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Wstêp

Efektywne kierowanie ma szczególne znaczenie dziœ w warunkach 

nasilaj¹cych siê wyzwañ, przed jakimi staj¹ organizacje. Ich Ÿród³em s¹ przede 

wszystkim zmiany zachodz¹ce na rynkach, wci¹¿ rosn¹cy postêp techniczny i coraz 

bardziej zró¿nicowane oczekiwania spo³eczne, rodz¹ce siê jako skutek gwa³-

townych przewartoœciowañ struktury preferencji i potrzeb cz³owieka. St¹d te¿ 

obecnie tak wiele uwagi w literaturze fachowej i w ¿yciu praktycznym poœwiêca siê 

kierownikom. Prowadzone s¹ równie¿ szeroko zakrojone badania nad kierowaniem 

oraz zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi (dalej ZZL), obejmuj¹ce zarówno procesy 

pracy kierowniczej, jak i cechy osobiste personelu kierowniczego. Od kwalifikacji, 

cech osobowych, sta¿u i stylu pracy kierownika w decyduj¹cym stopniu zale¿y 

bowiem niezak³ócone funkcjonowanie ka¿dej organizacji [Krott 2001]. 

Powy¿szy pogl¹d wynika przede wszystkim z rosn¹cego przekonania, zarówno 

wœród teoretyków jak praktyków zarz¹dzania, i¿ kapita³ ludzki staje siê wspó³-

czeœnie, gdy nieustannie zachodz¹ce zmiany s¹ jedynym elementem dzia³ania 

³atwym do przewidzenia, g³ównym czynnikiem uzyskiwania i utrzymywania 

przewagi konkurencyjnej. Ma to œcis³y zwi¹zek z przeobra¿eniami zachodz¹cymi  

w gospodarce, a wynikaj¹cymi g³ównie z globalizacji rynków.

W dzia³alnoœci gospodarczej dominuj¹c¹ rolê odgrywa dziœ orientacja rynkowa 

dokonuj¹ca przesuniêcia nacisku z problemu jak wytworzyæ w kierunku jak 

sprzedaæ wytworzone dobra z wszystkimi tego konsekwencjami. Problemem 

pierwszoplanowym staj¹ siê wiêc nie technologie lecz ludzie je tworz¹cy i u¿yt-

kuj¹cy. Coraz powszechniejszymi s¹ wiêc twierdzenia zbli¿one do tych 

reprezentowanych przez ojca amerykañskiego sektora kapita³u wysokiego ryzyka 

Georgea Doriota, który twierdzi³ "Nigdy nie inwestujê w produkty ani w techno-

logie. Inwestujê tylko w ludzi" [Stoner, Wankel 1994].

Co zatem czyniæ powinna ka¿da organizacja gospodarcza by byæ efektywn¹               

i trwale konkurencyjn¹ na dzisiejszym rynku? Pytanie to nabiera szczególnego 

znaczenia w odniesieniu Lasów Pañstwowych jako organizacji gospodarczej            
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nie posiadaj¹cej osobowoœci prawnej i zarz¹dzaj¹cej maj¹tkiem Skarbu Pañstwa,            

a poprzez ustawow¹ zasadê samofinansowania stawianej w jednym rzêdzie                   

z innymi uczestnikami gry rynkowej.

Ze wzglêdu na koniecznoœæ realizowania szeregu œwiadczeñ nierynkowych 

(wiêkszoœæ funkcji pozaprodukcyjnych), czêsto konkurencyjnych w stosunku do 

œwiadczeñ rynkowych, Lasy Pañstwowe obci¹¿one s¹ dodatkowym ciê¿arem 

ograniczaj¹cym ich mo¿liwoœci dzia³ania, w stosunku do pozosta³ych uczestników 

rynku. Jednym z rozwi¹zañ pozwalaj¹cym na przynajmniej czêœciowe wyrównanie 

szans tej organizacji w stosunku do innych podmiotów rynkowych, jest d¹¿enie           

do jak najszerszego urynkowienia funkcji pozaprodukcyjnych. Proces ten, z uwagi 

na trudnoœci zwi¹zane z wycen¹ funkcji pozaprodukcyjnych, a tym samym                    

i mo¿liwoœci¹ budowy nowych rynków oraz ze wzglêdu na g³êboko zakorzenione 

przyzwyczajenie polskiego spo³eczeñstwa do korzystania z tych funkcji lasów bez 

ponoszenia jakichkolwiek kosztów, jest szczególnie trudny i d³ugotrwa³y. Istnieje 

zatem koniecznoœæ poszukiwania innych rozwi¹zañ, które w stosunkowo krótkim 

czasie przynieœæ mog¹ poprawê konkurencyjnoœci gospodarstwa leœnego.

