych spotdzielniach, w ktorych zarzad wykonywany jest zwykle spolecznie.
Menedzerowie przywiazuja duza wage do swojej inteligencji i wieloletniego do-
$wiadczenia kierowniczego i wykazuja stabe zainteresowanie nowoczesna wiedza o
zarzadzaniu.

O stosunkowo matej skutecznosci i efektywnosci ich dziatan $wiadczy m.in. niz-
sza zazwyczaj efektywno$¢ ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstw spotdzielczych
w stosunku do innych form prawno-organizacyjnych dziatajacych w tej samej bran-
7y (zob. [Czternasty, Czyzewski 2007, s. 232]). Brakuje zatem menedzerow realizu-
jacych zmiany, ktorych wymaga rynek, rozumiejacych i potrafiacych je przeprowa-
dzi¢, stwarzajacych podwladnym mozliwos¢ ujawnienia swoich kompetencji,
kreatywnosci i zaangazowania. Wewnatrzspoldzielcza bariera braku kompetencji
sktania do rozwazenia ustawowych mozliwosci wprowadzenia zarzadu menedzer-
skiego. Mozliwos$¢ pozyskania do zarzadu 0sob spoza grona cztonkow spotdzielni
tworzy m.in. tzw. kontrakt menedzerski, zwany czgsto umowa o zarzadzanie [Gujski
2000; Matysz 2006]. Zawarty na zasadzie umowy cywilnoprawnej pomi¢dzy zlece-
niodawcg (przedsigbiorca, wlascicielem przedsigbiorstwa lub osoba reprezentujaca)
a zleceniobiorca (wyspecjalizowanym menedzerem lub firma zarzadzajaca) dotyczy
$wiadczenia szeroko pojgtych ustug zarzadzania badz realizacji okre$lonych zadan
w odniesieniu do catej jednostki gospodarczej lub jej czgsci. Kontrakt cywilnopraw-
ny (niepracowniczy) w odroznieniu od kontraktu tzw. pracowniczego (umowy o pra-
ce) stwarza menedzerowi wigksza swobode w wykonywaniu swoich zadan i ograni-
cza biezacy nadzoér drugiej strony. W rezultacie umozliwia to menedzerowi
wprowadzenie wlasnych metod zarzadzania i podejmowanie decyzji bez wigkszych
ograniczen. Swiadczac prace, nie jest on limitowany kodeksowymi normami czasu
pracy. Wynagrodzenie w tym przypadku jest uzaleznione od efektéw pracy, jakie
osiaga zarzadzana przez niego jednostka, i ponosi on pelna odpowiedzialno$¢ od-
szkodowawcza za wyrzadzone szkody (w tym za zaniechanie dziatania). Kontrakty
menedzerskie majace charakter umow cywilnych czy tez wewnetrzne kontrakty kie-
rownicze zawierane na zasadzie umowy o pracg lub umowy cywilnoprawnej z
przedstawicielami wyzszego i $redniego szczebla zarzadzania musza mie¢ swoje
racjonalne uzasadnienie, co dotyczy m.in. z reguly zwigkszonej samodzielnosci
1 mozliwosci decyzyjnych menedzerow. Kontrakty poprzez swoja zindywidualizo-
wana forme¢ zapewniaja stronom daleko posunic¢ta swobode ksztattowania tresci
umowy i tylko od ich woli zalezy, jak utoza si¢ wzajemne stosunki.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz wykorzystanie mozliwosci wprowadzenia
zarzadu menedzerskiego laczy si¢ z koniecznoscia $wiadomosci specyfiki pracy
kierowniczej w realiach przedsigbiorstwa spotdzielczego. W odrdznieniu od przed-
sigbiorstw niespétdzielczych oznacza to m.in. (por. [Dyka, Grzegorzewski 2000,
s. 67)):

— pracg menedzera pod stala obserwacja czlonkow spotdzielni, ktorzy stanowia
najbardziej wptywowa grupg interesariuszy, m.in. ze wzgledu na obsadzanie
kluczowych stanowisk,
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— odmienne zasady podziatu wypracowanego zysku; nadwyzka bilansowa podlega
podziatowi na podstawie uchwaty walnego zgromadzenia,

