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ILONA BANASZAK1

DETERMINANTY SUKCESU WSPÓ£PRACY 
NA RYNKACH ROLNICZYCH NA PRZYK£ADZIE 
GRUP PRODUCENTÓW ROLNYCH W POLSCE

Abstrakt. G³ówne pytanie badawcze w artykule dotyczy kwestii, dlaczego niektóre organi-
zacje nastawione na wspó³pracê na rynkach rolnych odnosz¹ sukces, a inne z kolei zaprze-
staj¹ dzia³alnoœci. Analiza empiryczna opiera siê na danych pochodz¹cych z 62 grup produ-
centów rolnych z Wielkopolski. G³ównym zadaniem grup producentów jest wspólna organi-
zacja sprzeda¿y dóbr produkowanych indywidualnie przez ich cz³onków. Niektóre z tych or-
ganizacji funkcjonowa³y bardzo efektywnie, podczas gdy inne zosta³y rozwi¹zane lub za-
przesta³y wykonywania podstawowych funkcji. Zmienne, takie jak: si³a przywództwa, wcze-
œniejsze kontakty biznesowe, pocz¹tkowa selekcja cz³onków, jak równie¿ liczba cz³onków, 
okaza³y siê mieæ pozytywny i wa¿ny statystycznie wp³yw na prawdopodobieñstwo odniesie-
nia sukcesu przez badane organizacje.  

S³owa klucze: wspó³praca, rynki rolne, grupy producentów rolnych

WPROWADZENIE

Pierwsze organizacje u¿ywaj¹ce nazwy „grupy producentów” pojawi³y siê 
w Polsce na pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych ubieg³ego wieku. Tworzone by³y
oddolnie przez rolników, a ich g³ównym celem by³a wspólna sprzeda¿ produk-
tów rolniczych produkowanych indywidualnie przez ich cz³onków. Rolnicy
wchodz¹cy w sk³ad grup producentów zachowywali oddzielne prawa w³asnoœci
i koordynowali tylko niektóre spoœród transakcji, takie jak: poszukiwanie od-
biorców towarów, negocjowanie kontraktu sprzeda¿y oraz transportowanie to-
waru. Grupy te wykorzystywa³y ró¿ne formy prawne do swojej dzia³alnoœci – od
grup nieformalnych opieraj¹cych siê na umowie ustnej, poprzez stowarzyszenia,
zwi¹zki, spó³ki z ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹, do spó³dzielni. 

WIEŒ I ROLNICTWO, NR 1 (142) 2009

1 Autorka jest pracownikiem naukowym S³owackiej Akademii Nauk w Bratys³awie. 

WiR 1-2009.qxd  3/27/09  5:57 PM  Page 100



101

Dane empiryczne pochodz¹ce z kwestionariusza przeprowadzonego z lidera-
mi grup producentów funkcjonuj¹cych w województwie wielkopolskim wskazu-
j¹ na du¿e zró¿nicowanie dzia³alnoœci grup. Po pierwsze, w 2005 roku, w cza-
sie, kiedy badanie zosta³o przeprowadzone, 20% grup w regionie zosta³o rozwi¹-
zanych. Po drugie, tylko 80% spoœród grup funkcjonuj¹cych wykonywa³y g³ó-
wne zadanie organizacji w postaci wspólnej sprzeda¿y produktów rolniczych
cz³onków; pozosta³e grupy wykonywa³y inne funkcje, jak organizacja wspólne-
go transportu produktów, wspólny zakup œrodków produkcji czy organizacja
szkoleñ i wydarzeñ kulturalnych dla cz³onków grup. Po trzecie, niektóre z fun-
kcjonuj¹cych grup, które organizowa³y wspóln¹ sprzeda¿ produktów, nie by³y
zdolne do wynegocjowania ¿adnej korzyœci cenowej dla swoich cz³onków 
i sprzedawa³y ich produkty na rynku za tak¹ sam¹ cenê jak inni – niezrzeszeni
w grupy rolnicy. Istnia³y te¿ grupy, które by³y zdolne do wynegocjowania dla
swoich cz³onków ceny wy¿szej nawet o 39% ni¿ cena na rynku uzyskiwana
przez niezrzeszonych rolników [Banaszak 2008]. 

G³ówny cel artyku³u to odpowiedŸ na pytanie, dlaczego istniej¹ tak du¿e ró¿-
nice w funkcjonowaniu grup producentów, a w szczególnoœci – dlaczego niektó-
re z tych grup upadaj¹ po pewnym czasie, inne kontynuuj¹ dzia³alnoœæ, ale nie
wykonuj¹ swoich g³ównych funkcji, a jeszcze inne rozszerzaj¹ swoj¹ dzia³al-
noœæ i umacniaj¹ swoj¹ pozycjê na rynku. 

Sukces i pora¿ka przedsiêbiorstw spó³dzielczych na rynkach rolniczych sta-
nowi³ ju¿ obiekt badañ w literaturze przedmiotu, jednak¿e autorzy zwykle po-
œwiêcaj¹ uwagê tylko organizacjom, które ci¹gle istniej¹ i wykonuj¹ swoje g³ó-
wne funkcje. Inny problem, jaki wynika z przegl¹du literatury, to wielozna-
cznoœæ u¿ycia terminu „sukces”. Bruynis i inni [1997], na przyk³ad, przedstawi-
li wyniki badañ przeprowadzonych wœród 52 amerykañskich spó³dzielni zbytu
produktów rolnych. Autorzy wyró¿nili osiem czynników sukcesu spó³dzielni,
mierzonego poprzez czas dzia³alnoœci, wzrost, op³acalnoœæ oraz satysfakcjê
cz³onków. Czynniki takie, jak: wdra¿anie szkoleñ z zakresu zarz¹dzania, zatrud-
nienie pe³noetatowego doœwiadczonego g³ównego managera, regularne dostar-
czanie raportów finansowych cz³onkom zarz¹du, u¿ycie umów dostarczania to-
warów w celu zapewnienia biznesowego zaanga¿owania cz³onków, jak równie¿
wykorzystanie  zasobów ludzkich, okaza³y siê byæ najbardziej znacz¹ce dla suk-
cesu badanych przez autorów spó³dzielni [Bruynis i in. 1997, s. 54]. Sexton i Is-
kow [1988], którzy oparli swoje badanie na teorii integracji pionowej, wyró¿ni-
li trzy grupy czynników sukcesu spó³dzielni rolniczych: organizacyjne, finanso-
we oraz operacyjne. Autorzy przeprowadzili badanie wœród 61 spó³dzielni 
w Stanach Zjednoczonych i poprosili respondentów o umieszczenie ich spó³-
dzielni na czterostopniowej skali sukcesu. Czynniki takie, jak: otwarte cz³onko-
stwo, akceptacja handlu towarami pochodz¹cymi nie od cz³onków oraz zatrud-
nienie pe³noetatowego zarz¹du, okaza³y siê byæ skorelowane z autorefleksyjnie
zdefiniowanym sukcesem. 

Poœród badañ, które analizowa³y równie¿ niefunkcjonuj¹ce ju¿ organizacje
spó³dzielcze, znaleŸæ mo¿na jedynie pracê Ziegenhorna (1999), który bazuj¹c
teoretycznie na ekonomicznej antropologii i nowej ekonomii instytucjonalnej,
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przeprowadzi³ kilka studiów przypadku organizacji rolniczych funkcjonuj¹cych
w obszarze produkcji trzody chlewnej w Stanach Zjednoczonych. Najwa¿niej-
szym czynnikiem sukcesu tych organizacji, rozumianym jako przetrwanie 
w czasie, okaza³a siê osoba lidera organizuj¹cego dzia³alnoœæ. Jego wiedza i se-
lekcja cz³onków wp³ywa³a znacz¹co na dopasowanie i równowagê zrzeszonych
rolników oraz sposób prowadzenia dzia³alnoœci [Ziegenhorn 1999, s. 66]. 

Grupy producentów s¹ tylko jednym ze sposobów organizacji transakcji po-
miêdzy rolnikami a nabywcami ich towarów. Innym sposobem jest wymiana
bezpoœrednia lub wymiana poprzez poœrednika. W dalszej czêœci artyku³u poró-
wnano korzyœci tych form wymiany oraz dokonano przegl¹du poszczególnych
zewnêtrznych i wewnêtrznych czynników, które mog¹ przyczyniæ siê lub zapo-
biec zawi¹zaniu siê wspó³pracy pomiêdzy rolnikami. W artykule zaproponowa-
no podzia³ grup producentów na cztery kategorie sukcesu tworzone przez: 
a) grupy, które zosta³y rozwi¹zane, b) grupy funkcjonuj¹ce, ale niewykonuj¹ce
g³ównych funkcji organizacji sprzeda¿y produktów cz³onków, c) grupy funkcjo-
nuj¹ce i organizuj¹ce wspóln¹ sprzeda¿ produktów, ale maj¹ce problemy 
z cz³onkami, którzy ³ami¹ umowy grupowe i sprzedaj¹ swoje produkty poza gru-
p¹, bez pozwolenia grupy, oraz d) grupy wykonuj¹ce wspóln¹ sprzeda¿ i niema-
j¹ce problemów z lojalnoœci¹ cz³onków i ³amaniem regu³ funkcjonowania.
Czynniki zwi¹zane ze struktur¹ grupy okaza³y siê najbardziej znacz¹ce dla 
osi¹gniêcia tak rozumianego sukcesu. 

