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PROFILE STANOWISKOWE KLUCZEM ROZWOJU KADRY
KIEROWNICZEJ W LASACH PANSTWOWYCH

Wstép

Efektywne kierowanie ma szczegOlne znaczenie dzie w warunkach
nasilajicych sié wyzwarfi, przed jakimi staj? organizacje. Ich Yrddem st przede
wszystkim zmiany zachodzce na rynkach, wcil¢ rosncy postép techniczny i coraz
bardziej zro¢nicowane oczekiwania spo’eczne, rodzice sié jako skutek gwas-
townych przewartoeciowaii struktury preferencji i potrzeb cz®owieka. Stid te;
obecnie tak wiele uwagi w literaturze fachowej i w ¢ yciu praktycznym poewiéca sié
kierownikom. Prowadzone st rownie;, szeroko zakrojone badania nad kierowaniem
oraz zarztdzaniem zasobami ludzkimi (dalej ZZL), obejmujice zaréwno procesy
pracy Kierowniczej, jak i cechy osobiste personelu kierowniczego. Od kwalifikacii,
cech osobowych, sta;u i stylu pracy kierownika w decydujicym stopniu zale;y
bowiem niezak3dcone funkcjonowanie ka¢ dej organizacji [Krott 2001].

Powy¢szy pogltd wynika przede wszystkim z rosnicego przekonania, zarbwno
werdd teoretykow jak praktykow zarzidzania, i¢ kapitad ludzki staje sié wspos3-
czeenie, gdy nieustannie zachodzce zmiany st jedynym elementem dziaania
Satwym do przewidzenia, giééwnym czynnikiem uzyskiwania i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej. Ma to ecis®y zwilzek z przeobraieniami zachodztcymi
w gospodarce, awynikajtcymi g®ownie z globalizacji rynkow.

W dzialalnoeci gospodarczej dominujct rolé odgrywa dzie orientacja rynkowa
dokonujica przesuniécia nacisku z problemu jak wytworzyz w Kierunku jak
sprzedaz wytworzone dobra z wszystkimi tego konsekwencjami. Problemem
pierwszoplanowym staj® sié wiéc nie technologie lecz ludzie je tworzicy i ugyt-
kujicy. Coraz powszechniejszymi st wiéc twierdzenia zblicone do tych
reprezentowanych przez ojca amerykafiskiego sektora kapitau wysokiego ryzyka
Georgea Doriota, ktéry twierdzi® "Nigdy nie inwestujé w produkty ani w techno-
logie. Inwestujé tylko w ludzi" [Stoner, Wankel 1994].

Co zatem czynig powinna ka¢da organizacja gospodarcza by bya efektywnt
i trwale konkurencyjn® na dzisiejszym rynku? Pytanie to nabiera szczegdlnego
znaczenia w odniesieniu Lasoéw Pafistwowych jako organizacji gospodarczej
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nie posiadajlcej osobowotci prawnej i zarztdzajlcej majitkiem Skarbu Pafistwa,
a poprzez ustawow? zasadé samofinansowania stawianej w jednym rzédzie
z innymi uczestnikami gry rynkowej.

Ze wzglédu na koniecznogz realizowania szeregu gwiadczefi nierynkowych
(wiékszoez funkcji pozaprodukcyjnych), czésto konkurencyjnych w stosunku do
ewiadczeil rynkowych, Lasy Pafistwowe obciti;one st dodatkowym cié;arem
ograniczajtcym ich mog¢ liwoeci dzia3ania, w stosunku do pozostadych uczestnikow
rynku. Jednym z rozwilzaf pozwalajicym na przynajmniej czéeciowe wyréwnanie
szans tej organizacji w stosunku do innych podmiotéw rynkowych, jest di;enie
do jak najszerszego urynkowienia funkcji pozaprodukcyjnych. Proces ten, z uwagi
na trudnoeci zwilzane z wycen® funkcji pozaprodukcyjnych, a tym samym
i mo¢ liwoecit budowy nowych rynkéw oraz ze wzglédu na g*€boko zakorzenione
przyzwyczajenie polskiego spodeczefistwa do korzystania z tych funkcji laséw bez
ponoszenia jakichkolwiek kosztow, jest szczegdlnie trudny i d3ugotrwady. Istnieje
zatem koniecznoez poszukiwania innych rozwilzaf, ktére w stosunkowo krétkim
czasie przyniexz mog* poprawé konkurencyjnoeci gospodarstwa leenego.