— konieczno$¢ uwzglednienia w procesie decyzyjnym tego, ze zarowno klienci,
jak i dostawcy sa jednoczes$nie wilascicielami; w spotdzielniach cztonkowie sa
nie tylko wlascicielami, ale zwykle réwniez ich pracownikami, ustugodawcami
lub ustugobiorcami, maja przy tym szerokie uprawnienia decyzyjne i kontrolne,

— brak wsrdd bodzcow motywacyjnych mozliwosci nabycia prawa wlasnosci do
majatku spoétdzielni; udziaty nie uczestnicza w obrocie gietdowym i pozagietdo-
wym; udziat w spéldzielni nie moze by¢ sprzedany, a jedynie moze by¢ cztonko-
wi zwrdcony w warto$ci nominalnej,

— potrzebg efektywnej wspotpracy z cztonkami spotdzielni polegajaca na czgstej
wymianie informacji dotyczacych szczegdlnie sposobow dziatania, aktualnych i
przysztych potrzeb oraz wynikow finansowych spotdzielni, jak rowniez wyboru
kierunkow rozwoju spétdzielni,

— specyficzny rodzaj przywodztwa polegajacy na takim stylu wspotpracy, ktéry
przyciagnie cztonkow i pracownikow spoldzielni sktaniajacych ich do przedtu-
zenia menedzerowi kontraktu; reelekcja prezesa i pozostatych cztonkéw zarzadu
zalezy od tego, w jakim stopniu spetniaja oni oczekiwania walnego zgromadze-
nia, co z oczywistych wzgleddw zmusza wspomniane osoby do kierowania spot-
dzielnia zgodnie z interesami ogdtu cztonkow.

Wskazana specyfika pracy menedzeréw spotdzielczosci, trudna sytuacja ekono-
miczno-finansowa wielu przedsigbiorstw tego sektora w potaczeniu z postrzegana
jako mato atrakcyjna zawodowo i finansowo praca w spotdzielczosci skutkuje nie-
wielka liczba profesjonalnych zarzadow.

3. Partycypacja decyzyjna i jej przejawy
w przedsigbiorstwach spoldzielczych

Partycypacja to jedno z najwazniejszych i najtrudniejszych do zbadania® i zastoso-
wania zagadnien zarzadzania. Rozne definicje, interpretacje partycypacji laczy
przede wszystkim to, iz dotyczy ona wigcej niz jednego zbioru interesow i jest zwia-
zana z procesem podejmowania decyzji (por. [Kozusznik 2005, s. 89-90]).

W istocie rodzaje czy tez typy partycypacji opisuje si¢ w literaturze przedmiotu
z uwzglednieniem roznych kryteriow. Stosujac jedno z nich, tj. sposéb oddziatywa-
nia pracownikéw, mozna mowic o partycypacji finansowej i interesujacej nas tutaj w
sposob szczegdlny partycypacji decyzyjnej. Ta ostatnia polega na udziale pracowni-
kow badz ich reprezentacji w procesie zarzadzania (podejmowaniu decyzji mene-
dzerskich). Mozemy tutaj zaliczy¢ takie zagadnienia, jak np. formutowanie celow,
sposobow ich osiagania oraz wprowadzania do realizacji tych celow, a takze kontro-

2 Szerzej na ten temat problemoéw definiowania partycypacji zob. np. [Mendel 2001, s. 45-46;
Wratny, Bednarski 2005; Mikuta, Potocki 1998; Dachler, Wilpert 1980].
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lg na tymi dziataniami [Makowski (red.) 2001, s. 136-137; Szatkowski (red.) 2005,
s. 87-89].

W polskich realiach gospodarczych partycypacja pracownicza kojarzy si¢ znacz-
nej czgsci praktykow przede wszystkim z posrednia odmiang uczestnictwa pracow-
nikow w procesach decyzyjnych. Oznacza to funkcjonowanie konkretnych rozwia-
zan instytucjonalnych i strukturalnych, w ramach ktoérych zatrudnieni poprzez
swoich przedstawicieli partycypuja w procesie zarzadzania w przedsigbiorstwie.
Chodzi tu o dziatalno$¢ takich gremiow, jak np. zwiazki zawodowe, rady pracowni-
cze, czy tez udzial przedstawicieli pracownikow w organach zarzadzajacych, np. w
zarzadzie przedsigbiorstw, radzie nadzorczej.