PRZEGL¥D LITERATURY I HIPOTEZY BADAWCZE

Organizacja wymiany pomiêdzy rolnikami i nabywcami ich produktów
Jeœli chodzi o wykonywanie g³ównego zadania grup producentów, tzn.

wspólnej organizacji sprzeda¿y  dóbr wyprodukowanych indywidualnie przez
ich cz³onków, to grupy producentów funkcjonuj¹ jako organizacje poœrednie,
które koordynuj¹ wymianê dóbr pomiêdzy rolnikami i nabywcami ich produ-
któw. Organizacje poœrednicz¹ce s¹ firmami, które wyszukuj¹ dostawców,
znajduj¹ i zachêcaj¹ do zakupu nabywców, selekcjonuj¹ cenê zakupu i sprze-
da¿y, organizuj¹ transakcje, prowadz¹ zapisy rachunków oraz gromadz¹ zaso-
by, by zapewniæ p³ynnoœæ dóbr i us³ug [Spulber 1999, s. 3]. Organizacje poœre-
dnicz¹ce pojawiaj¹ siê na rynku, kiedy zyski netto z handlu przewy¿szaj¹ zy-
ski z wymiany bezpoœredniej. Ich zysk jest generowany poprzez wyszukiwa-
nie innowacyjnych transakcji, które zwiêkszaj¹ zyski z wymiany lub redukuj¹
koszty transakcyjne zwi¹zane z wyszukiwaniem towarów, negocjacjami, ko-
munikacj¹, kalkulacj¹, kontraktowaniem oraz monitorowaniem transakcji i ich
partnerów [Spulber 1999, ss. 259, 260]. Grupy producentów spe³niaj¹ rolê tra-
dycyjnie wykonywan¹ na rynku przez poœredników i innych handlarzy. Je-
dnak¿e przewaga grup producentów, która czyni z nich rywali tych poœredni-
ków i handlarzy, polega na eliminacji podwójnej marginalizacji i potencjalnym
zmniejszeniu kosztów transakcyjnych w zwi¹zku z integracj¹ poziom¹ i pio-
now¹ rolników przystêpuj¹cych do grup producentów. Integracja pionowa ma
miejsce wówczas, kiedy dochodzi do integracji pomiêdzy ró¿nymi organiza-
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cjami funkcjonuj¹cymi na ró¿nych etapach produkcji i dystrybucji [Caputo 
i Mininno 1996, s.  64] i w przypadku grup producentów wystêpuje, kiedy gru-
py przemieszczaj¹ siê w dó³ kana³u dystrybucji w wyniku, na przyk³ad, orga-
nizacji wspólnego transportu lub przetwarzania produktów. G³ówn¹ funkcj¹
grup producentów jest w zwi¹zku z tym poœredniczenie w wymianie dóbr i u-
s³ug pomiêdzy indywidualnymi cz³onkami grupy i nabywcami ich towarów
(rysunek 1). Grupy producentów wykonuj¹ funkcje poœrednicz¹ce równie¿
podczas organizacji zadañ takich, jak wspólny zakup œrodków produkcji. 

Jednak¿e grupy producentów nie s¹ klasycznymi firmami. Firmy integruj¹
prawa w³asnoœci, w wyniku czego bior¹ na siebie wszystkie koszty transakcyjne
zwi¹zane z produkcj¹ dóbr i/lub us³ug [Ménard 2005, s. 294]. Rolnicy bêd¹cy
cz³onkami grup producenckich nie integruj¹ praw w³asnoœci i nie ³¹cz¹ swoich
gospodarstw w jedn¹ organizacjê. Ka¿dy z nich podejmuje indywidualnie de-
cyzje zwi¹zane ze sposobem produkcji oraz z tym, kiedy oraz komu sprzedaæ fi-
nalny produkt. Grupy producenckie o charakterze nieformalnym nie mog¹ nawet
podpisaæ ¿adnej oficjalnej umowy z nabywcami w imieniu swoich cz³onków,

RYSUNEK 1. Wymiana pomiêdzy rolnikami a nabywcami ich towarów bez poœrednika, z poœrednikiem oraz
z grup¹ producentów

�ród³o: Adaptacja na podstawie Spulber [1999, s. 264]. 

Wymiana zdecentralizowana

Rolnik 1

Rolnik 2

Rolnik 3

Nabywca 1

Nabywca 2

Nabywca 3

Wymiana scentralizowana: poœrednik

Rolnik 1

Rolnik 2

Rolnik 3

Nabywca 1

Nabywca 2

Nabywca 3

Wymiana scentralizowana: grupa producentów

Rolnik 1

Rolnik 2

Rolnik 3

Nabywca 1

Nabywca 2

Nabywca 3
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gdy¿ nie posiadaj¹ one formalnie zarejestrowanej formy prawnej. Takie struktu-
ry hybrydowe, funkcjonuj¹ce pomiêdzy rynkowymi rozwi¹zaniami, gdzie ka¿dy
element wymiany czy produkcji jest niezale¿n¹ od innych transakcj¹, a struktu-
rami organizacyjnymi charakterystycznymi dla zintegrowanych firm (market
and firm modes of governance), obejmuj¹ tylko czêœæ transakcji, w których 
uczestnicz¹ oddzielne firmy [Ménard 2005, s. 294]. W organizacjach hybrydo-
wych, funkcjonuj¹cych w sektorze rolniczym, przewaga z utrzymania oddziel-
nych praw w³asnoœci i braku integracji indywidualnych gospodarstw rolnych 
w jedn¹ firmê wynika z idiosynkratycznej wiedzy, specyficznej dla produkcji
rolniczej. Poza tym bardzo trudnym zadaniem dla jednej zintegrowanej firmy
produkcji rolnej by³by dok³adny szacunek jakoœci wk³adu pracy poszczególnych
rolników [Bonus 1986, s. 331].  

Bazuj¹c na porównaniu poszczególnych sposobów organizacji transakcji na
rynkach rolnych, mo¿na przyj¹æ za³o¿enie ¿e, ¿e grupy producentów, które od-
nios³y sukces, to takie, które zdo³a³y skoordynowaæ wymianê pomiêdzy rolnika-
mi a nabywcami ich towarów oraz dodatkowo s¹ zdolne operowaæ na poziomie
kosztów jednostkowych nieprzewy¿szaj¹cych kosztów jednostkowych organiza-
cji wymiany poprzez alternatywne sposoby, takie jak wymiana bezpoœrednia lub
wymiana poprzez klasyczn¹ firmê – poœrednika lub inne organizacje.

CZYNNIKI ODDZIA£UJ¥CE NA PRAWDOPODOBIEÑSTWO 
SUKCESU GRUP PRODUCENTÓW

Kilku autorów analizuje czynniki, które mog¹ siê przyczyniæ do formacji od-
nosz¹cych sukces organizacji spó³dzielczych. Poni¿ej przedstawiono te czynni-
ki oraz sformu³owano dotycz¹ce ich hipotezy. Jednym z takich czynników jest
wielkoœæ grupy. Koszty transakcyjne mog¹ zostaæ obni¿one w wyniku zwiêksze-
nia czêstotliwoœci transakcji. Im wiêksza czêstotliwoœæ zawierania transakcji,
tym ni¿sze jednostkowe koszty sta³e [Ménard 2006, s. 28]. W realiach grup pro-
ducentów czêstotliwoœæ transakcji mo¿e zostaæ zwiêkszona poprzez zwiêkszenie
liczby cz³onków grupy. Dodatkowo, ze wzglêdu na obni¿enie udzia³u w zyskach
w organizacji na cz³onka, zwiêkszenie liczby cz³onków organizacji mo¿e obni-
¿yæ ryzyko zachowañ oportunistycznych i wewnêtrznego poszukiwania rent po-
przez cz³onków. Te organizacje, które s¹ trwa³e w czasie, nie s¹ wówczas naj-
bardziej zyskowne, ale potrafi¹ rozwi¹zaæ problemy wewnêtrznego poszukiwa-
nia rent [Kräkel 2006, ss. 2, 21]. Ten czynnik jest blisko zwi¹zany z kosztami
wp³ywu, jakie cz³onkowie ponosz¹, by wp³yn¹æ na dystrybucjê quasi-rent [Mil-
grom 1988, s. 43; Schaefer 1998, ss. 238, 239]. Koszty wp³ywu rosn¹, gdy
cz³onkowie grup maj¹ wiêkszy interes w tym, by konkretna decyzja zosta³a pod-
jêta [Milgrom 1988, s. 43]. Jednak¿e obni¿enie kosztów transakcyjnych i ko-
sztów wp³ywów poprzez zwiêkszenie liczby cz³onków grupy zwiêksza koszty
wewnêtrznej koordynacji oraz koszty biurokracji. Dlatego grupy producenckie
musz¹ ponosiæ koszty koordynacji nale¿¹cych do nich rolników w organizacji
produkcji i zbytu oraz zwi¹zanej z tym administracji wewnêtrznej. Jak zauwa¿y³
Olson [1965, ss. 59, 60], du¿e grupy maj¹ wiêksze problemy komunikacyjne 
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i koordynacji dzia³alnoœci. Kollock [1998, s. 201] twierdzi, i¿ zbyt wiele para-
metrów zmienia siê wraz z wielkoœci¹ grupy i dlatego dok³adne oszacowanie
wp³ywu wielkoœci grupy jest tak¿e problematyczne. Bior¹c pod uwagê powy¿-
sze uwagi, mo¿na sformu³owaæ nastêpuj¹c¹ hipotezê:

Hipoteza 1. Liczba cz³onków grup producentów ma nieokreœlony wp³yw na
prawdopodobieñstwo odniesienia  sukcesu przez grupy producentów.