Jedn? z takich mog¢liwoeci jest zwrdcenie szerszej uwagi na najwagniejszy,
zdaniem wielu autoréw, zasob organizacji jakim st ludzie [Armstrong 2002].
Elastyczne, kreatywne i innowacyjne dzia®anie kadry kierowniczej, w szcze-
golnoeci na poziomie podstawowej i samodzielnej jednostki organizacyjnej Lasow
Pafistwowych jak® jest nadlegnictwo ma bowiem decydujice znaczenie dla
powodzenia ca’ej organizacji. To ludzie s* bowiem dzig najlepsz walut®. Nale;y
tylko dokonaz doboru ludzi o "wearciwych predyspozycjach” do okrerlonych
stanowisk. W tym celu wczeeniej sporzidziz trzeba precyzyjny opis posz-
czegoblnych stanowisk pracy. Na tej podstawie zae sprecyzowaz naleiy profil
stanowiska, czyli wyra¥Ynie oczekiwania jakim powinien sprostaz optymalny
kandydat.

Szeroka analiza stanowisk kierowniczych w nadlegnictwie, a przede wszystkim
opracowane na jej podstawie profile stanowiskowe stanowiz powinny podstawowe
kryterium doboru pracownikdw. W efekcie przedosyz sié to powinno na pod-
niesienie efektywnoeci funkcjonowania nadlegnictwa jako jednostki i calych Lasow
Pafistwowych jako organizacji. WyraYnie wyartykudowane oczekiwania powinny
tak¢e stanowiz jasny sygna® wyznaczajicy kierunki kszta®cenia i doskonalenia
obecnych oraz przysziych kadr leenych.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wybrane wyniki badafi dotyczlce
budowy profili stanowiskowych dla kadry kierowniczej nadlegnictw (stanowiska:
nadleeniczego, jego zastépcy, in¢yniera nadzoru, g3éwnego ksiégowego i lee-
niczego). Materia® empiryczny zebrano we wszystkich (428) nadlegnictwach
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Pafistwowego Gospodarstwa Legnego Lasy Pafistwowe (dalej PGL LP lub LP).
Podstawowe narzédzie badawcze stanowi? autorski kwestionariusz ankiety (metoda
sondag¢ u diagnostycznego). Badania zrealizowano w roku 2005.

Profile stanowiskowe kadry kierowniczej nadlegnictw - ujécie ideowe

Pierwszym i jednym z najwacniejszych dzia®afi w ramach gospodarowania
zasobami ludzkimi jest budowa profili stanowiskowych (okreelenie wymagari) dla
kadry kierowniczej. Majic na wzglédzie dotychczasowy stan badaii, wielo-
aspektowoez ka;dego stanowiska kierowniczego oraz ich znaczenie dla rozwoju
organizacji konstrukcja wzorcow stanowiskowych wymaga dzialafi na kilku
piaszczyznach, amianowicie:

- dokonania szczegd®owego opisu stanowisk kierowniczych z perspektywy doty-
czicychich uregulowafi prawnych i wyobra; ef pracownikéw,

- identyfikacji wymagafi wobec pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach
kierowniczych w nadlegnictwie na bazie tzw. zasobow osobistych cziowieka,
mo¢ liwych do wykorzystaniaw pracy zawodowej, aw szczegolnogci:

- kompetencji, kwalifikacji i umiejétnoeci,

- okolicznoeci osobistych,

- zasobow psychicznych,

- analizy warunkow i okolicznoeci zewnétrznych wpdywajicych na powodzenie
funkcjonowania organizacji.

Poszczegblne elementy przedstawionych p3aszczyzn konstruowania profili
stanowiskowych, wyznaczane st przez kierownikéw pracujicych na danych
stanowiskach, przez ich prze3o¢onych zaleinoez liniowa (wyobra;enia o cechach
jakie powinna reprezentowaz osoba na okreglonym stanowisku) oraz w oparciu
0 opinie tzw. "kierownikéw modelowych" wytypowanych jako efektywnie
spedniajicych wymagania stanowiska, na ktorym pracujt (zasady typowania
"kierownikow modelowych" w dalszej czéeci opracowania). Na podstawie tak
okreelonego zakresu danych opracowany zostaje optymalny (modelowy) wzorzec
pracownika danego stanowiska kierowniczego w nadlegnictwie.

llustrowanie modeli profili stanowiskowych odbywa sié na wykresach
radialnych (rysunek 1). Jest to standard przyjéty w wiékszoeci prac badawczych
z tego zakresu, a dotycz2cych ré;nych dzia3dw gospodarki. Przedstawiona forma
ilustracji umog¢ liwia pominiécie w dalszych analizach samego wykresu radialnego
i posiugiwanie sié jedynie kszta’tem figury geometrycznej przez niego wyzna-
czonej. W znacznej mierze ulatwia to praktyczne wykorzystanie opracowanych
wzorcow. Wspomnian? figuré geometryczn® okreelajt wskaYniki przyjéte jako
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Rys. 1. Profil stanowiskowy schemat graficzny.
erddio: Opracowanie w3asne.