Zdaniem W.P. Anthony’ego w sposob pehiejszy niz przy odmianie posredniej
doswiadczenia i kreatywnos¢ podwladnych w rozwiazywaniu waznych problemow
menedzerskich mozna wykorzystaé, stosujac odmiang bezposrednia partycypacji
[Mikuta 1998, s. 61]. Nalezy ja taczy¢ m.in. z zasi¢gganiem przez menedzerow opinii
podwladnych co do konkretnych zagadnien, z urzeczywistnianiem proponowanych
przez nich rozwiazan okreslonych probleméw, przekazywaniem pracownikom wy-
czerpujacych i szczerych informacji na temat ich pracy, mozliwosci rozwojowych
organizacji, a takze probleméw ujawniajacych si¢ w procesie zarzadzania, zwlasz-
cza tych istotnych dla zatrudnionych i ich sytuacji w przedsigbiorstwie. W tym kon-
tek§cie mowi si¢ o formach partycypacji, ktére mozna uszeregowac zgodnie z kie-
runkiem sity ich oddziatywania na podejmowane w organizacji decyzje.

Najprostsza forma partycypacji jest przekazywanie informacji. Na wyzszym po-
ziomie wystepuje wspoldziatanie, czyli uczestnictwo pracownikow w procesie kon-
sultacji, a nastgpnie wspdtdecydowanie, ktore w najbardziej rozwinigtej formie znaj-
duje wyraz w uprawomocnieniu. W ramach wspotdecydowania mieszcza si¢ prawa
sprzeciwu oraz wyrazania zgody, a takze prawo do dwustronnego przygotowania i
podejmowania decyzji [Weiss, Kruger (red.) 1990, s. 175-177].

Empowement najcz¢scie] bywa ujmowany jako odrgbna koncepcja zarzadzania
[Brilman 2002 s. 347-350; Marzec 2009]. Wydaje si¢ jednak, iz mamy tutaj do czy-
nienia jedynie z wyzsza formg partycypacji pracowniczej akcentujaca wyposazanie
pracownikow we wladzg, a przez to ich glgbsze pobudzanie do zaangazowania oraz
inicjatywy.

Odnoszac si¢ na tym tle do problematyki wykorzystywania zalozen partycypacji
decyzyjnej w sferze spotdzielczosci, warto wskazaé, iz w art. 18 § 1, 2 pr. sp. usta-
wodawca stwierdza, iz prawa wynikajace z cztonkostwa w spotdzielni sa dla wszyst-
kich cztonké6w réwne i dotycza m.in.: uczestniczenia w walnym zgromadzeniu lub
zebraniu grupy czlonkowskiej, wybierania i bycia wybieranym do organéw spol-
dzielni, zadania rozpatrzenia przez wlasciwe organy spotdzielni wnioskow dotycza-
cych jej dziatalnos$ci oraz udzialu w nadwyzce bilansowej i §wiadczen spotdzielni w
zakresie jej statutowej dziatalnosci.

Z racji bezposredniego uczestnictwa w walnym zgromadzeniu (zebraniu przed-
stawicieli lub zebraniu grupy cztonkowskiej) cztonkowie spotdzielni maja mozli-
wos¢ wpltywu w szczegdlnosci na [Ustawa z dnia 16 wrze$nia..., art. 38.1]:
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— uchwalanie kierunkéw rozwoju dziatalno$ci gospodarczej,

— rozpatrywanie sprawozdan rady nadzorczej, zatwierdzanie sprawozdan rocz-
nych i sprawozdan finansowych, udzielanie absolutorium cztonkom zarzadu,

— podejmowanie uchwal w sprawie podzialu nadwyzki bilansowej (dochodu ogoél-
nego) lub sposobu pokrycia strat, zbycia nieruchomosci, zbycia zaktadu lub in-
nej wyodrebnionej jednostki organizacyjnej, przystgpowania do innych organi-
zacji gospodarczych oraz wystepowania z nich, potaczenia si¢ spoétdzielni,
podziatu spétdzielni oraz jej likwidacji,

— oznaczanie najwyzszej sumy zobowiazan, jakie spotdzielnia moze zaciagnac,

— podejmowanie uchwat w sprawie uchwalania zmian statutu.