Wewnêtrzne koszty koordynacji mog¹ zostaæ zmniejszone poprzez ustano-
wienie przywództwa w grupie. Silny centralny koordynator umo¿liwia grupie
obni¿enie kosztów dystrybucji informacji o transakcjach oraz kosztów podej-
mowania decyzji [Williamson 1983, ss. 41, 45]. Kilku autorów przytacza wy-
niki badañ z obszaru teorii gier na potwierdzenie tezy, ¿e niezale¿nie od rodza-
ju gry przywództwo jest czynnikiem, który sprzyja kooperacji. W grach koor-
dynacyjnych przywództwo, jako forma hierarchii, pomaga w koordynacji dzia-
³añ cz³onków w osi¹gniêciu jednego z wielu punktów równowagi. Obni¿a to
koszty negocjacji, które cz³onkowie musieliby ponieœæ, a¿eby osi¹gn¹æ poro-
zumienie, dokonaæ wyboru spoœród alternatywnych strategii oraz zdecydowaæ,
któr¹ strategiê wprowadziæ w ¿ycie [Miller 1992, s. 50]. Niektóre uk³ady spo-
³eczne wy³aniaj¹ siê jako nieefektywne punkty równowagi gier wielokrotnych,
lecz pomimo swej nieefektywnoœci trwaj¹ w czasie, gdy¿ nikt nie zyska³by ze
zmiany przeprowadzonej tylko przez jedn¹ stronê uk³adu [Binger i Hoffman
1989, s. 68]. Przywódca mo¿e wp³yn¹æ pozytywnie na wspó³pracê cz³onków
grupy poprzez zachêcenie ich do równoczesnego ruchu w celu osi¹gniêcia lep-
szego dla nich punktu równowagi. Przywództwo dostarczyæ mo¿e równie¿ do-
datkowej u¿ytecznoœci z odwzajemnienia wspó³pracy [Foss 1999, ss. 12, 22;
Shamir i in. 1993, s. 577]. W zwi¹zku z dodatkow¹ u¿ytecznoœci¹ z odwzajem-
nienia wspó³pracy struktura zysków z gry mo¿e doprowadziæ do przekszta³ce-
nia gry dylematu wiêŸnia w grê koordynacji. Silni liderzy mog¹ równie¿ za-
groziæ ukaraniem ³ami¹cych regu³y cz³onków grupy lub uczyniæ bardziej real-
n¹ groŸbê ukarania takich cz³onków grupy. Banaszak i Beckmann [2006, s. 17]
przedstawiaj¹ wyniki badañ pokazuj¹ce, i¿ si³a lidera grupy w podejmowaniu
decyzji by³a pozytywnie skorelowana z wykonywaniem kar w polskich gru-
pach producentów. Lider, który ma do dyspozycji skuteczne groŸby i odpowie-
dni¹ reputacjê, mo¿e u¿yæ strategii groŸby (grim trigger) w celu ustanowienia
i podtrzymania wspó³pracy pomiêdzy cz³onkami jego grupy w powtórzonych
grach dylematu wiêŸnia [Bianco i Bates 1990, s. 144]. Przywództwo mo¿e 
równie¿ zwiêkszyæ rozpoznawalnoœæ i obserwacjê decyzji i dzia³añ cz³on-
ków grupy. W tych okolicznoœciach ³amanie regu³ grupy staje siê mniej 
atrakcyjne [Hendrikse 2007, s. 142]. Jednak¿e rozwój odpowiedniego syste-
mu wymiany informacji pomiêdzy cz³onkami grupy jest tak¿e wa¿ny. Zbyt
silny i dominuj¹cy przywódca, który mo¿e utajniæ czêœci informacji, jest za-
gro¿eniem dla kontynuacji relacji w hybrydalnych strukturach organizacyj-
nych [Ménard 2004, s. 351]. W zwi¹zku z tym mo¿na sformu³owaæ nastêpn¹
hipotezê:
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Hipoteza 2. Silny lider przyczynia siê do zmniejszenia wewnêtrznych ko-
sztów transakcyjnych i koordynacji i dlatego bêdzie mia³ pozytywny wp³yw
na prawdopodobieñstwo formacji odnosz¹cych sukces grup producentów do
pewnego punktu; zbyt silny, dominuj¹cy lider zmniejszy prawdopodobieñ-
stwo sukcesu. 

Ménard [2004, s. 351] dowodzi, i¿ dzielenie rent w rozwi¹zaniach hybrydo-
wych wi¹¿e siê z ryzykiem zachowañ oportunistycznych, które potencjalnie mo-
g¹ prowokowaæ konflikty. Dlatego jakoœæ i to¿samoœæ partnerów oraz ich selek-
cja s¹ kluczowe dla sukcesu. W wiêkszoœci przypadków selekcja partnerów od-
bywa siê na podstawie wczeœniejszych kontaktów w relacjach rynkowych, wcze-
œniejszym uczestnictwie w strukturach hybrydowych, oraz/lub wynika z reputa-
cji [Ménard 2004, s. 361]. Dlatego mo¿emy oczekiwaæ, ¿e selekcja partnerów,
podobnie jak wczeœniejsze powi¹zania biznesowe, bêdzie mia³a wp³yw na for-
macjê odnosz¹cych sukces grup producentów. Podobny argument przytaczaj¹
Whipple i Frankel [2000], którzy dyskutuj¹ zawi¹zywanie strategicznych koali-
cji i aliansów. Firmy wdra¿aj¹ce koalicje maj¹ problemy ze zmian¹ powi¹zañ
bazuj¹cych na konkurencji do bazuj¹cych na wspó³pracy. Zmiany w mentalno-
œci, kulturze i zachowaniu mog¹ byæ przyt³aczaj¹ce. Najwiêkszym problemem
koalicji jest to, ¿e modyfikacja wczeœniejszych zachowañ i przekonañ podczas
dostosowywania siê do nowych rodzajów prowadzenia interesów wymaga du¿o
czasu [Whipple i Frankel 2000, s. 22]. Ahn i inni [2001, s. 137] pokazuj¹, ¿e 
w jednoetapowym dylemacie wiêŸnia sukces w koordynacji na stanie równowa-
gi (equlibrium) gwarantuj¹cym najwy¿sze wyp³aty (payoff) w poprzednich
grach koordynacyjnych ma pozytywny wp³yw na prawdopodobieñstwo zawi¹-
zania wspó³pracy w grach dylematu wiêŸnia. W grupach, w których gracze kon-
taktuj¹ siê d³u¿ej lub czêœciej, zwiêksza siê rozpoznawalnoœæ, a informacja o
wczeœniejszym zachowaniu cz³onków powinna mieæ wp³yw na osi¹gniêcie wiê-
kszego poziomu wspó³pracy [Axelrod 1984, s. 62–63]. W zwi¹zku  z tym mo¿-
na sformu³owaæ nastêpuj¹c¹ hipotezê:

Hipoteza 3. Selekcja cz³onków maj¹cych wczeœniejsze powi¹zania bizneso-
we bêdzie mia³a pozytywny wp³yw na prawdopodobieñstwo formacji odnosz¹-
cej sukces grupy producenckiej.

W podobny sposób struktury komunikacyjne mog¹ wp³ywaæ pozytywnie na
proces wymiany informacji o cz³onkach interakcji. Kollock [1998] powo³uje siê
na wyniki badañ, które dowodz¹, ¿e komunikacja promuje kooperacjê. Komuni-
kacja pozwala cz³onkom grupy wyraziæ jasne zobowi¹zania i obietnice na temat
ich przysz³ych ruchów, jak te¿ na odwo³anie siê do tego, co jest „w³aœciw¹”  rze-
cz¹ do zrobienia, zwiêkszaj¹c presjê moraln¹. Podobnie do przywództwa, komu-
nikacja mo¿e równie¿ zwiêkszyæ zauwa¿alnoœæ zachowañ innych osób i obni¿yæ
atrakcyjnoœæ zachowañ dewiacyjnych. Brosig i Weimann [2003] badaj¹ efekty
komunikacji przed faz¹ gry w eksperymentach dotycz¹cych dóbr publicznych
(public goods). Rezultaty badañ wskazuj¹, ¿e udana wspó³praca mo¿e nawi¹zaæ
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siê w wyniku mo¿liwoœci skoordynowania zachowania w fazie komunikacji. Re-
zultaty badañ wskazuj¹ zaœ na to, ¿e najbardziej efektywna jest komunikacja
twarz¹ w twarz. Co ciekawe, to czy ludzie siedzieli przy tym samym stole, czy
te¿ widzieli siê tylko na ekranie, nie powodowa³o ró¿nicy w wynikach [Brosig i
Weimann 2003, ss. 217, 231]. W zwi¹zku z tym mo¿na sformu³owaæ kolejn¹ hi-
potezê:

Hipoteza 4. Komunikacja pomiêdzy cz³onkami grupy bêdzie mia³a pozy-
tywny wp³yw na prawdopodobieñstwo odniesienia sukcesu przez grupy pro-
ducentów.

W literaturze równie¿ jest dyskutowana rola kompozycji grupy. Hansmann
[1996, s. 125–130) dowodzi teoretycznie, i¿ ka¿dego rodzaju homogenicznoœæ
cz³onków poci¹ga za sob¹ wiêksz¹ szansê, ¿e bêd¹ oni mieli podobne interesy,
co jest jednym z podstawowych czynników dla powodzenia wspó³pracy. Prze-
ciwstawne interesy cz³onków grupy i anga¿owanie siê w promowanie jedno-
stronnych interesów wewn¹trz organizacji zwiêksza koszty wp³ywów w organi-
zacjach opartych na wspó³pracy [Borgen 2004, s. 387]. Kleindorfer i inni [1993,
s. 247–251] wskazuj¹, ¿e grupy homogeniczne podobne pod wzglêdem poten-
cjalnej si³y partnerów i interesów maj¹ wiêksz¹ szansê osi¹gniêcia wspó³pracy.
Haag i Lagunoff [2003, s. 21] badaj¹ charakterystykê zachowañ kooperaty-
wnych w powtórzonej grze dylematu wiêŸnia i wykazuj¹, ¿e grupy homogeni-
czne wzglêdem preferencji czasowych cz³onków, wspó³pracuj¹ czêœciej. Im
wiêksze by³y ró¿nice w preferencjach czasowych cz³onków, tym mniej by³o
wspó³pracy w grupie [Haag i Lagunoff, 2003, s. 7]. W zwi¹zku z tym mo¿na
sformu³owaæ kolejn¹ hipotezê:

Hipoteza 5. Homogenicznoœæ cz³onków bêdzie mia³a pozytywny wp³yw na
prawdopodobieñstwo osi¹gniêcia wspó³pracy przez grupy producentów.

