FUNKCJE LASU , ,
A KADRA KIEROWNICZA LASOW PANSTWOWYCH

Arkadiusz Gruchala

W literaturze przedmiotu dominuje teza, ze jesli juz zostanie zorganizowana
jakas calo$¢ (gospodarstwo, przedsigbiorstwo i in.) dla realizacji okreslonych za-
dan, to jej dalsze powodzenie zalezy przede wszystkim od jej kierownika. Zasadno$¢
tej tezy tkwi w samym pojgciu kierowania i zwiazanych z nim atrybutéw wiedzy
organizacyjnej, ktore wskazuja, ze sposrdd wszystkich pracownikow danej organi-
zacji, rozumianej rzeczowo najwigksze mozliwosci oddzialywania na jej rozwdj
ma wlasnie kierownik.

Proces kierowania ma szczegdlne znaczenie dzi§ w warunkach nasilajacych sig
wyzwan, przed jakimi staja organizacje. Ich zrodlem sa przede wszystkim zmiany
zachodzace na rynkach (globalizacja i towarzyszacy jej wzrost konkurencji), wciaz
rosnacy postep techniczny i coraz bardziej zréznicowane oczekiwania spoleczne,
rodzace si¢ jako skutek gwaltownych przewarto$ciowan struktury preferencji i po-
trzeb cztowieka. Stad tez obecnie tak wiele uwagi w literaturze fachowej i w zyciu
praktycznym poswigca si¢ kierownikom. Prowadzone sa réwniez szeroko zakrojo-
ne badania nad kierowaniem, obejmujace zard6wno procesy pracy kierowniczej, jak
i cechy osobiste personelu kierowniczego. Od kwalifikacji, cech osobowych, stazu
1 stylu pracy kierownika w decydujacym stopniu zalezy bowiem niezaktécone funk-
cjonowanie organizacji. W przypadku Lasow Panstwowych owo niezaktécone funk-
cjonowanie zapewnione zostanie wylacznie wtedy, gdy kadra zarzadzajaca posia-
da¢ bedzie umiejgtnos¢ okreslania i realizacji takiej struktury funkcji lasu, ktora
z jednej strony pozwoli zachowaé stabilnos$¢ lasu, a z drugiej zapewni realizacje
oczekiwan réznych grup spotecznych. W niniejszej pracy przedstawiono wybrane
wyniki badan sondazowych nad organizacja, metodami i zasadami pracy kadry kie-
rowniczej nadlesnictw Lasow Panstwowych pozwalajace na okreslenie jej obecne-
go stanu, w kontekscie umiejetnosci alokacji funkcji lasu.
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FOREST FUNCTIONS VERSUS STATE FOREST MANAGEMENT STAFF

Abstract

In the specialist literature there is common belief that once an organization has
been established (a farm, business, or other) to fulfil the defined tasks, its further
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success depends first of all on the role of a manager. The truth of this belief lies in
the very notion of management and the related to it attributes of organizational
skills. They confirm that among all the staff of an organization understood as assets,
a manager has the largest possibilities of impacting its development.

Management is of particular importance today, when organizations are faced
with the growing challenges. In the first place they are related to the changes taking
place on the markets (globalisation and the accompanying competition growth), the
ever growing technological advancement and the more and more diversified
expectations being the result of a rapid revaluation of people’s preferences and needs.
Hence, so much attention is being attached to managers in today’s specialist literature
and practical life. Also extensive research is being carried out on management,
including both managerial processes and personal features of managers. It is the
personal skills and predispositions, practical experience and work style of a manager
that play a decisive role in assuring smooth operation of an organization. This
paper presents selected results of research on the organization, methods and rules
of work of the State Forests managerial staff.

Key words: managerial staff, forests functions, personal skills

Wstep

Cztowiek na ogot nie dziata w odosobnieniu, lecz we wspodtpracy z innymi
ludzmi, co wigcej dzieje si¢ to zwykle w sposob zorganizowany, a wigc tworzacy
pewien system z okreslonymi pozycjami, celami i zadaniami (Sagl 1993). Wspo6t-
cze$nie o powodzeniu kazdej organizacji, decyduje przede wszystkim kierowanie,
ktére przestato by¢ jedynie sprawowaniem wiadzy, rozumianym jako narzucanie
swojej woli, a stalo si¢ sztuka osiggania celow za posrednictwem innych ludzi
(Griffin 2000, Kozminski 2000).

Kierowanie realizowane jest przez kadre kierownicza, obejmujaca wszystkie
osoby (przetozonych), ktore podejmuja decyzje o dziataniu innych osob (podwtad-
nych) oraz powoduja ich realizacj¢ (Zieleniewski 1976). Kierownicy dysponujac
wladza organizatorska posiadaja nieporownywalnie wigksze mozliwosci ksztalto-
wania pracy zespolu, niz ich podwtadni. Tak rozumiane kierowanie ma ogromne
znaczenie dzi§, w warunkach nasilajacych si¢ wyzwan, przed jakimi staja organi-
zacje. Ich zrodet jest wiele, a wymieni¢ nalezy przede wszystkim coraz bardziej
zréznicowane oczekiwania spoteczne, zwiazane z zachodzacymi gwattownie prze-
warto$ciowaniami struktury preferencji i potrzeb czlowieka. Stad tez obecnie wig-
cej uwagi poswigca si¢ kierownikom. Zainteresowanie to dotyczy wielu aspektow
jego funkcjonowania, a w szczego6lnosci posiadanych kwalifikacji, cech osobo-
wych czy stylu pracy kierownika. Wymienione elementy w decydujacym stopniu
wplywaja na niezakldcone funkcjonowanie organizacji (Krott 2001).

Niestety owo zainteresowanie kadra kierownicza w nieznacznym stopniu, jak
do tej pory, dotyczy gospodarstwa lesSnego. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatry-
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wac nalezy przede wszystkim w organizowaniu, przez wiele lat, gospodarki le$ne;j
przez panstwowa i prywatna administracj¢ lesna, a wigc przez korpus urzedniczy
petniacy jedynie funkcje ustugowe na rzecz witasciciela lasu.