charakteryzujtce profil danego stanowiska kierowniczego, w okreelonej skali ocen.
W nawizaniu do wspomnianych powy¢ej p3aszczyzn budowy profili
stanowiskowych uznano, ;e dzia®ania badawcze obejmowaz béd? piéz wskaYnikow
(rysunek 1). Bydy to wiéc: okolicznoxci osobiste (wskaYnik A), zasoby psy-
chologiczne (wskaYnik B), charakterystyka stanowisk kierowniczych w nad-
leenictwie (wskaYnik C), warunki i okolicznoeci zewnétrzne wp3ywajice na powo-
dzenie funkcjonowania organizacji (wska¥Ynik D) oraz kompetencje, kwalifikacje
i umiejétnoeci (wskaYnik E). Kagdy z powyszych wskaYnikow charakteryzowany
by? kilkoma, kilkunastoma lub kilkudziesiécioma pytaniami ankietowymi.
Jednoczeenie dodaz naleiy, (e kaida cecha badawcza podlegada ocenie respon-
dentow w piéciostopniowej skali (rysunek 1): nie (1), raczej nie (2), trudno powie-
dzie& (3), raczej tak (4), tak (5).

Za ocené ostateczn® uznano najwy¢szt erednit wartoez procentow?® oceny,
w przyjétej skali, dla danej p3aszczyzny badawczej i dla poszczegdlnych stanowisk.
W przypadku identycznych wartogci procentowych dla dwoch ocen, sumowano
wielkoeci procentowe danej oceny i oceny najbli;szej uwzglédnianej za ostateczn?.
Przyk3adowo jeeli takie same wielkoeci procentowe uzyskady oceny "tak" i "nie",
do oceny "tak" dodawano "raczej tak", natomiast do oceny "nie" dodawano "raczej

nie".
Organizacja badaf i charakterystyka respondentéw

Badania sonda¢owe, przedstawione w niniejszym opracowaniu, objé3y kadré
kierownicz® ze wszystkich 428 nadleenictw PGL LP (31cznie 3527 0s6b),
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amianowicie: nadleeniczych (ca%oez populacji 428 0s6b), zastépcdw nadleeniczego
(ca®oe populacji 428 o0s6b), inspektoréw nadzoru (caloez populacji 531 oséb),
gioéwnych ksiégowych (caloez populacji 428 os6b) oraz leeniczych (préba
reprezentatywna 1712 oséb 4 z ka;dego nadleenictwa). W tej grupie znalaz3a sié
tak¢e kadra kierownicza wszystkich poziomoéw zarzidzania z 36 nadleenictw
uznanych za modelowe. Typowanie nadleenictwa wzorcowych odby?o sié w opar-
ciu tzw. kontrolé kompleksow* prowadzon® w ka;dym nadlegnictwie przez
Inspekcjé Lasow Pafistwowych. Nadlegnictwami modelowymi, okreelono te, ktére
z ostatnich dwoch kontroli kompleksowych uzyska3y ocené bardzo dobrt. Wysoka
wiarygodnoez wspomnianego rodzaju kontroli witse sié zardwno z zakresem
prowadzonej kontroli (caoez aspektow funkcjonowania nadleenictwa) jak i jej
cyklicznoecit (co piéa lat), co pozwala na dokonywanie obiektywnego poréwnania
otrzymanychwynikéw [Zarzidzenienr44...; Zarztdzenienr45...].

Jako, ¢e wyniki kontroli kompleksowej dajt miarodajne informacje co do
calokszta’tu funkcjonowania nadleenictwa, uznaz nale;y, ¢e dotyczy to réwnie;,
kadry kierowniczej tej jednostki. Nadlegnictwo uzyskujice wysokie wyniki
w ramach wspominanej kontroli z dugym prawdopodobiefistwem zarztdzane jest
przez efektywnych kierownikéw i to na kagdym szczeblu struktury organizacyjnej.
Uznag nale;y zatem ow? kadré za "modelow" czyli dostosowan do wymogow
stawianych na poszczegdlnych stanowiskach kierowniczych.