Cztonkowie spotdzielni — jak dowodza obserwacje wiasne [Bodak 2009, s. 243-
-250] — dos¢ czgsto korzystaja z przystugujacych im praw, takich jak np. uczestnic-
two w walnym zgromadzeniu, wybor wtadz spotdzielni, ale rowniez udziat w ewen-
tualnej nadwyzce bilansowej. Deklaruja przy tym gotowos¢ do wspotuczestniczenia
w procesach podejmowania decyzji o strategicznym dla spotdzielni znaczeniu. Cho-
dzi tutaj o program rozwoju dzialalnosci gospodarczej, podzial dochodu ogdlnego,
planowanie inwestycji, potaczenie, podziat czy likwidacja itp. Ma to miejsce zwlasz-
cza, gdy ujawniaja si¢ problemy ekonomiczno-finansowe spotdzielni, co w skraj-
nych przypadkach prowadzi nawet do podjgcia decyzji o zmianie sktadu zarzadu.

Wzglednie korzystna sytuacja ekonomiczno-finansowa spoétdzielni powoduje
zazwyczaj, iz oczekiwania szeregowych czlonkow dotyczace uczestnictwa w zarza-
dzaniu stajq si¢ niemal identyczne z uprawnieniami partycypacyjnymi przyshuguja-
cymi pracownikom nieposiadajacym statusu spotdzielcy. W szczegodlnosci chodzi
zatem o zaspokojenie potrzeb informacyjnych i konsultowanie kwestii tak istotnych
z perspektywy pracownikow, jak m.in. przewidywane zmiany warunkow pracy i
formuty wynagradzania, konieczno$¢ uelastyczniania organizacji pracy (w tym cza-
su pracy) czy podejmowanie dziatan zmierzajacych do reorientacji zawodowej za-
trudnionych.

Warto przy tym zaznaczy¢, iz charakter uprawnien w zakresie partycypacji przy-
stugujacych spotdzielcom przybiera poziom nie tylko informowania i konsultacji,
ale i wyzszej formy partycypacji, tj. wspotdecydowania, a w okreslonych sytuacjach
nawet uprawomocnienia. W zasadniczy sposob ogranicza to swobode decyzyjna
menedzera zarzadzajacego przedsigbiorstwem spotdzielczym. Z jednej strony
stwierdza sig, iz menedzer w przedsigbiorstwie spotdzielczym powinien si¢ koncen-
trowa¢ na osiaganiu celow krotkookresowych, a wytyczanie kierunkow polityki
spotdzielni w dtuzszej perspektywie — jak wykazano — jest immanentnym prawem
organ6éw samorzadu. Jednocze$nie cztonkow spotdzielni rowniez w systemie mene-
dzerskim stawia si¢ w sytuacji wyjatkowo uprzywilejowanej poprzez ich uprawo-
mocnienie do kontroli pracy menedzera.

Zwraca uwage, ze wykorzystanie mozliwosci wprowadzenia zarzadu mene-
dzerskiego taczy si¢ z konieczno$cia §wiadomosci specyfiki pracy kierowniczej w
realiach przedsigbiorstwa spoldzielczego. W odrdznieniu od przedsigbiorstw nie-
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spotdzielczych oznacza to m.in. potrzebg efektywnej wspotpracy z cztonkami zrze-
szenia polegajaca na czg¢stej wymianie informacji dotyczacych szczegolnie sposo-
bow dziatania, aktualnych i przyszlych potrzeb oraz wynikéw finansowych
spoldzielni. Podkresla sig¢ ponadto, iz rola menedzera zatrudnionego do prowadze-
nia przedsigbiorstwa spotdzielczego ograniczona jest do dysponowania tylko $rod-
kami przeznaczonymi na dziatalno$¢ biezaca, menedzer nie jest wigc dopuszczony
do udzialu w decyzjach dotyczacych podziatu nadwyzki finansowej. Jednoczesnie
funkcje reprezentacyjng menedzer moze pehic takze tylko w razie udzielenia mu
pelnomocnictwa w tej sprawie przez wladze spotdzielni [Dyka, Grzegorzewski
2000, s. 66-67].

Nalezy pamigtac, iz opisywana powszechnie w literaturze duza dynamika zmian
zachodzacych w otoczeniu wymusza, aby decyzje byly merytorycznie trafne, ale i
podejmowane w odpowiednim czasie. Z kolei partycypacja ma zapewni¢ wielos¢
perspektyw dzigki szerokiemu ,,zarzucaniu sieci” w poszukiwaniu twérczych roz-
wigzan oraz tworzy warunki podmiotowego zaistnienia wszystkim osobom pracuja-
cym w przedsigbiorstwie [Hamel 1996, s. 76].