Dzis$ skuteczno$¢ dziatania kadry kierowniczej Lasow Panstwowych mierzona
jest migdzy innymi sukcesami w utrzymywaniu dynamicznej rownowagi migdzy
poziomem uzyskiwanych przychodow, a wielkoScia ponoszonych kosztow. Ma to
szczegblne znaczenie z uwagi na poglebiajace si¢ zjawisko konkurencyjnosci mig-
dzy produkcyjnymi i pozaprodukcyjnymi funkcjami lasu, prowadzace do tej pory
jedynie do obnizenia poziomu rentownosci gospodarki lesnej (Klocek 1999 i 2000).
Dalszy rozwoj gospodarstwa lesnego i efektywna realizacja wszystkich stawianych
przed nim zadan zwiazanych z pelnieniem wielu, czgsto konkurencyjnych funkc;ji,
wymagac bedzie od kadry kierowniczej posiadania szeregu nowych umiejgtnosci.
To bowiem ta kadra odpowiedzialna bedzie za okreslenie i realizacj¢ kompromiso-
wej (obejmuja preferencje wielu grup spotecznych) struktury funkcji lasu, szcze-
g6lnie na poziomie lokalnym). Zatem warunkiem wzrostu skutecznosci i efektyw-
nosci dziatania organizacji Lasy Panstwowe, szczeg6lnie na poziomie nadlesnic-
twa, jest state podnoszenie wiedzy jej kadry kierowniczej i to w dziedzinach do tej
pory uznawanych za drugoplanowe. Wymieni¢ nalezy tu przede wszystkim zagad-
nienia komunikacji spolecznej czy wszystkie te, ktore zwiazane sa z budowa pro-
fesjonalnego systemu informacji personalnej o kadrze kierowniczej Laséw Panstwo-
wych (na kazdym poziomie zarzadzania).

Zarys metodyki i material badawczy

Dane zamieszczone w niniejszym opracowaniu uzyskano w ramach badan pro-
wadzonych prze autora na przetomie lat 2002 i 2003, we wszystkich (33) nadles-
nictwach Regionalnej Dyrekcji Lasow Panstwowych w Olsztynie. Badaniami objg-
to pig¢ stanowisk kierowniczych tj.: nadle$niczego, zast¢pce nadlesniczego, inzynie-
ra nadzoru, gléwnego ksiggowego oraz lesniczego, a dodatkowo takze podlesniczego
(wylacznie w celu wyrazenia opinii o funkcjonowaniu stanowiska lesniczego). Po-
pulacje badawcza stanowito tacznie 980 osob. Pozytywnie na ankiety odpowie-
dziato 667 osob, czyli 68,1% badanych, a ostatecznej analizie poddano 628 ankiet.
W przeprowadzonych badaniach wykorzystano metodg sondazu diagnostycznego,
uzupehniajac ja analiza dokumentéw formalno-prawnych, regulujacych funkcjono-
wanie nadlesnictwa. W tym celu sformutowano odpowiednie kwestionariusze an-
kiety dla kazdego stanowiska objetego badaniami, umozliwiajace poznanie struk-
tury socjologicznej kadry kierowniczej nadlesnictw (pte¢, wiek, wyksztalcenie, staz
pracy) oraz zebranie opinii i ocen, co do jej funkcjonowania w miejscu pracy.

Wymagania kwalifikacyjne i zakres zadan kadry kierowniczej

Ustawa z dnia 28 wrzesnia 1991 r. o lasach (Dz.U. Nr 101, poz. 444 z pozn. zm.),
zgodnie z zapisami art. 45 utworzyta w Lasach Panstwowych Shuzbe Le$na, ktora
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stanowi rodzaj stuzby publicznej, nieuznanej jednak za odrgbny organ administra-
cji specjalnej. Do shuzby tej zaliczono, migdzy innymi, kadrg kierownicza nadles-
nictwa (Radecki 1999).

Wymagania kwalifikacyjne dla stanowisk w Shuzbie Lesnej okreslono w za-
taczniku nr 2 do rozporzadzenia Ministra Srodowiska z dnia 14 stycznia 2003 r.
w sprawie stanowisk, stopni stuzbowych oraz zasad wynagradzania w Shuzbie Les-
nej (Dz.U. Nr 11, poz. 123), bedacego jednym z aktow wykonawczych do ustawy
o lasach. Zamieszczone we wspomnianym zataczniku minima kwalifikacyjne per-
sonelu kierowniczego nadle$nictwa obejmuja trzy podstawowe elementy, a miano-
wicie poziom wyksztalcenia, rodzaj wyksztalcenia oraz staz pracy. Zaznaczy¢ na-
lezy, iz wymienione elementy sa wzajemnie powigzane i moga by¢ rozpatrywane
jedynie tacznie.

Szczegotowe zapisy dotyczace wymagan stawianych kadrze kierowniczej nad-
lesnictw przedstawiaja si¢ nastgpujaco: osoby pracujace na stanowiskach nadlesni-
czego, zastgpcy nadlesniczego i inzyniera nadzoru musza legitymowac si¢ wyksztat-
ceniem wyzszym lesnym i jednoczesnie stazem pracy w lesnictwie nie mniejszym
niz cztery lata dla stanowiska inzyniera nadzoru, pi¢é lat dla stanowiska zastgpcy
nadle$niczego i osiem lat dla stanowiska nadle$niczego; w przypadku os6b pracu-
jacych na stanowisku gléwnego ksiggowego dopuszcza sig¢ zarowno wyksztatcenie
wyzsze z czteroletnim stazem pracy w ksiggowosci, jak i $rednie z oSmioletnim
stazem pracy w ksiggowosci; nie sprecyzowano przy tym rodzaju wyksztalcenia
dla obu wymienionych pozioméw. Od o0sob pracujacych na stanowisku lesniczego
wymaga si¢ wyksztalcenia wyzszego lesnego i dwoch lat pracy w lesnictwie lub
wyksztalcenia $redniego le$nego i czterech lat pracy w le$nictwie.

Zakres zadan kadry kierowniczej nadle$nictwa okresSlony zostat w trzech ak-
tach prawnych: w Ustawie o lasach, Statucie PGL LP — w obu dokumentach wylacz-
nie dla stanowiska nadlesniczego oraz Ramowym Regulaminie Organizacyjnym
nadles$nictwa ustalonym zarzadzeniem nr 27 Dyrektora Generalnego Lasow Pan-
stwowych z dnia 10 listopada 1994 r. — dla pozostatych stanowisk kierowniczych.