Banaszak i Beckmann [2006] wskazuj¹, ¿e niektóre zmienne dotycz¹ce œrodo-
wiska, w jakim wspó³praca siê odbywa, maj¹ równie¿ znaczenie. Jednym z czyn-
ników, który mo¿e zmniejszyæ szansê odniesienia sukcesu grupy producentów,
jest konkurencja. Konkurencja z poœrednikami mo¿e zwiêkszyæ szansê dewiacji
norm grupowych wyra¿on¹ poprzez sprzeda¿ produktów poza grup¹, co poci¹ga
za sob¹ zmniejszenie szansy na odniesienie sukcesu przez grupê. Zmienne i kon-
kurencyjne œrodowisko mo¿e zwiêkszyæ atrakcyjnoœæ krótkoterminowych zysków
w porównaniu z przestrzeganiem d³ugoterminowych kontraktów i umów [Hen-
drikse 2007, s. 142]. W takiej sytuacji wy³amanie siê ze wspó³pracy przez jedne-
go z cz³onków grupy mo¿e za sob¹ równie¿ poci¹gn¹æ kaskadê wy³amañ pozosta-
³ych cz³onków grupy. Pozostali postrzegaj¹ bowiem mniejsz¹ wartoœæ w przestrze-
ganiu regu³ grupowych. Ten efekt bêdzie silniejszy w ma³ych organizacjach i wte-
dy, gdy korzyœci ze skali koordynacji zmniejszaj¹ siê gwa³townie [Kreps 1996, 
s. 585]. Konkurencja mo¿e destabilizowaæ formy hybrydowe, gdy¿ mo¿e czyniæ
opcjê zmiany partnerów umów bardziej atrakcyjn¹, szczególnie jeœli inwestycje 
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w konkretn¹ wspó³pracê s¹ tylko umiarkowanie specyficzne [Ménard 2005, 
ss. 295, 296]. Hybrydy jednak¿e maj¹ tendencjê do pojawiania siê na bardzo kon-
kurencyjnych rynkach, gdzie ³¹czenie zasobów jest sposobem przetrwania 
i zmniejszenia niepewnoœci [Ménard 2005, s. 295]. Konkurencja zapocz¹tkowuje
przesuniêcie z konkurencji typu „firma przeciwko firmie” do konkurencji typu
„kana³ dystrybucji przeciw kana³owi dystrybucji”, co kreuje potrzebê integracji
[Bowersox i in. 1999]. Problemem struktur hybrydowych jest wybór mechanizmu,
który wytyczy obszar wspólnych decyzji, zdyscyplinuje partnerów oraz u³atwi
rozwi¹zywanie problemów i zapobiegnie wyst¹pieniu strategii gapowicza (free 
riding) [Ménard 2005, ss. 295, 296]. Z jednej strony konkurencja mo¿e wiêc zwiê-
kszyæ szansê uformowania siê grupy producenckiej, z drugiej jednak skutki niesta-
bilnoœci powi¹zañ mog¹ wp³yn¹æ negatywnie na sukces grupy. W zwi¹zku 
z tym mo¿na sformu³owaæ kolejn¹ hipotezê:

Hipoteza 6. Konkurencja mo¿e zdestabilizowaæ uk³ady wspó³pracy i dlatego
bêdzie mia³a negatywny wp³yw na szansê odniesienia sukcesu przez grupy pro-
ducentów.

METODA BADAÑ

Próba badawcza oraz technika badañ
Dane do testu hipotez badawczych zosta³y zebrane wœród grup producentów

funkcjonuj¹cych w Wielkopolsce przy zastosowaniu metody badañ kwestiona-
riuszowych. W ramach tej metody przeprowadzono wywiady z wykorzystaniem
listy pytañ ustrukturyzowanych z liderami grup producentów. Piêædziesi¹t grup
funkcjonuj¹cych i dwanaœcie grup, które nie prowadzi³y ju¿ dzia³alnoœci, zosta-
³o poddane badaniu, co stanowi³o prawie ca³¹ populacjê grup w Wielkopolsce. 
Z ró¿nych przyczyn nie uda³o siê dotrzeæ tylko do trzech grup. Funkcjonuj¹ce
grupy poddane badaniu zrzesza³y ³¹cznie 4056 rolników; dwanaœcie nieaktyw-
nych grup zrzesza³o przed rozwi¹zaniem 394 rolników. 

Wywiady z liderami grup przeprowadzone zosta³y w formie wywiadu kwe-
stionariuszowego, który sk³ada³ siê z szeœciu czêœci, zawieraj¹cych nastêpuj¹ce
kwestie: a) ogólne informacje o grupie, takie jak: adres, forma prawna, 
liczba cz³onków i czynnoœci prowadzone przez grupê, b) proces formacji grupy,
c)  funkcjonowanie grupy (podzielone na trzy sekcje: zarz¹dzanie i podejmowa-
nie decyzji, produkcja i zbyt towarów oraz zagadnienia dotycz¹ce cz³onków gru-
py), d) koszty i zyski z dzia³alnoœci, e) rola œrodowiska instytucjonalnego, oraz
f) przywództwo w grupie. Kwestionariusz zawiera³ w sumie 132 pytania, które
by³y dwojakiego rodzaju: czêœæ pytañ dotyczy³a obiektywnych faktów, takich
jak dane liczbowe czy opis procesów, pozosta³a czêœæ pytañ dotyczy³a subiekty-
wnej ewaluacji tych faktów i procesów.

Miara „sukcesu”
Jak pokazano we Wprowadzeniu, w literaturze funkcjonuj¹ ró¿ne definicje

sukcesu i pora¿ki organizacji opartych na wspó³pracy. Bruynis i inni [1997] de-
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finiuj¹ sukces w kategorii czasu trwania wspó³pracy, wzrostu, op³acalnoœci oraz
satysfakcji cz³onków. Sexton i Iskow [1988] mierz¹ sukces na podstawie subiek-
tywnej ewaluacji. Ziegenhorn [1999] rozumie sukces w kategorii przetrwania na
rynku. W rozdziale  Organizacja wymiany... zaproponowano mierzenie sukcesu
grup producentów w kategoriach bycia zdolnym do koordynacji transakcji wy-
miany pomiêdzy rolnikami a nabywcami ich towarów oraz dodatkowo operowa-
nia na poziomie kosztów jednostkowych nieprzekraczaj¹cych kosztów alterna-
tywnych sposobów organizacji transakcji. Tak rozumiany sukces mo¿e byæ mie-
rzony poprzez pomiar korzyœci cenowej, które grupy negocjuj¹ na towary
swoich cz³onków, lub te¿ poprzez pomiar, czy zyski z dzia³alnoœci s¹ wiêksze
ni¿ koszty. Korzyœci cenowe mierzono poprzez zapytanie siê o ró¿nice procen-
tow¹ pomiêdzy cen¹ na towary, któr¹ uzyskuj¹ rolnicy, sprzedaj¹c poprzez gru-
pê, a cen¹, któr¹ dostaj¹ na rynku rolnicy niezrzeszeni w grupy producentów.
Przeciêtnie cz³onkowie grup sprzedawali swoje towary w cenie 6,2% wy¿szej
ni¿ rolnicy niezrzeszeni. Dwadzieœcia siedem grup nie prowadzi³o wcale wspól-
nych sprzeda¿y lub sprzedawa³y towary w takiej samej cenie jak niezrzeszeni
rolnicy (zerowe premium cenowe). Z kolei dwie grupy by³y zdolne do negocja-
cji korzyœci cenowej nawet na poziomie tak wysokim, jak 39,3% (dewiacja stan-
dardowa – ds = 10,32). Jeœli chodzi o pytanie, czy grupy producentów by³y 
w stanie operowaæ, uzyskuj¹c wy¿sze zyski ni¿ koszty z dzia³alnoœci, to zosta³o
ono zakodowane jako zmienna fikcyjna (dummy), gdzie 1 oznacza³o deklaracjê
uzyskiwania zysków ze wspó³pracy wy¿szych ni¿ koszty. Piêædziesi¹t procent
liderów grup poddanych badaniu zadeklarowa³o posiadanie pozytywnego bilan-
su zysków i kosztów w ich grupach. 

Problem z powy¿szymi miarami sukcesu polega jednak¿e na tym, ¿e nie ró¿-
nicuj¹ one grup, które nie funkcjonuj¹ ju¿ d³u¿ej na rynku, oraz tych, które fun-
kcjonuj¹, ale nie prowadz¹ wspólnych sprzeda¿y produktów ich cz³onków. Za-
proponowano dlatego jeszcze jeden sposób grupowania badanych organizacji –
ze wzglêdu na ich dzia³alnoœæ. Pierwsza kategoria,  któr¹ zaproponowano wy-
ró¿niæ w ten sposób, bêdzie zawiera³a grupy, które zosta³y rozwi¹zane. S¹ to de-
finitywne przyk³ady pora¿ki wspó³pracy. Zidentyfikowano w badaniu dwanaœcie
takich grup. W dalszej kolei niektóre grupy producentów kontynuowa³y funkcjo-
nowanie pomimo braku sukcesu w koordynacji swych cz³onków w zakresie
wspólnej sprzeda¿y towarów poprzez grupê. Te grupy wykonywa³y jedynie ta-
kie dzia³ania, jak wspólne zakupy œrodków produkcji lub szkolenia, oraz dzia³a-
nia o charakterze edukacyjnym. Koordynacja w przypadku takiego rodzaju ak-
tywnoœci jest ³atwiejsza do osi¹gniêcia, a dzia³alnoœæ grupy jest mniej podatna
na wp³yw czynników rynkowych. Jednak¿e potencjalne zyski z tego rodzaju
dzia³alnoœci s¹ mniejsze ni¿ z organizacji wspólnej sprzeda¿y. Dlatego zapropo-
nowano w³¹czyæ te grupy do kategorii czêœciowej pora¿ki. Grupy w tej katego-
rii odnios³y pora¿kê w koordynacji swych cz³onków w zakresie dzia³alnoœci,
która potencjalnie mog³aby im przynieœæ wiêksze zyski, poprzestaj¹c na zyskach
niewielkich. Do tej kategorii zaliczono dziesiêæ grup. 