Struktura kwestionariusza ankiety wykorzystanej w przeprowadzonych
badaniach, zgodnie z zaleceniami Gruszczyfiskiego [2001], obejmowasa trzy
merytoryczne czéeci. Czéez pierwsza (formalno-ewidencyjna) zawierala
informacje okreclajice: cel, zakres i charakter prowadzonych badafi oraz sposéb
wykorzystania uzyskanych danych. Drug! i zarazem najobszerniejszt czéez
w strukturze ankiety stanowi3a lista pytafi. Zawiera3a ona pytania odnoszice sié
w swej treeci do przedmiotowych problemoéw (pytania merytoryczne) oraz pytania
charakteryzujice respondentéw (pytania raportu socjologicznego). Pytania
kwestionariuszowe podzielono na szerz grup tematycznych: A - Okolicznocci
osobiste (8 pytafi), B - Zasoby psychologiczne (7 pytaf), C - Charakterystyka stano-
wiska kierowniczych (6 pytafi), D - Warunki i okolicznoeci zewnétrzne (4 pytania),
E - Kompetencje, kwalifikacje i umiejétnoeci (29 pytan) i F - Metryczka (4 pytania).
Ostatni® czéecit omawianej ankiety by®o zakoficzenie, na ktore sk®ada®o sié jedno
zdanie, 31czlce w swej treeci podziékowanie za udzia3 w badaniach ankietowych
oraz proebé o sprawdzenie poprawnoeci wypenienia kwestionariusza.

Kwestionariusze ankiet, drog? elektroniczn® przekazano do 17 Regionalnych
Dyrekcji Lasow Pafistwowych (dalej RDLP), a nastépnie za ich poerednictwem do
wszystkich nadleenictw Laséw Pafistwowych. Zwrot ankiet nastépowa3 drog?t
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pocztow?, zbiorczo w ramach ka;dego nadlegnictwa. Przy czym dla zachowania
zasady poufnoeci respondenci sk3adali ankiety do biura nadlegnictwa w od-
dzielnych zamkniétych kopertach lub ewentualnie dokonywali zwrotu indy-
widualnie. Badania w?3agciwe poprzedzone zostaly badaniami pilota;,owymi
(weryfikacja przygotowanego kwestionariusza ankiety 31cznie badaniom wstép-
nym poddano 106 respondentéw (3% ogolnej liczby respondentéw objétych
badaniami w3agciwymi).

W czasie oemiotygodniowego okresu badafi pozytywnie na ankiety odpo-
wiedzialy 3203 osoby (90,8%). Po dokonaniu kontroli otrzymanego materia®u
badawczego do opracowania wykorzystano 3147 ankiet (89,2%). W tym z nad-
legnictw "modelowych™ 205 kwestionariuszy.

A 86,6% ankiet zostalo wypenionych przez mé;czyzn, a jedynie 13,4 przez
kobiety. W grupie respondentéw najliczniej reprezentowanym stanowiskiem by?3
lezkniczy (51,7%). W dalszej kolejnocci znalaz3y sié stanowiska: in¢yniera nadzoru
(14,3%), nadleeniczego (11,7%), gi0wnego ksiégowego (11,6%) i zastépcy
nadleeniczego (10,7%). W strukturze wiekowej dominowali respondenci w wieku
3150 lat (64,2%), natomiast najmniejsz klasé wiekow? tworzy3y osoby poni¢ej 30
roku ¢ycia (3%). Zdecydowana wiékszogz, bo ponad jedna trzecia respondentow
(35,4%), legitymowa3a sié stagem pracy w Lasach Pafistwowych w przedziale od 21
do 30 lat. Natomiast najmniejsz grupé stanowili kierownicy pracujicy powyqej40
lat (3%) i poni¢ej 10 lat (8%). Pod wzglédem wyksztalcenia a;, 61,5% respondentow
zadeklarowa®o wyksztascenie wy¢sze, w tym wy¢sze licencjackie 2,2%, wy;sze
ingynierskie 13,1% oraz wy¢sze magisterskie 46,2%. Mniejsza o ponad dwa-
dzieccia szeez punktow procentowych grupa oséb posiadaa wyksztalcenie erednie,
w tym 34% erednie zawodowe i 1,1% erednie og6lne. Natomiast nieco ponad 3%
0s6b zakoficzy?o edukacjé na poziomie szkody policealnej.

Profile stanowiskowe wska¥Ynik okolicznoeci osobiste

Wyniki dzia®af badawczych przedstawione w niniejszym rozdziale dotycz*
jednej z plaszczyzn analizy profili stanowiskowych, a mianowicie okolicznotci
osobistych, bédicej elementem tzw. zasobdw osobistych (w szczeg6lnoeci st to
wiek, peg, sytuacja rodzinna ¢yciowa), cechy fizyczne wygld, stan zdrowia,
zwilzki spodeczne z otoczeniem i zainteresowania - istnienie zainteresowafi
sprzyjajtcych powodzeniu w danej pracy).