Zgodnie z art. 35 ustawy o lasach nadle$niczy samodzielnie kieruje nadlesnic-
twem, prowadzac gospodarke lesna na podstawie planu urzadzania lasu. Do jego
kompetencji nalezy: reprezentowanie Skarbu Panstwa w stosunkach cywilno-praw-
nych w zakresie jego dziatania, zarzad nad lasami, gruntami i innymi nieruchomos-
ciami Skarbu Panstwa pozostajacymi w zarzadzie Lasow Panstwowych, ustalanie
organizacji nadlesnictwa, prowadzenie polityki kadrowej i koordynowanie dziatal-
no$ci pracownikdéw oraz pomoc wiascicielom lasow nie stanowiacych wtasnosci
Skarbu Panstwa zardwno w zakresie doradztwa, jak i realizacji zadan gospodarczych.

Ogolne zapisy ustawowe wyznaczajace ramy dziatania nadle$niczego rozwi-
nigte zostaty w §23 i §24 statutu Lasow Panstwowych. Na mocy zapiséw tych pa-
ragrafow nadle$niczy migdzy innymi: uczestniczy w opracowywaniu planu urza-
dzania lasu, dokonuje biezacej oceny stanu lasow oraz podejmuje dziatania zmie-
rzajace do ich ochrony i wlasciwego zagospodarowania, opracowuje i wykonuje
plany gospodarczo-finansowe, realizuje sprzedaz drewna oraz innych produktow
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i ushug, organizuje dziatania w zakresie ochrony mienia, wspotdziata z organami
samorzadu terytorialnego czy decyduje o prowadzeniu innej dziatalno$ci poza gos-
podarka lesna i odpowiada za jej prowadzenie.

Zakres zadan przypisany stanowiskom zastepcy nadle$niczego, inzyniera nadzo-
ru glownego ksiggowego i leSniczego zawarty zostal w czes¢ trzeciej (§6-8 i 10)
ramowego regulaminu organizacyjnego nadlesnictwa. Tak wigc zastgpca nadles-
niczego odpowiada za sfer¢ produkcyjna w nadle$nictwie, kieruje praca lesniczych
i dzialem gospodarki le$nej. Do zadan tego dziatu nalezy za$ planowanie, orga-
nizacja 1 koordynacja dziatan z zakresu hodowli, ochrony i uzytkowania lasu oraz
sprzedazy drewna i uzytkow ubocznych. Natomiast inzynier nadzoru sprawuje
kontrole prawidtowosci wykonywanych czynno$ci gospodarczych. Z kolei gléwny
ksiggowy wykonuje zadania i ponosi odpowiedzialnos¢ w zakresie ksiggowosci,
finanséw, planowania ekonomicznego, analiz, sprawozdawczo$ci oraz organizacji
i kontroli wewnetrznych dokumentéw finansowo-ksiggowych. Lesniczy, za$ bez-
posrednio kieruje lesnictwem i do jego zadan nalezy catoksztalt spraw zwiazanych
z prowadzeniem gospodarki lesnej. Wykonuje rowniez zadania zwigzane z ochrong
przed szkodnictwem lesnym i jego zwalczaniem. Doda¢ nalezy, ze szczegdtowy
zakres obowiazkéw i1 odpowiedzialnosci stuzbowej dla tego stanowiska reguluje
stosowna instrukcja pracy.

Zauwazy¢ nalezy, ze przedstawione wyzej wymagania kwalifikacyjne dla sta-
nowisk kierowniczych w nadle$nictwie maja charakter obligatoryjny nie pozwa-
lajac na zatrudnienie na kluczowych stanowiskach kierowniczych w nadle$nictwie
0sOb z wyksztalceniem niele$nym, co ze wzgledu na wspomniane wczesniej zmia-
ny preferencji spotecznych w zakresie funkcji lasu nie jest korzystne. Natomiast
zapisy dotyczace zakresu zadan przypisanych tym stanowiskom, szczegolnie w od-
niesieniu do stanowisk drugiego i trzeciego poziomu zarzadzania maja charakter
ramowy. Umozliwia to nadlesniczym dostosowywanie zakresu czynno$ci na po-
szczegolnych stanowiskach do specyficznych zadan i warunkéw poszczegodlnych
nadle$nictw (w tym zmian realizowanych funkcji lasu), zgodnie zreszta z logika szta-
bowo-liniowego modelu kierowania.

Kwalifikacje i cechy osobowe kadry kierowniczej

Kazdy zawod wymaga okreslonych kwalifikacji, czyli przygotowania, zdolnos-
ci 1 umiejgtnosci do wykonywania jakiej$ pracy, funkcji lub czynnosci. Zdobywa
si¢ je zarowno poprzez nauke, jak i praktyke zawodowa (Maty... 1958, Slownik...
2002). O kwalifikacjach zawodowych (teoretycznych i praktycznych) decyduja za-
tem przede wszystkim wiedza, wyksztatcenie staz pracy i doswiadczenie (Klocek
1979 a, Sajkiewicz 2000). Dla charakterystyki kwalifikacji w postaci skwantyfiko-
wanej przyjmuje si¢ na ogdt wyksztatcenie, wiek i staz pracy, natomiast w postaci
niemierzalnej posiadane doswiadczenie.

Kwalifikacje podstawowe obejmuja te wymagania, ktére zostaly wymienione
we wspomnianym rozporzadzeniu Ministra Srodowiska z dnia 14 stycznia 2003 r.
Sa to wigc wyksztalcenie (poziom oraz kierunek wyksztatcenia) i staz pracy. Do
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kwalifikacji podstawowych zaliczono réwniez stopnie stuzbowe (zawodowe) usta-
nowione wspomnianym rozporzadzeniem. Ze wzgledu na charakter opracowania
nie zostaty one scharakteryzowane.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze najwigksza grupa respondentdéw legity-
mowata si¢ ogdlnym stazem pracy (tacznie w Lasach Panstwowych i poza nimi)
w przedziale 11-20 lat (37,5%), natomiast najmniejsza (6,1%) w przedziale powy-
zej czterdziestu lat. Warto$¢ $rednia ogdlnego stazu pracy wyniosta 23 lata. Rozpa-
trujac odrebnie staz pracy w Lasach Panstwowych okazalo sig, ze sposréd wyrdz-
nionych klas stazu pracy najliczniej reprezentowana byla rowniez druga klasa —
11-20 lat (46,7%). Znalazto si¢ w niej migdzy innymi 53,3% inzynier6w nadzoru,
39,1% gloéwnych ksiggowych i tylko 6,9% nadlesniczych. Najmniej liczna byla takze
piata klasa — powyzej 40 lat (4,3%), a w niej migdzy innymi 13,1% gléwnych
ksiggowych i 4,1% lesniczych.