Jesli jednak — jak w przypadku wielu cztonkow spotdzielni m.in. z racji ich wie-
ku, dotychczasowych do§wiadczen, przywiazania do tradycji —ich postawy maja zde-
cydowanie charakter zachowawczy (co w rezultacie spowalnia akceptowanie oraz
wdrazanie decyzji menedzera), trudno oczekiwac, iz owa partycypacja bedzie sprzy-
jata skutecznej implementacji idei menedzerskiego zarzadzania w spétdzielczosci.

Zmiennos$¢ i konkurencyjnos$¢ otoczenia determinuja potrzebg stalego doskona-
lenia sprawnosci i racjonalnosci funkcjonowania, a to wymaga profesjonalnego, me-
nedzerskiego podejscia. Problem tkwi zatem w umiej¢tnym potaczeniu profesjonal-
nego menedzeryzmu ze spotdzielcza formuta partycypacji decyzyjnej.

Sktonno$¢ do budowania w przedsigbiorstwie spotdzielczym warunkow przyja-
znych stosowaniu menedzerskiego zarzadzania przy jednoczesnej realizacji idei par-
tycypacji nalezy przy tym taczy¢é w sposob wyrazny m.in. z wystgpowaniem odpo-
wiedniego systemu wartosci, norm zachowan, sposobow postgpowania i myslenia,
czyli z kultura organizacyjna oparta na tolerancji, akceptacji, spojnosci wyrazajacej
si¢ w poczuciu wspdlnoty odpowiedzialnosci za losy spotdzielni. Nie bez znaczenia
jest tutaj takze zagadnienie zaufania organizacyjnego uznawanego wspoélczesnie za
rodzaj kapitatu bedacego podstawowym sktadnikiem kapitatu spotecznego [ Sztomp-
ka 2007, s. 50]. Chodzi przede wszystkim o zaufanie ujawniajace si¢ w relacjach
menedzer—cztonkowie spotdzielni.

4. Zakonczenie

Nadal dominujacy w naszym kraju model zarzadzania przedsigbiorstwem spotdziel-
czym nacechowany jest przywiazaniem do zasad i kanonu warto$ci wypracowanego
przez Migdzynarodowy Zwiazek Spotdzielczy. Silnie eksponuje si¢ tu m.in. idee
samorzadnos$ci, demokracji i partycypacji w zarzadzaniu, co dotyczy szczegdlnie
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kluczowych interesariuszy spotdzielni, czyli jej cztonkow, rzadziej osdb swiadcza-
cych prace w przedsigbiorstwie spotdzielczym, ale nieposiadajacych statusu spot-
dzielcy. Z tego, ze to czlonkowie spotdzielni sa wiascicielami jej majatku, wynika,
iz kolektywne decyzje walnego zgromadzenia i kolegialne pozostatych organow
spotdzielni (rady i zarzadu) sa w zasadzie podejmowane przez cztonkoéw i w ich in-
teresie. Zmiany w tradycyjnym modelu zarzadzania przedsigbiorstwem spotdziel-
czym moga decydowac nie tylko o zachowaniu stanu posiadania wielu istniejacych
spotdzielni, ale i mozliwos$ci poprawy efektywnosci ich gospodarowania. Stad za-
sadno$¢ potaczenia demokracji wewnatrzspotdzielczej z zarzadzaniem menedzer-
skim. Jak si¢ wydaje, w praktyce wymaga to od menedzera zaakceptowania zasad i
wartosci spotdzielczych, ale rownocze$nie bardziej elastycznego podej$cia samych
spotdzielcéw do ich egzekwowania.
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MANAGER IN COOPERATIVES VS. DECISIVE PARTICIPATION

Summary: The paper discusses the realization of the right to decision participation first of all
by the members of a cooperative providing services to a cooperative enterprise. It focuses on
premises, methods and results of the realization of this right in cooperatives using the so-
called ‘managerial management’ in cooperatives. This is why the argument is preceded by a
discussion concerning the concept of “managerial management” in cooperatives. The concept
of decisive participation is also elaborated, as the background to further discussion, including
its types and forms specific for a cooperative enterprise. The discussion is supplemented by
references to other research presented in subject literature, as well as to own research.
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