Pozosta³e 40 grup wykonywa³o zadanie wspólnych sprzeda¿y, jednak¿e, co
jest interesuj¹ce, wiêkszoœæ z tych grup odnotowa³a problemy z ³amaniem re-
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gu³ grupowych przez cz³onków, co by³o zwi¹zane ze sprzeda¿ami poza grup¹,
bez pozwolenia pozosta³ych cz³onków. Takie zachowania sugeruj¹, ¿e te gru-
py nie zdo³a³y przekonaæ swych cz³onków, ¿e wynegocjowa³y najlepsze wa-
runki na rynku i opcje zewnêtrzne okaza³y siê dla nich bardziej atrakcyjne. 
W procesie badania zidentyfikowano 33 grupy w ramach kategorii czêœciowe-
go sukcesu. Ostatnia kategoria – pe³nego sukcesu, zawiera³a siedem grup, któ-
re prowadzi³y wspólne sprzeda¿e i nie mia³y problemu z cz³onkami ³ami¹cy-
mi normy grupowe. 

Poni¿ej przedstawiono wzajemne powi¹zanie wy¿ej wyró¿nionych miar
sukcesu grup producentów. Dla porównania z miarami sukcesu wyró¿nionymi
na podstawie teorii zaprezentowano równie¿ subiektywn¹ ewaluacjê sukcesu
grupy dokonanej przez jej lidera, podobn¹ do ewaluacji subiektywnej zapropo-
nowanej przez Sexton i Iskow [1988]. Liderzy grup producentów mogli zali-
czyæ swoje grupy do: takich, które odnios³y du¿y sukces, takich, które odnios-
³y mniejszy sukces, „zbyt wczeœnie, by powiedzieæ”, oraz do takich, które nie
odnios³y sukcesu. Czterdzieœci procent liderów zaliczy³o swoje grupy do tych,
które nie odnios³y sukcesu (zakodowane jako 0), 8% do „zbyt wczeœnie, by po-
wiedzieæ” (zakodowane jako 1), 27,4% do tych, które odnios³y mniejszy suk-
ces (zakodowane jako 2), oraz 24,2% do takich, które odnios³y du¿y sukces
(zakodowane jako 3). Wiêkszoœæ liderów grup (40,3%) rozumia³o subiektywn¹
definicjê sukcesu grupy jako zdolnoœæ do zyskownej sprzeda¿y towarów
cz³onków. Dla 24,2% liderów sukces znaczy³ po prostu dzia³alnoœæ grupy 
w czasie, a dla dalszych 17,7% liderów – zdolnoœæ do zorganizowania rolni-
ków i dzia³ania razem. Pozosta³e grupy traktowa³y swój sukces lub pora¿kê ja-
ko: bycie zdolnym do realizacji pocz¹tkowych celów (6,4%), bycie zdolnym
do osi¹gniêcia subsydiów (4,8%), zapewnienia inwestycji (3,2%) i produkcjê
wysokiej jakoœci towaru (3,2%). 

Poniewa¿ zmienna charakteryzuj¹ca cztery kategorie sukcesu jako jedyna 
okaza³a siê skorelowana z pozosta³ymi miarami sukcesu, wiêc zdecydowano,
by w³aœnie tê zmienn¹ u¿yæ w dalszych analizach (rysunek 2).
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RYSUNEK 2. Korelacje pomiêdzy zmiennymi charakteryzuj¹cymi ró¿ne miary sukcesu grup producentów

Kategoria
sukcesu 1–4

Subiektywne
pojêcie sukcesu

Zyski / koszty Premium cenowe

***

***

***

***

*** p < 0,01

**

** p < 0,05
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Analiza danych
Dane zosta³y zanalizowane na podstawie porz¹dkowego modelu probitowego

(ordinal probit). Porz¹dkowy model regresji jest modelem nielinearnym, w któ-
rym stopieñ zmiennoœci prawdopodobieñstwa zmiany jednej ze zmiennych nie-
zale¿nych zale¿y od poziomu zmiennoœci wszystkich zmiennych niezale¿nych
[Long i Freese 2001, s. 137]. Wyró¿nione cztery kategorie sukcesu grup produ-
centów s¹ traktowane w modelu jako porz¹dkowa zmienna zale¿na (S). Hipote-
zy sformu³owane w rozdziale Czynniki oddzia³uj¹ce... wskaza³y, ¿e takie zmien-
ne, jak: wielkoœæ grupy (WG), si³a przywództwa (SP), selekcja cz³onków (SC),
wczeœniejsze powi¹zania biznesowe (Biz), komunikacja pomiêdzy cz³onkami
grupy (Kom), homogenicznoœæ cz³onków (Hom) oraz konkrecja (Kon), bêd¹
mia³y wp³yw na prawdopodobieñstwo formacji grupy producenckiej, która od-
niesie sukces. Za³o¿ono, ¿e zmienne te wp³yn¹ na prawdopodobieñstwo sukce-
su grupy wed³ug poni¿szego modelu:

Si = β0 + β1WG + β2SP + β3SC + β4Biz + β5Kom + β6Hom + β7Kon + ε

gdzie i = 1, …, n grup producentów w próbie.
W nastêpnym rozdziale zoperacjonalizowano zmienne i przedstawiono staty-

stki opisowe dla wyró¿nionych zmiennych niezale¿nych. Dodatkowo, w celu po-
równania ró¿nic w wartoœciach œrednich dla poszczególnych kategorii sukcesu
u¿yto jednostronnej analizy wariancji (ANOVA). ANOVA jest technik¹, gdzie
zmienna niezale¿na (nazywana czynnikiem) osi¹ga ró¿ne poziomy. Poziomy te
koresponduj¹ wzglêdem wyró¿nionych kategorii sukcesu grup. ANOVA pozwa-
la na porównanie zró¿nicowania w wartoœciach pomiêdzy ró¿nymi grupami ze
zró¿nicowaniem wartoœci w ramach ka¿dej grupy. Wa¿ny statystycznie test F po-
zwala na odrzucenie hipotezy zerowej, i¿ œrednie w ró¿nych grupach s¹ równe
[Pallant 2001, s. 186].

REZULTATY EMPIRYCZNE

Charakterystyka zmiennej zale¿nej
Cztery wyró¿nione kategorie sukcesu grup producentów traktowano w mode-

lu jako zmienne zale¿ne. W dalszej czêœci bêd¹ testowane hipotezy wyró¿nione
wczeœniej i ich wp³yw na prawdopodobieñstwo odniesienia sukcesu przez gru-
py producentów. Przed tym jednak zostanie opisana zmienna zale¿na i zostan¹
zanalizowane ró¿nice pomiêdzy poszczególnymi kategoriami, co do podstawo-
wych charakterystyk takich grup, jak: rok za³o¿enia, liczba cz³onków, czynniki,
które doprowadzi³y do powstania grupy, wartoœæ zainwestowanego kapita³u, for-
ma prawna, rodzaj produktu oraz formy dzia³alnoœci. W celu porównania pod-
stawowych charakterystyk grup w ramach kategorii sukcesu i znalezienia odpo-
wiedzi na pytanie, czy s¹ one wa¿ne statystycznie, u¿yto techniki ANOVA. 

Œrednio badane grupy za³o¿one zosta³y w 1999 roku. Wiêkszoœæ grup nie-
funkcjonuj¹cych zaprzesta³o dzia³alnoœci w 2001 roku. Œrednio ka¿da z grup,
które zosta³y rozwi¹zane, istnia³a 2,8 lat. Jeœli chodzi o czynniki, które doprowa-
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dzi³y do rozpadu grup, to respondenci najczêœciej odnosili siê do tak zwanej
„mentalnoœci ludzi”. Problem ten by³ zwi¹zany z zaanga¿owaniem w grupê, lo-
jalnoœci¹ i zaufaniem do lidera grupy i pozosta³ych cz³onków. W dwóch grupach
cz³onkowie nie zgodzili siê na zmianê odbiorców towarów wskazanych przez 
lidera grupy, w trzech innych grupach cz³onkowie nie chcieli kompensowaæ li-
derów za ich pracê, jak równie¿ nie zgodzili siê, by zaanga¿owaæ profesjonalne-
go mened¿era. W pozosta³ych przypadkach dwie grupy mia³y problem ze znale-
zieniem nabywców towarów; jedna grupa zosta³a rozbita przez poœrednika, któ-
ry zaoferowa³ cz³onkom wy¿sz¹ cenê zakupu, jeœli ci sprzedadz¹ swój towar po-
za grup¹; w innym przypadku grupa by³a zakotwiczona w konflikcie lokalnym
pomiêdzy dwiema s¹siedzkimi wsiami i mieszkañcy jednej wsi rozprzestrzenili
rzekomo nieprawdziwe informacje o liderze grupy w celu rozbicia grupy; 
w ostatnim przypadku lider przyw³aszczy³ pieni¹dze grupy i cz³onkowie nie
chcieli po tym wydarzeniu dalej wspó³pracowaæ. 

Œrednio ka¿da z grup zrzesza³a 72 cz³onków. Wiêkszoœæ grup zosta³a zaini-
cjowana przez jednego z rolników (58%); 42% zosta³o zainicjowane przez orga-
nizacjê zewnêtrzn¹, 24% przez doradztwo rolnicze, 18% przez zewnêtrznego
biznesmena, w tym tak¿e firmy przetwórcze, lokalne spó³dzielnie lub poœredni-
ków. Jeœli chodzi o formê prawn¹ grup, to najwiêcej grup funkcjonowa³o jako
stowarzyszenia (29%), które to wed³ug prawa s¹ dobrowolnymi organizacjami
realizuj¹cymi cele spo³eczne (non-profit). Stowarzyszania mog¹ reprezentowaæ
swoich cz³onków w relacjach z innymi organizacjami i mog¹ negocjowaæ ceny
z nabywcami towarów w imieniu swoich cz³onków. Stowarzyszania mog¹ byæ
³atwo za³o¿one, s¹ tanie w za³o¿eniu i funkcjonowaniu i maj¹ bardzo prost¹
strukturê. Ich najwiêksz¹ wad¹ jednak jest niezdolnoœæ do akumulacji zysków 
i podzia³u kapita³u pomiêdzy cz³onków, gdy¿ cz³onkowie nie s¹ w³aœcicielami
kapita³u stowarzyszeñ [Lemanowicz 2005, s. 103].