Przecigtny staz pracy w Lasach Panstwowych byt nizszy o dwa lata od $rednie-
go ogdlnego stazu pracy i wyniost 21 lat. Zaznaczy¢ nalezy, ze stanowiskiem, na
ktérym odnotowano najwyzsza wartos¢ tej charakterystyki byto stanowisko nadles-
niczego (29 lat). Na ostatnim miejscu natomiast znalazto si¢ stanowisko inzyniera
nadzoru (19 lat).

Wysoki $redni staz pracy w Lasach Panstwowych odnotowany na wszystkich
stanowiskach kierowniczych objetych badaniami wskazuje, ze proces wymiany
kadr kierowniczych w nadlesnictwach jest powolny, co w konsekwencji wydtuza
droge awansu zawodowego zwigzanego z przechodzeniem na wyzsze stanowisko
kierownicze, lub tez/oraz wystgpuje silna identyfikacja respondentéw z miejscem
pracy, co potwierdza rowniez fakt, ze blisko 80% z nich swoja pracg zawodowa
zwiazato wyltacznie z Lasami Panstwowymi. Taki stan rzeczy moze spowalnia¢ tem-
po zmian w funkcjonowaniu Laséw Panstwowych, co w konsekwencji przyczyni
si¢ do opdznienia reakcji gospodarki lesnej na przewarto$ciowania w preferencjach
spoteczenstwa co do funkc;ji lasu.

Rozpatrujac otrzymane wyniki dotyczace poziomu wyksztalcenia, rodzaju ukon-
czonej szkoty oraz kierunku nalezy zauwazy¢, ze okoto potowe kadry kierownicze;j
(respondentow), stanowity osoby z wyksztatceniem wyzszym — 45,2%. W tym z wy-
ksztalceniem wyzszym licencjackim 4,4%, wyzszym inzynierskim 8,6% 1 wyz-
szym magisterskim 32,2%. Nieco mniejsza grupg stanowili respondenci z wy-
ksztatceniem $rednim — 42,5%, w tym zdecydowana wigkszo$¢ z wyksztalceniem
srednim zawodowym (42,3%). Pozostata czes¢ osob zadeklarowata wyksztatcenie
policealne (12,3%).

Poziom wyksztatcenia respondentéw pozostawat w Scistym zwiazku z ich wie-
kiem. Najwigcej 0sob posiadajacych wyksztalcenie wyzsze nalezalo do pierwszej
i czwartej grupy wiekowej (21-30 i 51-60 lat), tj. odpowiednio 50,7 i 43,2%, naj-
mniej za$ do klasy piatej (powyzej 60 lat) — 31,6%. W przypadku wyksztalcenia
sredniego (ogolnego i zawodowego tacznie) najwigcej ankietowanych znalazto sig
w najstarszej klasie wieku (61,2%), najmniej za$ w klasie 51-60 lat — 38,7%. Po-
réwnujac wyksztalcenie ze stazem pracy w Lasach Panstwowych zauwaza sig, ze
najwigkszy odsetek osob z wyksztalceniem wyzszym byl w najmtodszej klasie sta-
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zu pracy (53%), najmniejszy zas w najstarszej (25%). W przypadku wyksztalcenia

$redniego sytuacja byta odwrotna — odpowiednio 36,8 1 66,7%.

Pogrupowanie odpowiedzi kwestionariuszowych dotyczacych rodzaju szkoty
i ukonczonego kierunku przynosi migdzy innymi nastgpujace wyniki (tab. 1):

1) Najwigksza grupa osob (39,2%) ukonczyta technikum lesne i uczelnig rolnicza
(37,1%), najmniejsza za$ liceum ogdlnoksztatcace (0,2%) oraz po 0,5% liceum
lesne i ekonomiczne. Wiodaca rola uczelni rolniczej ujawnita si¢ jeszcze bardziej
przy rozpatrywaniu wyksztalcenia wyzszego, gdzie az 82% o0sob zdobyto je na
takiej uczelni. Na drugim miejscu znalazta sig uczelnia humanistyczna (14,9%);

2) Wszystkie osoby na stanowiskach nadlesniczego, zast¢pcy nadlesniczego i inzy-
niera nadzoru ukonczyly uczelni¢ rolnicza, co cickawe, nie ukonczyt jej zaden
glowny ksiggowy, a w przypadku stanowiska lesniczego byto to jedynie 23% osob;

3) Najwigcej kierunkow ksztalcenia (pi¢¢) miato miejsce na policealnym studium
zawodowym i uczelni rolniczej (cztery), przy czym wsrdd respondentéw naj-
wigkszym (84%) uznaniem — tacznie dla wszystkich rodzajow szkot, cieszyt sig
kierunek gospodarka lesna oraz le$nictwo, na drugim miejscu (5,8%) znalazta
si¢ ekonomika i organizacja przedsigbiorstw,

4) Kwalifikacje dodatkowe obejmuja wszystkie umiejetnosci reprezentowane przez
respondentow, ktore wykraczaly poza minimalne wymogi kwalifikacyjne ujgte
w przywolywanym wyzej rozporzadzeniu Ministra Srodowiska z dnia 14 stycz-
nia 2003 r. Nieco ponad polowa kadry kierowniczej (55.5%), zadeklarowala
posiadanie dodatkowych kwalifikacji. Z tej grupy trzy czwarte (76,6%) okres-
lito, ze najpopularniejszym sposobem zdobywania dodatkowych kwalifikacji
byty kursy doszkalajace. Na drugim miejscu znalazty si¢ studia podyplomowe
(18,0%), a na kolejnym inne (5,4%).

W przypadku kursow doszkalajacych zdecydowanie najwigksza czgs¢ respon-
dentéw ukonczyla kurs brakarski (56,9%), nastgpnie: bhp i p-poz (7,8%), kursy
zwiazane z dziatami gospodarki lesnej (8,3%), pilarzy i instruktorow $cinki drzew
(7,2%) oraz podnoszace kwalifikacje z SILP (8,4%). Natomiast w granicach od 0,6
do 4,2% respondentow ukonczylo kursy operatoréw maszyn i urzadzen (1,2%), z za-
kresu zarzadzania i marketingu oraz rachunkowosci i ksiggowosci (po 4,2%), a tak-
ze kontrolingu, pedagogiczne i wyceny nieruchomosci (po 0,6%).