Wartoeci procentowe na rysunkach st wielkoeciami erednimi dla okreelonych
grup respondentdéw. OznaczeniaAl do A8 zamieszczone na rysunkach od 2 do 19,
oznaczajt odpowiedzi na nastépujice pytania kwestionariuszowe:
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- Al: Wiek stanowiz powinien jedno z wymagaf rekrutacyjnych i dotyczicych
awansu?
- A2: P3ez stanowiz powinna jeden z czynnikéw rekrutacyjnych i dotyczicych
awansu?
- A3: Sytuacja rodzinna (np. stan cywilny, liczba dzieci itp.) to jeden z czynnikdw
decydujtcych o powodzeniuw pracy?
- A4:Wygltd zewnétrzny stanowig powinien jeden z czynnikdw rekrutacyjnych?
- Ab: Stan zdrowia (sprawnoeg fizyczna i psychiczna) stanowig powinien jeden
zczynnikow rekrutacyjnych?
- A6: Poczucie wiézi z otoczeniem, wsparcia spo’ecznego jest cech® przydatnt
w pracy?
- A7:. Zainteresowania zwilzane z dziedzin® pracy wpdywajl na jej wy¢iszt
efektywnoez?
- A8: Praca na tym stanowisku wymaga cilg3ego poszerzania wiedzy z wielu
dziedzin.

Szczegb3owo otrzymane dane, dla wskaYnika okolicznokci osobiste, ksztadtujt
sié nastépujico:
- w ocenie nadlegniczych modelowych oraz pozostadych (rysunki 2 i 3) na ksztast
profilu stanowiska nadleeniczego powinny miez wplyw (na podstawie sum
odpowiedzi "tak" i "raczej tak"): wiek, cechy fizyczne (stan zdrowia), zwitzki
spodeczne z otoczeniem oraz zainteresowania. Natomiast nie nalegy uwzglédniaz
pici i sytuacji rodzinnej,
- w ocenie nadlegniczych (ca%ej grupy) na kszta®t profili stanowiskowych zastépcy
nadleeniczego, ingyniera nadzoru i g3dwnego ksiégowego (rysunki 4 do 67 do 9)
(na podstawie sum odpowiedzi "tak" i "raczej tak") powinny mieg wp3dyw:
zainteresowania, zwilzki spo’eczne z otoczeniem, stan zdrowia, natomiast nie
powinny miea wp3ywu: wiek, p3e#, sytuacja rodzinna oraz wyglid zewnétrzny.
Ré¢nice pomiédzy odpowiedziami nadlezniczych modelowych i pozostadych
dotycz jedynie wielkoeci procentowych. Werdd nadlegniczych modelowych
zaobserwowaz mo¢na wiéksze zré;nicowanie odpowiedzi,
- w ocenie zastépcow nadleeniczych, ingynierow nadzoru, giéwnych ksiégowych
i leeniczych (zaréwno w ujéciu modelowym jak i pozostadych) profile stanowisk,
ktore piastuj, uwzglédniaz powinny te same wskaYniki jak w przypadku oceny
wyraionej przez nadlegniczych (rysunki 10 do 16). Wyjttek stanowi ocena
postawiona przez zastépcédw nadleeniczych modelowych, dotyczca cech wygltdu
zewnétrznego, ktéra zdaniem tej grupy respondentéw réwnie; powinna stanowiz
kryterium charakteryzujtce profil tego stanowiska (rysunek 17),
- profil stanowiska legniczego zdaniem zastépcy nadlegniczego z grupy
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Rys. 2. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczeg6®owo) - nadlegniczy
(samoocena).
erddo: Opracowanie wasne.
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Rys. 3. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczegd®owo) - nadleeniczy
(samoocena) - ujécie modelowe.
erédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 4. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczeg6®owo) - géowny ksiégowy
wg. nadleeniczego.
erddo: Opracowanie wasne.
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Rys. 5. Wielkoxz wskaYnikow w skali procentowej (szczegd3owo) - ingynier nadzoru
wg. nadleeniczego.
erédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 6. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczeg6®owo) - zastépca
nadleeniczego wg. nadleeniczego.
erddo: Opracowanie wiasne.
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Rys. 7. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczegd3owo) - giéwny ksiégowy
wg. nadleeniczego - ujécie modelowe.
erédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 8. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczeg62owo) - ingynier nadzoru
wg. nadleeniczego - ujécie modelowe.
erddo: Opracowanie wasne.
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Rys. 9. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczegd3owo) - zastépca
nadleeniczego wg. nadleeniczego - ujécie modelowe.
erédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 10. Wielkotz wskaYnikow w skali procentowej (szczeg6owo) - zastépca
nadleeniczego (samoocena).
erédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 11. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczegd3owo) - ingynier nadzoru
(samoocena).
=rddio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 12. Wielkotz wskaYnikow w skali procentowej (szczeg6owo) - g3owny ksiégowy
(samoocena).
erédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 13. Wielkotz wskaYnikow w skali procentowej (szczeg®owo) - leeniczy
(samoocena).
erédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 14. Wielkorz wskaYnikow w skali procentowej (szczeg6®owo) - ingynier nadzoru
(samoocena) - ujécie modelowe.
erdd: Opracowanie wiasne.
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Rys. 15. Wielkotz wskaYnikow w skali procentowej (szczeg®owo) - leeniczy
(samoocena) - ujécie modelowe.
erédio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 16. Wielkoez wskaYnikow w skali procentowej (szczeg6®owo) - gidwny ksiégowy
(samoocena) - ujécie modelowe.
erdd: Opracowanie wasne.