Dalsze 23% grup funkcjonowa³o jako zrzeszenia i tyle samo jako spó³ki 
z ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹. Zrzeszenia s¹ dobrowolnymi, samorz¹dnymi
i niezale¿nymi spo³ecznymi i zawodowymi organizacjami, zak³adanymi w celu
reprezentacji i ochrony interesów rolników. Podobnie do stowarzyszeñ, za³o¿e-
nie zrzeszenia jest stosunkowo ³atwe i szybkie i nie wymaga kapita³u pocz¹tko-
wego [Lemanowicz 2005, s. 103]. Zmiany w konstytucji zrzeszeñ s¹ tanie we
wprowadzaniu. Zrzeszenia mog¹ prowadziæ dzia³alnoœæ gospodarcz¹, ale zyski
musz¹ byæ podzielone równo pomiêdzy wszystkich cz³onków [Ejsmont i Milew-
ski 2005, s. 66]. Spó³ka z ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹ z kolei mo¿e  byæ za-
³o¿ona w ka¿dym celu. Jej cz³onkowie zakupuj¹ udzia³y, których liczba decydu-
je o ich sile decyzyjnej i odpowiedzialnoœci. Udzia³owcy s¹ w³aœcicielami spó³-
ki i zakumulowany kapita³ mo¿e byæ podzielony pomiêdzy nimi stosownie do
wartoœci ich udzia³ów. Proces za³o¿enia spó³ki jest jednak bardziej skompliko-
wany i kosztowny. Za³o¿enie i wszystki zmiany w umowie spó³ki musz¹ byæ 
oficjalnie zarejestrowane w biurze notariusza [Lemanowicz 2005, s. 104]. 

Najmniej popularnymi formami prawnymi poœród grup producentów by³y
spó³dzielnie i grupy nieformalne, które nie mia³y ¿adnej formy prawnej, a opie-
ra³y siê tylko na umowie ustnej pomiêdzy rolnikami. Osiem procent grup 
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funkcjonowa³o jako grupy nieformalne i trzy procent jako spó³dzielnie. G³ó-
wnym celem dzia³alnoœci spó³dzielni jest prowadzenie dzia³alnoœci gospodar-
czej. Podobnie jak w spó³ce z ograniczon¹ odpowiedzialnoœci¹, cz³onkowie za-
kupuj¹ udzia³y w spó³dzielni. W³asnoœæ spó³dzielni stanowi w³asnoœæ prywatn¹
ich cz³onków i cz³onkowie mog¹ wyci¹gn¹æ wartoœæ swoich udzia³ów w ka¿-
dym czasie. Ka¿dy cz³onek ma jednak równ¹ si³ê decyzyjn¹, co ogranicza
wp³yw na procesy decyzyjne w³aœcicieli wiêkszej iloœci udzia³ów. Zarówno
spó³ki, jak i spó³dzielnie musz¹ prowadziæ pe³n¹ ksiêgowoœæ, co ma równie¿
wp³yw na koszty funkcjonowania.

Przeciêtnie ka¿da z grup zebra³a 24 550 PLN kapita³u za³o¿ycielskiego (œre-
dnio 1390 PLN na cz³onka). Najbardziej popularnym typem produktu, z uwagi
na który grupa zosta³a za³o¿ona, by³a trzoda chlewna (56%), a potem warzywa
(21%) i owoce (6%). Zadanie organizacji wspólnej sprzeda¿y towarów wykony-
wane by³o przez 65% grup. Piêædziesi¹t piêæ procent grup organizowa³o wspól-
ny zakup œrodków do produkcji oraz 29% organizowa³o wspólny transport towa-
rów. Inne zadania wykonywane przez grupy dotyczy³y organizacji szkoleñ 
i dzia³alnoœci edukacyjnej dla cz³onków (wykonywane przez 65% grup), organi-
zacji wydarzeñ integracyjnych (45%) i ubieganie siê o subsydia rz¹dowe 
i z Unii Europejskiej (27%).

Tabela 1 prezentuje podsumowanie statystyk opisowych podstawowych cha-
rakterystyk grup w ramach poszczególnych kategorii sukcesu. Seria jednokie-
runkowych analiz wariancji ANOVA zosta³a przeprowadzona w celu identyfika-
cji, czy ró¿nice w œrednich powy¿szych podstawowych charakterystyk, w ra-
mach poszczególnych kategoriach sukcesu, s¹ wa¿ne statystycznie. Wa¿ne sta-
tystycznie ró¿nice pomiêdzy poszczególnymi kategoriami sukcesu zosta³y zna-
lezione dla zmiennej opisuj¹cej,  czy grupa zosta³a zainicjowana przez dora-
dztwo rolnicze: F(3, 58) = 2,4, p = 0,077. Wielkoœæ efektu by³a równa 0,11. Ró¿-
nica wa¿na statystycznie by³a pomiêdzy kategori¹ 1 a kategori¹ 4. Sugeruje to,
¿e stosunkowo wiêcej grup, które siê rozpad³y, zosta³o zainicjowanych przez do-
radztwo rolnicze. Ró¿nice pomiêdzy œrednimi zmiennej nominalnej, reprezentu-
j¹cej wybór stowarzyszania jako formy prawnej, by³y równie¿ wa¿ne statysty-
cznie na poziomie    p < 0,05; F(3, 58) = 3,7, p = 0,016. Rozmiar efektu by³ ró-
wny 0,10. Wa¿ne statystycznie ró¿nice by³y pomiêdzy kategori¹ 1, kategori¹ 3
oraz kategori¹ 4, co sugeruje, ¿e stowarzyszenia by³y czêstsze poœród grup, któ-
re siê rozpad³y, ni¿ poœród tych, które odnios³y czêœciowy lub pe³en sukces. 

Jeœli chodzi o pytanie, dlaczego wybrana zosta³a forma stowarzyszenia, to
znowu widaæ du¿y wp³yw doradztwa rolniczego. Trzydzieœci procent grup, fun-
kcjonuj¹cych jako stowarzyszenia, zadeklarowa³o wybór tej formy prawnej 
w wyniku porady uzyskanej w doradztwie rolniczym. Pozosta³e grupy wybra³y
tê formê, gdy¿ by³a ona uznawana jako „luŸna”, niewymagaj¹ca kapita³u inwe-
stycyjnego (17%), tania (13%), zapewniaj¹ca, w opinii respondentów, odpowie-
dni poziom bezpieczeñstwa (8%) lub gdy¿ rolnicy nie wiedzieli, ¿e by³y inne
formy prawne, które mo¿na by³o wybraæ (8%).

Wa¿na statystycznie, choæ s³aba, negatywna korelacja zosta³a znaleziona
pomiêdzy wyborem formy prawnej stowarzyszenia a poziomem zainwesto-

WiR 1-2009.qxd  3/27/09  5:57 PM  Page 113



wanego kapita³u (p < 0,1). Wskazuje to, i¿ byæ mo¿e poziom zainwestowa-
nego kapita³u w stowarzyszenia by³ zbyt ma³y, by umo¿liwiæ grupie prze-
trwanie na rynku. Jedn¹ z inwestycji, które mog¹ potencjalnie zwiêkszyæ
mo¿liwoœci rynkowe grupy, mog³oby byæ wynagrodzenie dla lidera grupy
lub zatrudnienie profesjonalnego mened¿era, który zaj¹³by siê pe³noetatowo
organizacj¹ wspólnych sprzeda¿y. Silna wa¿na statystycznie korelacja zosta-
³a znaleziona pomiêdzy wyborem formy prawnej stowarzyszenia a p³ace-
niem wynagrodzenia liderowi (p < 0,01). Dodatkowo, jak ukazuj¹ to wyniki
badañ przedstawione przez Banaszak i Beckmanna [2007, s. 186], posiada-
nie lidera grupy producentów, który nie otrzymywa³ rekompensaty za sw¹
pracê, obni¿a³o prawdopodobieñstwo wynegocjowania wysokiego premium
cenowego przez grupê.

Na koniec, ró¿nice pomiêdzy wartoœciami œrednimi dla zmiennej przed-
stawiaj¹cej zrzeszanie wy³¹cznie cz³onków produkuj¹cych warzywa by³y ró-
wnie¿ wa¿ne statystycznie na poziomie p < 0,1; F(3, 58) = 2,28, p = 0,089.
Efekt by³ œredniej wielkoœci i równa³ siê 0,10. Ró¿nica pojawi³a siê pomiê-
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Czynnik

Rok za³o¿enia

Liczba cz³onków

Czynnik, który
doprowadzi³ do
za³o¿enia grupy
(zmienna fikcyjna)
Forma prawna

(zmienna fikcyjna)

Kapita³
za³o¿ycielski
(EUR)

Typ produkcji
rolniczej
(zmienna fikcyjna)

Dzia³ania
wykonywane 
przez grupê

(zmienna fikcyjna)

Kodowanie

Rok

Nr

Inicjatywa rolników
Doradztwo rolnicze
Zewnêtrzna firma

Nieformalna
Stowarzyszenie
Zrzeszenie
Spó³dzielnia
Spó³ka
Razem
Na cz³onka

Trzoda
Warzywa
Owoce
Inne
Wspólna sprzeda¿
Zakup œr. do produkcji
Szkolenia, wycieczki
Wspólny transport
Imprezy integracyjne
Ubieganie siê o subsydia

Œr.
DS
M
SD

Œr.

Œr.

Œr.
DS
Œr.
DS

Œr.

Œr.