Studia podyplomowe dotyczyly przede wszystkim dziatdéw gospodarki lesnej
(62,7%). Jednak prawie jedna czwarta osob, ktore wybraly ten rodzaj podnoszenia
kwalifikacji, ukonczyto zarzadzanie i marketing (21,6%). Na kolejnych miejscach
znalazty si¢ pedagogika (7,9%), rachunkowo$¢ oraz wycena nieruchomosci (po 3,9%).

Kursy doszkalajace, jako zrodto uzyskiwania dodatkowych kwalifikacji, prefe-
rowane byly przez najmtodsza klas¢ wiekowa (21-30 lat) — 88,3% badanych z tej
klasy. Co ciekawe, ich popularno$¢ malata wraz z wzrostem wieku respondentow
przede wszystkim na korzy$¢ studiow podyplomowych, ktére w grupie responden-
tow powyzej szes¢dziesiatego roku zycia osiagnety wielko$¢ 45,5%. Jednoczesnie
zwréci¢ nalezy uwagg, ze 63,8% osob posiadajacych dodatkowe kwalifikacje naleza-
to do pierwszej i drugiej klasy stazu pracy w Lasach Panstwowych (< 10 i 11-20 lat),
a tylko 3,7% do klasy ostatniej (> 40 lat).
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Interesujaca zalezno$¢ wystgpuje rowniez migdzy posiadanymi kwalifikacjami
dodatkowymi a zajmowanym stanowiskiem. Okazuje si¢ bowiem, ze ponad 85,2%
zastgpcow nadlesniczego posiadata dodatkowe kwalifikacje, dalej 79,3% nadlesni-
czych, 85,2% inzynierow nadzoru, 69,6% glownych ksiggowych, natomiast tylko
47,8% lesniczych.

Uzyskane wyniki dowodza, ze kadra kierownicza duzo uwagi poswigcala zdo-
bywaniu dodatkowych kwalifikacji. Przy czym osoby mtodsze i krocej pracujace
w Lasach Panstwowych wykazywaty zdecydowanie wigksza determinacj¢ w zdo-
bywaniu tych kwalifikacji niz kadra kierownicza starsza wiekiem i stazem pracy
oraz zdobywana wiedza nie dotyczyta wylacznie dzialéw gospodarki lesnej, ale
takze umieje¢tnosci mogacych wplynac¢ na efektywniejsze funkcjonowanie nadles-
nictwa jako zlozonej organizacji reagujacej dynamicznie na zachodzace zmiany
(zarzadzanie 1 marketing, rachunkowos¢ i ksiggowos¢, pedagogika, itp.).

Zwigkszanie sprawnosci dziatania kadry kierowniczej, w kazdym zakresie, wy-
maga ustawicznego doskonalenia kwalifikacji (nabywania wiedzy i umiejgtnosci
zwigzanych z wymaganiami pracy, innowacji specyficznych dla danej pracy oraz
uczenie sig przez doswiadczenie) (Listwan 2000). Stad ankietowanych pytano o ich
zamierzenia w kwestii dalszego podnoszenia kwalifikacji, szczeg6élnie w aspekcie
odczuwanych brakow wiedzy.

Okolo jedna szdsta ankietowanych (16,2%) odczuwata w swej pracy zawodo-
wej braki wiedzy, ktore mogly wptywaé negatywnie na efekty pracy. Z tej liczby
najwigeej (6,5%) stanowili respondenci z drugiej grupy wiekowej (3140 lat), na-
tomiast nie znalazt si¢ w niej zaden kierownik powyzej szeS¢dziesiatego roku zy-
cia. Co ciekawe, braki w swej wiedzy zauwazato az 55,5% zastgpcéw nadlesni-
czych, 48,5% nadlesniczych i 36,7% inzynierow nadzoru oraz tylko 13% gtéwnych
ksiggowych 1 8,4% le$niczych. Interesujaco przedstawiaja si¢ wyniki poréwnania
zadeklarowanego braku wiedzy i posiadanego stopnia wyksztalcenia. Blisko dwie
trzecie (65,5%) osob podnoszacych braki swojej wiedzy posiadato wyksztatcenie
wyzsze, w tym wyzsze magisterskie 44,9%, inzynierskie i licencjackie po 10,3%.
Pozostalg czgs¢ (34,5%) stanowily osoby z wyksztalceniem $rednim zawodowym
(27,6%) oraz policealnym (7%).

Niedostatki wiedzy dotyczyly zwlaszcza: zarzadzania i marketingu (40,5%),
botaniki (11,7%), finanséw (9,8%), ksiggowosci i rachunkowosci (8,5%), oraz infor-
matyki (8,4%). Najrzadziej wymieniano natomiast systemy informacyjne i ekologig.

Przecigtnie blisko jedna trzecia osob (30,5%) z kazdego stanowiska w najbliz-
szym czasie (12 miesigcy) zamierza podnosi¢ swoje kwalifikacje zawodowe, nieco
ponad jedna trzecia (36,3%) nie, a 33,2% ankietowanych nie byto zdecydowanych.
Z grupy osob, ktore wyrazity gotowos¢ poglebiania kwalifikacji, az 75,6% praco-
walo na stanowisku lesniczego, nastgpnie na stanowiskach inzyniera nadzoru i nad-
le$niczego — po 8,4%, zastgpcy nadlesniczego — 6,1% oraz tylko 3% na stanowisku
glownego ksiggowego.