90
85
80

75
70
65
60
55
50
X a5 4

40 1 - 1
35 -

30

25 +
20 + [

15 4

o] i muinl BNE

A1 A2 A3 A A6 A7 A8

‘ @ Nie [1] m Raczej nie [2] O Trudno powiedzie® [3] O Raczej tak [4] m Tak [5]

Rys. 17. Wielkotz wskaYnikow w skali procentowej (szczeg6owo) - zastépca
nadleeniczego (samoocena) - ujécie modelowe.
erédio: Opracowanie wiasne.
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wska¥nikow okreelanych jako okolicznoeci osobiste zawieraz powinien (na
podstawie sum odpowiedzi "tak" i "raczej tak"): zainteresowania, poczucie wiézi
z otoczeniem, stan fizyczny, natomiast nie powinien uwzglédniaz wieku, psci
czy wygl*du zewnétrznego (rysunki 18i19).
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Rys. 18. Wielkoez wskaVnikow w skali procentowej (szczegd3owo) - leeniczy wg.
zastépcy nadleeniczego.
erddio: Opracowanie wiasne.
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Rys. 19. Wielkoez wskaYnikéw w skali procentowej (szczegé3owo) - legniczy wyg.
zastépcy nadleeniczego - ujécie modelowe.
erddio: Opracowanie wiasne.
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Optymalny profil stanowiskowy dla stanowiska legniczego

Optymalne wzorce stanowiskowe kadry kierowniczej (profile stanowiskowe)
w nadlegnictwie, zgodnie z przyjétymi zado¢eniami metodycznymi, wyznaczone
zosta®y jako wypadkowa (erednia) piéciu wymienionych wczeeniej paszczyzn
badawczych. Przy czym poszczegdlne elementy wymienionych poziomow
konstruowania profili stanowiskowych, wyznaczane zostady przez osoby pracujice
na danych stanowiskach, przez ich prze3o¢onych oraz w oparciu o opinie tzw. "0séb
modelowych™ wytypowanych jako efektywnie spe3niajice wymagania stanowiska,
na ktérym pracujt. Jednoczeenie dodaz naleiy, ;e kagdy poziom badawczy
ilustrowany by® przez respondentow w piéciostopniowej skali’. Za ocené
ostateczn?®, jak ju; wczeegniej wspomniano, uznano najwy¢szt erednit wartocz
procentow? jednej z ocen, w przyjétej skali, dla danej paszczyzny badawcze;j.

Wyznaczenie optymalnego profilu stanowiska leeniczego (ujécie graficzne:
wykres radialny rysunek 20), oparte zostalo o cztery grupy respondentow,
amianowicie zastépcow nadleeniczych modelowych i zastépcow nadleeniczych nie
uznanych zamodelowych oraz legniczych modelowych i pozostadych. Sumarycznie
dla wyznaczenia tego profilu wykorzystano ocené przedstawion® przez 1963
badanych, w tym 122 respondentéw modelowych i 1831 pozostadych.

Profil dla tego stanowiska legniczego, powsta® poprzez uerednienie profili
skonstruowanych na podstawie ocen respondentéw pracujicych na innych
stanowiskach tzw. profile poerednie. WskaYniki w wielkoeciach procentowych dla
profili poerednich przedstawiono w tabelach od 1 do 4.

(A do E - wskazniki badawcze 1do 5 - skala ocen

Rys. 20. Optymalny profil stanowiskowy dla stanowiska leeniczego.
erédio: Opracowanie wiasne.

' 1 - Nie; 2 - Raczej nie; 3 - Trudno powiedzie®; 4 - Raczej tak; 5 - Tak
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Tab. 1. WskaVYniki profili stanowiskowych dla stanowiska legniczego (samoocena).

Rodzaj wskaznika [%]

okolicznosci zasoby charakterystyka warunki kompetencje,
Skala osobiste psychologiczne stanowisk i okolicznosci kwalifikacje
ocen kierowniczych zewngtrzne i umiejetnosci
[A] (B] [C] [D] [E]
1 2 3 4 5 6
Nie [1] 23 0 20 2 7
Raczej nie [2] 11 1 18 3 8
Trudno 6 3 11 10 17
powiedzie¢ [3]
Raczej tak [4] 21 21 25 27 32
Tak [5] 39 75 26 58 36
Ogoétem 100 100 100 100 100

erédio: Opracowanie wiasne.