Kat. 1:
Pora¿ka

N = 12

1998
1,70
32,83
12,20
0,33
0,50
0,17

0,00
0,67
0,08
0,00
0,25
1,104
1,474
32,00
38,00
0,58
0,17
0,08
0,17

–
–
–
–
–
– 

Kat. 2:
Czêœciowa
pora¿ka
N = 10

1999
2,97
29,30
19,26
0,70
0,20
0,10

0,00
0,50
0,30
0,00
0,20
5,013
6,838
471,00
1,222
0,40
0,10
0,10
0,40

–
0,70
0,70
0,10
0,40
0,10

Kat. 3:
Czêœcio-

wy sukces
N = 33

1999
2,19
97,97
141,23
0,64
0,21
0,15

0,15
0,30
0,33
0,03
0,18
8,051
21,894
282,00
726,00
0,67
0,18
0,06
0,09
1,00
0,73
0,85
0,27
0,64
0,33

Kat. 4: 
Sukces

N = 7

2001
3,86
75,71
106,74
0,57
0,00
0,43

0,00
0,00
0,43
0,14
0,43

10,221
12,274
1,174
2,498
0,29
0,57
0,00
0,14
1,00
0,43
0,57
0,57
0,43
0,71

Razem

N = 62

1999
2,51
71,77
112,41
0,58

0,24**
0,18

0,08
0,29**
0,23
0,03
0,23
6,461
16,809
365,00
1,101
0,56
0,21*
0,06
0,16
0,65
0,55
0,65
0,29
0,45
0,27

TABELA 1. Charakterystyka wyró¿nionych kategorii sukcesu grup producentów

Gwiazdki wskazuj¹ na ró¿nice w œrednich dla zmiennych w ramach poszczególnych wyró¿nionych  kategorii
sukcesu:

*  Ró¿nica wa¿na statystycznie na poziomie 0,10. 
**  Ró¿nica wa¿na statystycznie na poziomie 0,05. 

***  Ró¿nica wa¿na statystycznie na poziomie 0,01.
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dzy kategori¹ 2 a kategori¹ 4. Warzywa by³y czêstszym rodzajem produkcji
poœród grup, które odnios³y sukces, ni¿ poœród tych, które ponios³y czêœcio-
w¹ pora¿kê. 

Charakterystyka zmiennych niezale¿nych
W tym rozdziale zostan¹ zoperacjonalizowane zmienne niezale¿ne wyró¿nio-

ne na podstawie postawionych hipotez. Jeœli chodzi o wielkoœæ grupy, to ka¿da
grupa zawiera³a œrednio 71 cz³onków. Wielkoœæ grup by³a jednak bardzo zró¿ni-
cowana, na co wskazuje odchylenie standardowe. Najmniejsza mia³a tylko 
5 cz³onków, najwiêksza 700. Rola przywództwa w grupie by³a mierzona po-
przez zapytanie liderów grup, czy podejmuj¹ oni wiêkszoœæ decyzji w grupie.
Œrednia odpowiedzi na to pytanie wynosi³a 2,8, w skali od 1 do 4, gdzie 1 by³o
równoznaczne z niezgodzeniem siê z tym stwierdzeniem, a 4 – ze zgod¹. Selek-
cja partnerów do wspó³pracy w grupie by³a mierzona poprzez zapytanie, czy
mia³ miejsce proces selekcjonuj¹cy potencjalnych cz³onków grupy. Taki proces
mia³ miejsce w 31% grup. Wczeœniejsze kontakty biznesowe zosta³y zmierzone
za pomoc¹ pytania skierowanego do liderów grup, czy cz³onkowie grupy wspó³-
pracowali ze sob¹ wczeœniej. Czternaœcie procent zgodzi³o siê w pe³ni z tym
stwierdzeniem, 9,7% odpowiedzia³o, i¿ wiêksza czêœæ z nich wspó³pracowa³a
wczeœniej, 14,5% stwierdzi³o, ¿e tylko niewielka czêœæ cz³onków wspó³praco-
wa³a wczeœniej, a 61,3% odpowiedzia³o, i¿ cz³onkowie nie mieli ¿adnych wcze-
œniejszych kontaktów biznesowych. 

Jeœli chodzi o komunikacjê w grupie, to do respondentów zosta³o skiero-
wane zapytanie o to, czy wszyscy cz³onkowie grupy byli w³¹czeni w proces
planowania i tworzenia grupy. W 30,6% przypadków wszyscy cz³onkowie
byli w³¹czeni w ten proces, w 64% grup tylko niektórzy cz³onkowie byli
w³¹czeni w ten proces, a w 4,8% grup wszystkie pocz¹tkowe decyzje zosta-
³y powziête przez osobê zak³adaj¹c¹ grupê, bez dyskusji z pozosta³ymi
cz³onkami. W dalszej kolejnoœci mierzona by³a homogenicznoœæ grup – po-
przez pytanie o to, czy cz³onkowie grupy maj¹ podobny potencja³ ekonomi-
czny. Na koniec konkurencja zosta³a zoperacjonalizowana poprzez ewalua-
cjê stosunków rynkowych z poœrednikami, najpowa¿niejszymi konkurentami
grup producentów na rynku. Czternaœcie i pó³ procent grup zadeklarowa³o,
¿e doœwiadczy³y one powa¿nej i twardej konkurencji ze strony poœredników
dzia³aj¹cych na rynku, a 30,6% odnotowa³o doœwiadczanie mniej powa¿nej
konkurencji. Tabela 2 prezentuje statystyki opisowe dla wyró¿nionych
zmiennych niezale¿nych.

Rezultaty analizy regresji
W celu zmierzenia wp³ywu wy¿ej wyró¿nionych zmiennych niezale¿nych na

kategorie sukcesu grup producentów zastosowano technikê regresji probitowej
porz¹dkowej. Kilka par zmiennych niezale¿nych okaza³o siê byæ skorelowanych
ze sob¹. Regresja by³a przeprowadzona metod¹ krokow¹. Graniczna wa¿noœæ
statystyczna zosta³a przyjêta na poziomie p < 0,1. Rezultaty regresji s¹ zaprezen-
towane w tabeli 3.
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TABELA 3. Rezultaty regresji  probitowej porz¹dkowej

Zmienne niezale¿ne Zmienna zale¿na
Kategoria sukcesu: od 1 do 4

Liczba cz³onków 0,003 **
0,001

Si³a przywództwa 0,270 *
0,150

Selekcja cz³onków 1,037 ***
0,376

Wczeœniejsze kontakty biznesowe 0,526 ***
0,166

Pseudo R2 0,209
Liczba obserwacji 62

Wiersz górny wskazuje wspó³czynnik; wiersz dolny wskazuje b³¹d standardowy. 
* Wa¿noœæ statystyczna na poziomie 0,10.

** Wa¿noœæ statystyczna na poziomie 0,05. 
*** Wa¿noœæ statystyczna na poziomie 0,01.

Najsilniejszy wp³yw na prawdopodobieñstwo odniesienia sukcesu przez ba-
dane grupy producentów mia³a zmienna reprezentuj¹ca posiadanie wczeœniej-
szych kontaktów biznesowych cz³onków grupy oraz zmienna reprezentuj¹ca
proces selekcji cz³onków grupy podczas procesu tworzenia grupy. Zmienne te
by³y dodatkowo skorelowane (p < 0,01). Wyniki te potwierdzaj¹ hipotezê wy-
prowadzon¹ z teorii, która mówi³a o tym, ¿e kluczem do sukcesu hybrydowych
sposobów zarz¹dzania jest selekcja partnerów bazuj¹ca na wczeœniejszych do-

116

TABELA 2. Statystyki opisowe dla zmiennych niezale¿nych

Zmienna
Wielkoœæ grupy

Si³a decyzyjna
lidera

Selekcja cz³onków

Wczeœniejsze
kontakty biznesowe

Komunikacja
poœród cz³onków

Homogenicznoœæ
cz³onków

Konkurencja

Operacjonalizacja
Liczba cz³onków

Czy lider podejmuje
wiêkszoœæ decyzji w grupie?

Czy mia³ miejsce proces
selekcji cz³onków?

Czy cz³onkowie mieli
wczeœniejsze kontakty
biznesowe?

Czy wiêkszoœæ cz³onków
by³a w³¹czona w pocz¹tkow¹
dyskusjê na temat grupy?
Czy cz³onkowie maj¹
podobny potencja³
ekonomiczny?

Jak oceni³by P. konkurencjê
na rynku?

Kodowanie
Liczba
1 – nie zgadzam siê,
2 – raczej siê nie

zgadzam, 
3 – raczej siê

zgadzam, 
4 – zgadzam siê
1 – tak,
0 – nie
4 – wszyscy,
3 – wiêkszoœæ,
2 – niektórzy,
1 – ¿adni
1 – ¿adni,
2 – niektórzy,
3 – wszyscy
1 – tak,
0 – nie

3 – powa¿na
konkurencja,

2 – mniejsza
konkurencja,

1 – brak
konkurencji

N
62

62

62

62

62

62

62

Œrednia
71,77

2,81

0,31

1,77

2,26

0,16

1,60

DS
112,41

1,01

1,12

0,54

0,73

Min
5

1

0

1

1

0

1

Max
700

4

1

4

3

1

3
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œwiadczeniach w powi¹zaniach rynkowych. Mo¿e to równie¿ wyjaœniæ pora¿kê
du¿ej czêœci grup producentów, które zosta³y utworzone z inicjatywy doradztwa
rolniczego. Mo¿na podejrzewaæ, ¿e podczas gdy pracownicy doradztwa rolni-
czego, chc¹cy doprowadziæ do za³o¿enia  grupy producentów, zachêcali wszys-
tkich rolników na danym terenie do przy³¹czenia siê do grupy, to grupy utworzo-
ne w wyniku innego rodzaju inicjatywy by³y bardziej selektywne i ostro¿ne 
w wyborze potencjalnych partnerów koalicji. Istotna statystycznie, negatywna
korelacja zosta³a znaleziona pomiêdzy utworzeniem grup z inicjatywy dora-
dztwa rolniczego oraz istnieniem procesu selekcji cz³onków (p < 0,1).

Dodatkowo, bior¹c pod uwagê wyniki badañ prezentowane przez Banaszak 
i Beckmanna [2006, s. 18], mo¿na podejrzewaæ, i¿ równie¿ jakoœæ wczeœniej-
szych powi¹zañ pomiêdzy cz³onkami ma znaczenie. Zwyczajna wczeœniejsza
znajomoœæ pomiêdzy cz³onkami grup producentów, bazuj¹ca tylko na kontak-
tach s¹siedzkich, przyjacielskich czy rodzinnych, mia³a negatywny wp³yw na
stopieñ ³amania regu³ w grupie [Banaszak i Beckmann 2006, s. 18].