Zdaniem wielu autoréw praca kierownicza oprocz okreslonych kwalifikacji, wy-
maga réwniez specyficznych cech osobowych, ktore wynikaja z przestanek psychicz-
nych i fizjologicznych, z umystowosci i charakteru danej osoby (Klocek 1979 b).
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Nadlesniczowie zdaniem przecigtnie 78,4% podwladnych (tacznie zastgpcow
nadlesniczych, inzynier6w nadzoru, gléwnych ksiggowych i le§niczych) czesto oraz
zawsze reprezentowali pozytywne cechy osobowe. Przy czym najczes$ciej wymie-
niane sa: poczucie odpowiedzialnosci za realizowane zadania (89,3%), energia
w pracy (87,1%) i umieje¢tnos$¢ oceny sytuacji (86%). Tylko 9,1% z nich byta od-
miennego zdania, wskazujac, ze nadlesniczy ,,nigdy oraz rzadko” nie reprezentuje
cech pozytywnych, a szczegélnie samokrytycyzmu (24,6%), braku nerwowosci
w sposobie bycia (22,9%) czy dbatos¢ o potrzeby podwladnych (17,7%). Wsrod ne-
gatywnych cech osobowych nadle$niczych podwladni szczegdlnag uwage zwrocili
na pamigtliwo$¢ doznanych uraz (27,4% ocen czesto oraz zawsze reprezentuje tg ce-
chg) oraz niepunktualnos¢ i niedotrzymywanie obietnic (23,4% takich ocen) (tab. 2).

Analiza ocen waloré6w osobistych wyrazonych przez podwtadnych (le$niczych)
w stosunku do zastgpcow nadlesniczego, inzynierow nadzoru i gldéwnych ksiggo-
wych wykazata, ze (tab. 2):

1) 75,3% lesniczych zauwazala czesto oraz zawsze pozytywne cechy osobowe u za-
stgpcéw nadlesniczych, w przypadku inzynierow nadzoru stwierdzito tak 79,3%
a w odniesieniu do gtéwnych ksiggowych 65,7%. Natomiast negatywne cechy oso-
bowe widzialo czesto oraz zawsze u zastgpcdw nadlesniczych 19,5% podwladnych
oraz u inzynierow nadzoru i gtéwnych ksiggowych odpowiednio 15,2 1 11,9%,

2) Wisrdd pozytywnych cech osobowych najczg$ciej wymienianych przez lesni-
czych w odniesieniu do zastgpcow nadlesniczych, inzynieréw nadzoru i gtow-
nych ksiggowych znalazly si¢ poczucie odpowiedzialno$ci za realizowane za-
dania (odpowiednio 87,6, 88,2 i 81,4% ocen czesto oraz zawsze) oraz zdyscy-
plinowanie — sumienno$¢, przestrzeganie przepisow, samokontrola (odpowied-
nio 83,2, 89,8 i 87% takich ocen),

3) Lesniczowie wsrod niekorzystnych cech osobowych zastgpcéw nadlesniczych,
inzynieréw nadzoru i gldéwnych ksiggowych najczgsciej wymieniali niepunktu-
alnos$¢ i niedotrzymywanie obietnic (odpowiednio 21,54, 18,0, 14% ocen cze-
sto oraz zawsze) oraz pamigtliwo§¢ doznanych uraz (odpowiednio 25,2, 19,6,
13,4% ocen czesto oraz zawsze).

Z opinii wyrazonych w stosunku do le$niczego przez jego bezposredniego pod-
wladnego podles$niczego, wynikalo, Zze dla 73,3% z nich cecha wyrdzniajaca les-
niczych sa ich pozytywne walory osobiste, a przede wszystkim za$ umiejgtnosé
oceny sytuacji (86,5% ocen czesto oraz zawsze reprezentuje tg cechg) oraz poczu-
cie odpowiedzialno$ci za realizowane zadania (85,3% takich ocen). Za najbardziej
niepozadane cechy ta grupa respondentdw uznala natomiast pamietliwo§¢ dozna-
nych uraz i niepunktualnos¢ i niedotrzymywanie obietnic (24,9 i 25,4% ocen cze-
sto oraz zawsze” reprezentuje te ceche) (tab. 2).

Respondenci na wszystkich stanowiskach kierowniczych dokonali takze samo-
oceny cech osobowych. Wyniki tej samooceny prowadza do nastgpujacych wnios-
koéw (tab. 3):

1) Zdaniem az 94,3% nadles$niczych czesto oraz zawsze reprezentowali oni pozy-
tywne cechy osobowe i w rownie wysokim odsetku nie reprezentowali nega-
tywnych cech osobowych (87,9%);
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Zgodnie z wlasnym osadem 100% zast¢pcow nadlesniczych stwierdzito, ze cze-
sto oraz zawsze reprezentuje takie pozytywne cechy osobowe, jak: zdyscypli-
nowanie, stato$§¢ zasad, poczucie odpowiedzialnosci za realizowane zadania
czy konsekwencja i wytrwalo$¢ w dzialaniu. Natomiast wsrod cech negatyw-
nych na pierwsze miejsce wysungli oni nerwowos¢ w podejmowaniu decyzji
oraz pamigtliwo$¢ doznanych uraz (po 11,1%);

Inzynierowie nadzoru (100% ocen czesto oraz zawsze) ocenili, ze do najcze-
Sciej reprezentowanych przez nich cech pozytywnych naleza: stato$¢ zasad,
wiara we wlasne mozliwosci, umiejgtnos¢ organizowania pracy i motywowania
innych oraz dbatos¢ o potrzeby podwiladnych. Najwigcej z nich (13,3%) za naj-
bardziej niekorzystna cechg uznato zas$ nerwowo$¢ w podejmowaniu decyzji;
Zdaniem az 94,3% nadles$niczych czesto oraz zawsze reprezentowali oni pozy-
tywne cechy osobowe i w rownie wysokim odsetku nie reprezentowali nega-
tywnych cech osobowych (87,9%);

Zdaniem az 94,3% nadles$niczych czesto oraz zawsze reprezentowali oni pozy-
tywne cechy osobowe i w rownie wysokim odsetku nie reprezentowali nega-
tywnych cech osobowych (87,9%);

Zgodnie z wlasnym osadem 100% zastgpcow nadlesniczych stwierdzilo, ze cze-
sto oraz zawsze reprezentuje takie pozytywne cechy osobowe, jak: zdyscypli-
nowanie, poczucie odpowiedzialnosci za realizowane zadania. Cechy negatyw-
ne to gtéwnie nerwowos¢ w podejmowaniu decyzji oraz pamigtliwos¢ dozna-
nych uraz (po 11,1%);