Tab. 2. WskaVYniki profili stanowiskowych dla stanowiska lezniczego (wedug zastépcy

nadleeniczego).

Rodzaj wskaznika [%]

okolicznosci zasoby charakterystyka warunki kompetencje,
Skala osobiste psychologiczne stanowisk i okolicznosci kwalifikacje
ocen kierowniczych zewnetrzne i umiejgtnosci
[A] (B] €] [D] [E]
1 2 3 4 5 6
Nie [1] 20 0 15 3 7
Raczej nie [2] 12 0 22 5 12
Trudno 5 3 14 16 16
powiedzieé [3]
Raczej tak [4] 25 23 29 27 31
Tak [5] 38 74 20 49 34
Ogodtem 100 100 100 100 100
erddo: Opracowanie wasne.
Tab. 3. WskaVYniki profili stanowiskowych dla stanowiska legniczego (samoocena)
- ujécie modelowe.
Rodzaj wskaznika [%]
okolicznosci zasoby charakterystyka warunki kompetencje,
Skala osobiste psychologiczne stanowisk i okolicznosci kwalifikacje
ocen kierowniczych zewnetrzne i umiejgtnosci
[A] (Bl €] [D] [E]
1 2 3 4 5 6
Nie [1] 23 0 18 1 6
Raczej nie [2] 11 0 16 5 8
Trudno 6 3 10 10 16
powiedzied [3]
Raczej tak [4] 22 22 26 26 34
Tak [5] 38 75 30 58 36
Ogétem 100 100 100 100 100

erdd: Opracowanie wiasne.
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Tab. 4. WskaVYniki profili stanowiskowych dla stanowiska legniczego (wed3ug zastépcy
nadleeniczego) - ujécie modelowe.

Rodzaj wskaznika [%]
okolicznosci zasoby charakterystyka warunki kompetencje,
Skala osobiste psychologiczne stanowisk i okolicznosci kwalifikacje
ocen kierowniczych zewngtrzne i umiejetnosci
(Al (B] [C] [D] [E]
1 2 3 4 5 6
Nie [1] 15 0 8 0 4
Raczej nie [2] 14 0 27 6 13
Trudno 6 2 14 13 21
powiedzie¢ [3]
Raczej tak [4] 34 41 33 33 35
Tak [5] 31 57 18 48 27
Ogoélem 100 100 100 100 100

erdd3o: Opracowanie wiasne.

Analizujic stanowisko legniczego zwrdécie nale;y uwagé na odmiennocz
pogltdéw na stanowisko legniczego przedstawion przesz zastépcé nadletniczego
w ujéciu modelowym.

Dotyczy to, a; trzech aspektdéw, a mianowicie; okolicznoeci osobistych (A),
charakterystyki stanowisk kierowniczych (C) oraz kwalifikacji i kompetencji (E).
Dla wszystkich tych elementdw wspomniana grupa respondentéw wystawia ocené
4. Ma to swoje odzwierciedlenie w opisywanym optymalnym modelu gdyq,
wszystkie z wymienionych wskaYnikdw nie otrzymuj? najwy¢szych not (A i E nota
4,750raz C nota4,5).

Werdd szczegbiowych wariantéw dla podstawowych p3aszczyzn badawczych,
dlastanowiska legniczego znaczenie powinny mieg:

- z grupy okolicznoeci osobistych (A): w zdecydowanej przewadze poczucie wiézi
z otoczeniem, nastépnie zainteresowania i stan fizyczny,

- Z grupy zasobow psychologicznych (B): motywacja, wiara w siebie, wytrwalotz
i 3atwoez dziaania, przy czym jednoznacznie nale;y okreeliz, i¢, w stosunku do tego
typu zasob6éw i w odniesieniu do tego stanowiska wyrasane st najwiéksze
wtpliwoeci (zdecydowanie wiéksza liczba odpowiedzi " raczej tak™),

- Z grupy charakterystyki stanowisk kierowniczych (C): przede wszystkim potrzeba
wykonywania zadafi dodatkowych,

- z grupy warunkow i okolicznoeci zewnétrznych (D): precyzyjnie i jasno okrezlone
cele oraz zakres samodzielnocci i stosowany system motywacyjny, a tak¢ e dok3adne
wytyczenie mog liwej ecie¢ ki kariery,

- z grupy kwalifikacji, kompetencji i umiejétnoeci (E): poziom wykszta3cenia,
szczeg6lny poziom wiedzy specjalistycznej, doewiadczenie, wzorce rodzinne
i erodowiskowe.
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Podsumowanie