Zmienna, która mia³a drugi w kolejnoœci najsilniejszy pozytywny wp³yw na
prawdopodobieñstwo odniesienia sukcesu przez badane grupy producentów, re-
prezentowa³a rozmiar grupy. Okazuje siê, i¿ im wiêksza grupa, tym wiêksze by-
³o prawdopodobieñstwo odniesienia przez ni¹ sukcesu. Dane te popieraj¹ tê
czêœæ teorii wyra¿onej w hipotezie 1, która wskazywa³a na to, ¿e im wiêksza or-
ganizacja, tym bardziej prawdopodobne obni¿enie kosztów jednostkowych
transakcyjnych, oraz dodatkowo – wiêksze grupy s¹ mniej podatne na ryzyko
wyst¹pienia zachowañ zwi¹zanych z wewnêtrznym poszukiwaniem rent i zacho-
waniami oportunistycznymi. 

Wynik badañ wskazuj¹cy na to, ¿e prawdopodobieñstwo odniesienia sukcesu
jest pozytywnie zwi¹zane z wielkoœci¹ grupy, jest niejako w opozycji do dysku-
sji o dostarczaniu dóbr kolektywnych. Olson [1965] argumentuje, ¿e im wiêksza
grupa, tym wiêksze problemy z komunikacj¹ i koordynowaniem dzia³añ cz³on-
ków, co ma negatywny wp³yw na osi¹gniêcie wspó³pracy. Mo¿na jednak pode-
jrzewaæ, ¿e przywództwo w grupie jest tym czynnikiem, który równowa¿y po-
wy¿sze negatywne wp³ywy wielkoœci grupy na koszty komunikacji i koordyna-
cji. W modelu regresji przedstawionym w tabeli 3 zmienna reprezentuj¹ca si³ê
lidera grupy w podejmowaniu decyzji mia³a równie¿ istotny statystycznie
wp³yw na prawdopodobieñstwo odniesienia sukcesu przez badane grupy produ-
centów. Potwierdza to hipotezê 2, która wskazywa³a na to, ¿e przywództwo
zwiêksza prawdopodobieñstwo sukcesu grup. Poprzez wp³yw na obni¿enie we-
wnêtrznych kosztów transakcyjnych u³atwia ono koordynacjê oraz monitorowa-
nie i sankcjonowanie zachowañ dewiacyjnych. Dodatkowo, z uwagi na to, ¿e
grupy producentów operuj¹ na rynku, zwiêkszenie liczby cz³onków i zmniejsze-
nie jednostkowych kosztów transakcyjnych zwiêksza si³ê przetargow¹ grupy i
daæ mo¿e cz³onkom wiêksze zyski ze sprzeda¿y ich towarów poprzez grupê.

Druga czêœæ hipotezy 2 sugerowa³a, ¿e silny i dominuj¹cy przywódca, który
zaw³aszcza czêœæ informacji, jest zagro¿eniem dla stabilnoœci powi¹zañ hybry-
dowych i st¹d mo¿e mieæ negatywny wp³yw na szansê formacji odnosz¹cej suk-
ces koalicji. Wyniki badañ prezentowane przez Banaszak i Beckmanna [2007, 
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s. 186] sugeruj¹, ¿e takie przypadki mo¿na równie¿ znaleŸæ wœród grup produ-
centów. Si³a w podejmowaniu decyzji mia³a wa¿ny statystycznie pozytywny
wp³yw na prawdopodobieñstwo zawi¹zania d³ugoterminowego kontraktu przez
grupy producentów. Jednak¿e, jak wskazuje Banaszak i Beckmann [2006, s. 18],
sprzeda¿ poprzez kontrakt d³ugoterminowy zwiêksza prawdopodobieñstwo wy-
st¹pienia gry dylematu wiêŸnia i dlatego mo¿e potencjalnie zwiêkszyæ liczbê za-
chowañ dewiacyjnych wyra¿onych poprzez ³amanie umów grupowych i sprze-
da¿ towarów poza grup¹.

PODSUMOWANIE

G³ówne pytanie badawcze postawione w artykule dotyczy³o tego, jakie s¹ de-
terminanty sukcesu wspó³pracy na rynkach rolnych. By na nie odpowiedzieæ,
pos³u¿ono siê danymi pochodz¹cymi z badañ kwestionariuszowych na grupach
producentów rolnych z Wielkopolski. Przegl¹d literatury i teorii zosta³ podsu-
mowany w szeœciu hipotezach badawczych. Hipotezy te zosta³y zoperacjonali-
zowane za pomoc¹ siedmiu zmiennych niezale¿nych. Wp³yw tych zmiennych na
prawdopodobieñstwo znalezienia siê przez grupy producentów w jednej z czte-
rech wyró¿nionych kategorii sukcesu mierzony by³ za pomoc¹ techniki porz¹d-
kowej regresji probitowej.

Rezultaty badañ by³y zgodne z wynikami badañ przeprowadzonych przez
Ziegenhorna [1999, s. 66], który zwróci³ uwagê na to, ¿e przywództwo w gru-
pie, wiedza na temat partnerów koalicji i ich selekcja maj¹ wp³yw na koordyna-
cjê grupy i cz³onków. Równie¿ jakoœæ tej wiedzy jest wa¿na, gdy¿ bazuje ona na
wczeœniejszych powi¹zaniach biznesowych. 

Zmiennymi, które mia³y najsilniejszy wp³yw na prawdopodobieñstwo forma-
cji odnosz¹cej sukces grupy producentów, by³y zmienna reprezentuj¹ca posiada-
nie wczeœniejszych powi¹zañ biznesowych pomiêdzy cz³onkami i zmienna re-
prezentuj¹ca proces selekcji cz³onków podczas zak³adania grupy. Obie zmienne
by³y dodatkowo silnie pozytywnie skorelowane miêdzy sob¹. Zgodnie z teorety-
cznymi przewidywaniami, dowiedziono na podstawie danych, ¿e g³ównym
czynnikiem maj¹cym wp³yw na formowanie siê odnosz¹cych sukces hybrydo-
wych form zarz¹dzania, takich jak grupy producentów, jest selekcja cz³onków
bazuj¹ca na wczeœniejszych powi¹zaniach rynkowych. Rezultat ten rzuca te¿
wiêcej œwiat³a na kwestiê, dlaczego tak du¿a proporcja grup za³o¿onych przez
doradztwo rolnicze zaprzesta³a dzia³alnoœci. Mo¿na podejrzewaæ, ¿e celem pra-
cowników doradztwa rolniczego by³o po prostu za³o¿enie grup na danym tere-
nie i dlatego zachêcali oni wszystkich rolników w okolicy do przy³¹czenia siê do
grupy. Grupy za³o¿one w alternatywny sposób przywi¹zywa³y prawdopodobnie
wiêcej uwagi do wyboru potencjalnych partnerów do wspó³pracy. Istotna staty-
stycznie, negatywna korelacja zosta³a znaleziona pomiêdzy zmienn¹ wskazuj¹-
c¹, czy grupa zosta³a utworzona z inicjatywy doradztwa rolniczego, a zmienn¹
wskazuj¹c¹ na obecnoœæ procesu selekcji cz³onków. 

Trzeci¹ zmienn¹, która mia³a istotny statystycznie wp³yw na prawdopodo-
bieñstwo odniesienia sukcesu przez badanie grupy producentów, by³a wielkoœæ
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grupy. Im wiêksza grupa, tym wiêksze by³y szanse na odniesienie sukcesu. Re-
zultat ten potwierdza hipotezê sugeruj¹c¹, ¿e du¿e organizacje z jednej strony
maj¹ szansê obni¿yæ koszty transakcyjne, a z drugiej strony maj¹ szansê zmniej-
szenia ryzyka zwi¹zanego z wewnêtrznym poszukiwaniem rent i zachowaniem
oportunistycznym.

Ostatni¹ zmienn¹, która mia³a pozytywny wp³yw na prawdopodobieñstwo
odniesienia sukcesu przez badane grupy, by³a si³a lidera w podejmowaniu decy-
zji. Jak zasugerowa³ to przegl¹d teorii, przywództwo mo¿e obni¿yæ wewnêtrzne
koszty transakcyjne i dlatego czyni organizacjê bardziej konkurencyjn¹. Przy-
wództwo ma te¿ wp³yw na zwiêkszenie szansy koordynacji cz³onków grupy 
opartej na bardziej stabilnych podstawach.

Na koniec, analiza ró¿nic pomiêdzy kategoriami sukcesu grup producentów
wskazuje równie¿ na wa¿ny wp³yw œrodowiska instytucjonalnego. Zarówno ro-
la doradztwa rolniczego, jak i wybór danej formy prawnej zdaje siê mieæ powa¿-
ny wp³yw na dalsze funkcjonowanie grup. Przyjêta w badaniu definicja sukcesu
grup koresponduje z interpretacj¹ sukcesu dokonan¹ przez liderów grup. Jednak-
¿e nie analizowano, jak sukces wspó³pracy jest rozumiany przez cz³onków grup.
Interesuj¹c¹ kontynuacj¹ tych badañ by³oby zebranie danych na poziomie cz³on-
ków grup i sprawdzenie, jak opisane rezultaty maj¹ siê do ich rozumienia suk-
cesu wspó³pracy.
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DETERMINANTS OF SUCCESSFUL CO-OPERATION 
ON AGRICULTURAL MARKETS PRESENTED ON THE EXAMPLE
OF AGRICULTURAL PRODUCER GROUPS IN POLAND

Abstract. The main aim of the article is to find an answer to the question why some organi-
sations formed with the purpose of co-operation on agricultural markets achieve successes
while other organisations discontinue their activity. The author conducts empirical analysis
basing on the data which cover 62 groups of agricultural producers active in the region of
Wielkopolska. The main task of producer groups is joint organisation of the sale of goods
produced by the groups’ individual members. Some of these organisations have been func-
tioning very efficiently while others have been dissolved or have stopped fulfilling their prin-
cipal functions. Variables such as strong leadership, earlier established business contacts, in-
itial selection of members as well as the number of members have proved to have a positive
and statistically significant influence on the probable success of the examined organisations. 

Key words: co-operation, agricultural markets, groups of agricultural producers
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