Inzynierowie nadzoru (100% ocen czesto oraz zawsze) ocenili, ze do najcze-
Sciej reprezentowanych przez nich cech pozytywnych naleza: stalo$¢ zasad,
wiara we wlasne mozliwos$ci, umiejgtnos¢ organizowania pracy i motywowania
innych oraz dbatos¢ o potrzeby podwiladnych. Najwigcej z nich (13,3%) za naj-
bardziej niekorzystna ceche uznalo za$ nerwowos$¢ w podejmowaniu decyzji;
Glowni ksiggowi na pierwszym miejscu wsrod cech pozytywnych wymienili
energi¢ w pracy (100% ocen czesto oraz zawsze), ale takze zdyscyplinowanie,
poczucie odpowiedzialnosci za ludzi i realizowane zadania czy umiejgtnos¢ wspot-
pracy w zespole (po 95,7%). Z grupy cech negatywnych czotowe miejsce (po
4,3%) zajely niekonsekwencja i niezdecydowanie w podejsciu do ludzi i zadan
oraz wygorowana ambicja i chelpliwos$¢;

Lesniczowie najwyzsze odsetki odpowiedzi czesto oraz zawsze przyznali umiejet-
nosci organizowania pracy i motywowania innych (93,8%) oraz zdyscyplino-
waniu i sumiennosci (93,5%).

Na podstawie tej czg¢sci wynikdw mozna stwierdzié, ze wystapita duza zgod-

no$¢ pomigdzy wyrazona przez podwladnych ocena cech osobowych, posiadanych
przez kierownikow na wszystkich analizowanych stanowiskach, a samoocena prze-
fozonych. Zaro6wno podwtadni, jak i ich bezposredni przetozeni w znaczacym od-
setku odpowiedzi czesto oraz zawsze wskazywali przede wszystkim na pozytywne,
a nie negatywne cechy osobowe. Przy czym odsetki odpowiedzi uzyskane z samo-
oceny byly zdecydowanie wyzsze, niz przedstawiane w ocenie podwladnych.
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Co cickawe, zgodnos¢ ta dotyczyta rowniez szczegdtowych rodzajow cech np.
poczucia odpowiedzialnosci za realizowane zadania, zdyscyplinowania, sumien-
nosci, przestrzegania przepisow.

Wzajemna zaleznos$¢ poszczegdlnych pozytywnych i negatywnych cech osobo-
wych reprezentowanych przez kadre kierownicza nadlesnictw, na wszystkich po-
ziomach zarzadzania, uprawnia do stwierdzenia, ze moze by¢ to czynnik utatwiaja-
cy prowadzenie zmian w preferowanej obecnie strukturze funkc;ji lasu.

Realizowane style kierowania

Stylom kierowania, zwanym réwniez niekiedy stylami przywodztwa czy styla-
mi zarzadzania lub stylami menedzerdw poswigci¢ nalezy wiele miejsca, gdyz sty-
le, ktorymi kierownik si¢ postuguje w relacjach z podwladnymi (zachowania kie-
rownicze), w znaczacym stopniu decyduja o skutecznosci kierowania (Reddin 1993,
Stoner, Wankel 1994, Martyniak 2002). Natomiast owa skutecznos¢, jak juz wczes-
niej wspomniano, bezposrednio przekltada si¢ na osiagane cele w tym ewentualne
zmiany w strukturze realizowanych funkc;ji lasu.

Ocena styléw kierowania przebiegata dwuetapowo. W pierwszym etapie dazo-
no do ustalenia tzw. podstawowych stylow kierowania. Etap drugi za$ polegat na
wyrazeniu opinii przez respondentéw odnosnie do tzw. szczegotowych stylow kie-
rowania, stanowiacych odmiany styléw podstawowych, ktorych w niniejszym arty-
kule jednak nie przytoczono.

Podstawowe style kierowania sa wynikiem dwoch tendencji zachowan kierow-
niczych (Sienkiewicz 1989, Sikorski 2001), czyli koncentracji uwagi na ludziach
i na zadaniach. Rezultatem wzajemnej zaleznosci tych wymiarow sa 4 style podsta-
wowe, odzwierciedlajace rozne poziomy (nasilenie) koncentracji uwagi na wymie-
nionych cechach: styl wyizolowany, przyjacielski, kompleksowy i gorliwy (Reddin
1993, Kozminski, Piotrowski 2000).

Kierownika wyizolowanego charakteryzuje mate zainteresowanie zadaniami
oraz rowniez niewielkie zainteresowanie ludzmi. Nie dazy on do zadnych zmian,
a raczej do utrzymania status quo. Jest ostrozny, konserwatywny, spokojny i woli
prace papierkowa. Natomiast przelozonego przyjacielskiego cechuje male zaintere-
sowanie zalozonymi zadaniami i jednoczes$nie wysokie zainteresowanie ludzmi. Wy-
rozumiato$§¢, serdeczno$¢, wspdtczucie, zyczliwo$¢ oraz poczucie bezpieczenstwa
to jego cechy wyrozniajace. Przeciwienstwem kierownika przyjacielskiego jest kie-
rownik gorliwy. Dla niego najwazniejsze sa realizowane zadania. Mniejsza nato-
miast uwage przyktada do wykonujacych je Iudzi. Zwykle cigzko pracuje i jest nie-
zalezny, ale takze napastliwy, wiadczy i zdeterminowany. Kierownik reprezentu-
jacy styl kompleksowy charakteryzuje si¢ duzym poziomem zainteresowania za-
réwno ludzmi, jak i zalozonymi celami. Preferuje wspodlne cele i pracg zespotowa.
Integruje i motywuje swoich pracownikow.

Oceny stylu podstawowego kierownikéw dokonywali wylacznie ich podwtadni
(ocena oddolna). Dodatkowo poproszono kierownikoéw ze wszystkich szczebli za-
rzadzania w nadle$nictwie o dokonanie samooceny stylow kierowania.