Wp3yw zarztdzania zasobami ludzkimi na skutecznocz funkcjonowania ka¢, dej
organizacji, w tym rdéwnie; nadlegnictwa jako podstawow? jednostké
organizacyjnt Lasow Pafistwowych, jest niepodwa¢alny. Kapita® ludzki, naj-
bardziej wartorciowe aktywa organizacji, staje sié bowiem wspd3czeenie g3dwnym
czynnikiem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Pierwszym i jednym z naj-
wagniejszych zadafi w ramach gospodarowania zasobami ludzkimi jest zatem
budowa profili stanowiskowych dla kadry kierowniczej. Dotyczy to tak¢e kadry
kierowniczej Lasow Pafistwowych, gdy¢, na niej spoczywa obowilzek nie tylko
administrowania, ale przede wszystkim koniecznogg utrzymania dynamicznej
réwnowagi miédzy poziomem uzyskiwanych przychoddw, a wielkogcit pono-
szonych kosztow.

Analizy przeprowadzone w ramach badafi dotyczicych budowy wzorcow
stanowiskowych pozwalaj® na przedstawienie, miédzy innymi, nastépujicych
whnioskow:

- Do tej pory nie prowadzono w Lasach Pafistwowych, zakrojonych na szerok*
skalé, aktywnych i usystematyzowanych dziaafi polegajicych na gospodarowaniu
zasobami ludzkimi.

- Powszechne udostépnienie wynikéw prowadzonych badafi powinno staz sié przy-
czynkiem do dyskusji dotyczcej kapita®u ludzkiego w organizacji Lasy
Pafistwowe, prowadzonej zarowno przez jej czlonkow, jak i oerodki naukowo
badawcze zwilzane z legnictwem.

- Przeprowadzone badania i opracowane profile stanowiskowe powinny, po doko-
naniu ich weryfikacji, staz sié fundamentem rekrutacji i awansu pracownikéw na
stanowiska kierownicze w nadleenictwie. Aby wspomniane wzorce mogdy zostaz
wykorzystane w procesie rekrutacji, nale¢y na ich podstawie opracowaz
kwestionariusze kompetencyjne. Budow?® profesjonalnego kwestionariusza
kompetencji zajlz sié powinny oerodki naukowo-dydaktyczne, ktore wczeeniej
opracowa3y modele profili stanowiskowych.

- Test kompetencji i prowadzona przy jego pomocy rekrutacja przedoiy sié na
wzrost efektywnoeci funkcjonowania nadlegnictwa jako elementu i Lasow
Pafistwowych jako ca3oeci organizacji. Umogliwi to réwnie;, tworzenie aktywnych
rezerw kadrowych.

- Budowa profili stanowiskowych, testow kompetencji, a przede wszystkim
strategii zarzldzania zasobami ludzkimi stanowiz powinny podstawé polityKi
kadrowej Las6w Pafistwowych.
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- Wyra¥Ynie wyartyku®owane, na podstawie optymalnych modeli stanowiskowych,
oczekiwania co do kadry kierowniczej, stanowil jasny sygna® wyznaczajicy
kierunek ksztadcenia przysz3ych kadr legnych.

Trudno wyobraziz dzie sobie efektywne funkcjonowanie jakiejkolwiek
organizacji bez profesjonalnego podejecia do zagadnienia zarzidzania zasobami
ludzkimi. Ma to szczegdlne znaczenie z perspektywy ositgania sukcesu w dzia-
%aniach organizacji. W tym kontekecie nie mo¢e owego profesjonalizmu zabraknie
takee w Lasach Pafistwowych, ktore jako szczeg6lna forma organizacji, prowa-
dzcej dzia®ania na blisko jednej trzeciej powierzchni kraju, zobowizane st do naj-
lepszego z mog¢ liwych gospodarowania powierzonym im w zarztd mieniem Skarbu
Paristwa.

Streszczenie

Ka;da organizacja gospodarcza by byz efektywn? i trwale konkurencyjn® na
dzisiejszym rynku musi zwrdcig szersz uwagé na najwagniejszy, zdaniem wielu
autorow, zasob organizacji jakim s* ludzie. Elastyczne, kreatywne i innowacyjne
dzialanie kadry kierowniczej ma decydujice znaczenie dla powodzenia caej
organizacji. Nale¢y "tylko" dokonag doboru ludzi o "w?acciwych predyspozycjach"
do okreelonych stanowisk. W tym celu sprecyzowaz nale;y profil stanowiska, czyli
wyraYnie oczekiwania jakim powinien sprostaz optymalny kandydat. W niniejszym
opracowaniu przedstawiono wybrane wyniki badafi dotyczlce budowy profili
stanowiskowych dla kadry kierowniczej nadlegnictw przeprowadzone w roku 2005
we wszystkich (428) nadlernictwach Pafistwowego Gospodarstwa Leenego Lasy
Pafistwowe (PGL LP).

S%owa kluczowe: profil kandydata, badania sonda;owe, kadra kierownicza,
dobor kadr.
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