Studia i Materialy Centrum Edukacji Przyrodniczo-Lesnej R. 10. Zeszyt 3 (19) / 2008 287



‘Whioski

1

2)

3)

4)

Uzyskane oceny prowadza do nastgpujacych wnioskow:

Ocena nadlesniczych byta bardzo zréznicowana, wedtug lesniczych i gtdéwnych
ksiggowych byt on najczesciej kierownikiem wyizolowanym, odpowiednio
33,8% 1 39,2%. Natomiast zdaniem zastgpcow nadlesniczych wrecz przeciwnie
kierownikiem kompleksowym — 40%, a inzynierow nadzoru, gorliwym — 29,7%.
Samoocena nadle$niczych nie byta juz tak zréznicowana, gdyz ponad polowa
z nich — 55,2% okreélita siebie jako kierownikow kompleksowych, a jedynie
10,4% jako wyizolowanych;

Zastepcy nadlesniczego w ocenie jego bezposrednich podwladnych, jakimi sa
le$niczowie, sa osobami w zdecydowanej wigkszosci, wyizolowanymi. Taka oce-
n¢ wystawilo az 42,5% lesniczych. Co ciekawe, w samoocenie zastgpcy nad-
lesniczego w znacznym odsetku rowniez wystawili sobie podobna oceng. Te
opcj¢ poparto az 33,3% z nich. Dla poréwnania oceng — kompleksowy, wysta-
wito sobie jedynie o 3,8% wigcej;

Stanowiska inzynieréw nadzoru i gtéwnych ksiggowych le$niczowie ocenili po-
dobnie jak w przypadku zastepcow nadlesniczego. Na styl wyizolowany wska-
zato, odpowiednio 43,2% i 54%. Opinig lesniczych w znacznej mierze poparli
glowni ksiegowi oceniajac siebie w podobny sposob (56,5%). Opinig lesniczych,
potwierdzili réwniez inzynierowie nadzoru (33,3%). Przy czym zaznaczy¢ na-
lezy, ze ten sam odsetek odpowiedzi w samoocenie inzynieréw nadzoru uzys-
katl rowniez styl kompleksowy (33,3%);

Lesniczowie w oczach podlesniczych sa przede wszystkim kierownikami kom-
pleksowymi (35,8%) oraz gorliwymi i wyizolowanymi (po 25,1%). Co ciekawe
le$niczowie oceniajac wlasna osobg byli bardziej krytyczni od swoich podwiad-
nych, najwigcej z nich bowiem okreslito siebie jako wyizolowanych (37,3%).
Charakterystyka podstawowych stylow kierowania kadry kierowniczej nadles-

nictwa przy uwzglednieniu stazu pracy w Lasach Panstwowych i poziomu wyksztal-
cenia podwiladnych dokonujacych oceny przedstawia si¢ nastgpujaco:

1)

2)

3)

4)

Zdaniem najwigkszej grupy respondentéw z pierwszej klasy stazu pracy
(< 10 lat), nadlesniczowie reprezentowali styl kompleksowy. Opini¢ taka wyrazito
34,6% lesniczych, 50% zastgpcoéw nadlesniczego i 50% inzyniero6w nadzoru;
W przypadku zastepcoéw nadlesniczych podwiadni z pierwszych czterech klas
stazu pracy w Lasach Panstwowych (facznie osoby pracujace do 40 lat) byli tak-
ze wyjatkowo zgodni, gdyz okreslili ich jako wyizolowanych (od 36 do 50%
takich ocen w zalezno$ci od klasy stazu pracy), a jedynie osoby najdiuzej za-
trudnione (> 40 lat) jako kompleksowych;

Dla stanowisk inzyniera nadzoru i gléwnego ksiggowego sytuacja byta podob-
na. Rowniez jako wyizolowanych ocenifa ich najwigksza liczba podwtadnych
z pierwszych czterech klas stazu pracy (od 20 do 60%);

Lesniczych jako wyizolowanych okreslili jedynie podlesniczowie z drugiej grupy
(11-20 lat) stazu pracy (35,9%). W pozostalych klasach stazu pracy dominuja-
cy byt styl kompleksowy (od 30,9 do 100%);

288

A. Gruchata FUNKCJE LASU A KADRA KIEROWNICZA...



5) W opinii zdecydowanej wigkszo$ci zastgpcéw nadlesniczego, inzynieréw nad-
zoru i gléwnych ksiggowych z wyksztatlceniem wyzszym, nadlesniczy jawi si¢
jako wyizolowany (od 44,9 do 54,5% takich ocen). Natomiast dla gldéwnych
ksiggowych i le$niczych z wyksztatceniem $rednim jest on odpowiednio kom-
pleksowy (66,7%) i gorliwy (64,0%);

6) Inzynierowie nadzoru i gtowni ksiggowi zdaniem lesniczych z wyksztatceniem
wyzszym realizuja przede wszystkim wyizolowany styl kierowania (odpowied-
nio 33,9 i 43,8%), zastgpcy nadlesniczego zas styl gorliwy (35,5%). Natomiast
dla wigkszosci lesniczych z wyksztatceniem srednim zastepcy nadlesniczych
realizuja styl gorliwy (60%), inzynierowie nadzoru styl wyizolowany (71,3%),
a gtéwni ksiggowi styl kompleksowy (60%);

7) Dla przewazajacej czgsci podlesniczych, bez wzgledu na poziom wyksztalce-
nia jaki reprezentuja, ich bezposredni przetozony — le$niczy najczeséciej po-
strzegany jest jako kierownik kompleksowy (od 25 do 100% w zalezno$ci od
poziomu wyksztalcenia).

Podsumowanie

O powodzeniu, skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania kazdej organiza-
¢cji, w tym roéwniez jednostek organizacyjnych lesnictwa, szczegdlnie w dynamicz-
nie zmieniajacych si¢ warunkach, decyduje przede wszystkim kierowanie rozumia-
ne jako proces realizacji celow za posrednictwem innych ludzi. Ten rodzaj dziatal-
nosci jest wlasciwy tylko dla kadry kierowniczej, ktoéra z racji zajmowanych sta-
nowisk przetozonych i zwiazanej z tymi stanowiskami wiladzy organizatorskiej,
podejmuje decyzje o dzialaniu podwtadnych oraz powoduje ich realizacjg.

Aby kadra ta wlasciwie realizowala powierzone zadania, musza by¢ nie tylko
stworzone odpowiednie warunki pracy, ale takze konieczne jest dokonywanie okre-
sowej oceny w celu zidentyfikowania wszystkich jej niedostatkéw. Powinno to po-
budzi¢ kadrg do przyswojenia sobie szerszej wiedzy w zakresie kierowania oraz
sprzyjaé optymalnemu awansowi zawodowemu. Swiadcza o tym przedstawione wy-
niki badan, ktore jednak zaledwie dotknely zagadnienia analizy pracy kadry kie-
rowniczej nadlesnictw i tylko w skali Regionalnej Dyrekcji Lasow Panstwowych.
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