Jedn¹ z takich mo¿liwoœci jest zwrócenie szerszej uwagi na najwa¿niejszy, 

zdaniem wielu autorów, zasób organizacji jakim s¹ ludzie [Armstrong 2002]. 

Elastyczne, kreatywne i innowacyjne dzia³anie kadry kierowniczej, w szcze-

gólnoœci na poziomie podstawowej i samodzielnej jednostki organizacyjnej Lasów 

Pañstwowych jak¹ jest nadleœnictwo ma bowiem decyduj¹ce znaczenie dla 

powodzenia ca³ej organizacji. To ludzie s¹ bowiem dziœ najlepsz¹ walut¹. Nale¿y 

tylko dokonaæ doboru ludzi o "w³aœciwych predyspozycjach" do okreœlonych 

stanowisk. W tym celu wczeœniej sporz¹dziæ trzeba precyzyjny opis posz-

czególnych stanowisk pracy. Na tej podstawie zaœ sprecyzowaæ nale¿y profil 

stanowiska, czyli wyraŸnie oczekiwania jakim powinien sprostaæ optymalny 

kandydat.

Szeroka analiza stanowisk kierowniczych w nadleœnictwie, a przede wszystkim 

opracowane na jej podstawie profile stanowiskowe stanowiæ powinny podstawowe 

kryterium doboru pracowników. W efekcie prze³o¿yæ siê to powinno na pod-

niesienie efektywnoœci funkcjonowania nadleœnictwa jako jednostki i ca³ych Lasów 

Pañstwowych jako organizacji. WyraŸnie wyartyku³owane oczekiwania powinny 

tak¿e stanowiæ jasny sygna³ wyznaczaj¹cy kierunki kszta³cenia i doskonalenia 

obecnych oraz przysz³ych kadr leœnych.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wybrane wyniki badañ dotycz¹ce 

budowy profili stanowiskowych dla kadry kierowniczej nadleœnictw (stanowiska: 

nadleœniczego, jego zastêpcy, in¿yniera nadzoru, g³ównego ksiêgowego i leœ-

niczego). Materia³ empiryczny zebrano we wszystkich (428) nadleœnictwach 
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Pañstwowego Gospodarstwa Leœnego Lasy Pañstwowe (dalej PGL LP lub LP). 

Podstawowe narzêdzie badawcze stanowi³ autorski kwestionariusz ankiety (metoda 

sonda¿u diagnostycznego). Badania zrealizowano w roku 2005.

Profile stanowiskowe kadry kierowniczej nadleœnictw - ujêcie ideowe

Pierwszym i jednym z najwa¿niejszych dzia³añ w ramach gospodarowania 

zasobami ludzkimi jest budowa profili stanowiskowych (okreœlenie wymagañ) dla 

kadry kierowniczej. Maj¹c na wzglêdzie dotychczasowy stan badañ, wielo-

aspektowoœæ ka¿dego stanowiska kierowniczego oraz ich znaczenie dla rozwoju 

organizacji konstrukcja wzorców stanowiskowych wymaga dzia³añ na kilku 

p³aszczyznach, a mianowicie:

- dokonania szczegó³owego opisu stanowisk kierowniczych z perspektywy doty-

cz¹cych ich uregulowañ prawnych i wyobra¿eñ pracowników,

- identyfikacji wymagañ wobec pracowników na poszczególnych stanowiskach 

kierowniczych w nadleœnictwie na bazie tzw. zasobów osobistych cz³owieka, 

mo¿liwych do wykorzystania w pracy zawodowej, a w szczególnoœci:

- kompetencji, kwalifikacji i umiejêtnoœci,

- okolicznoœci osobistych,

- zasobów psychicznych,

- analizy warunków i okolicznoœci zewnêtrznych wp³ywaj¹cych na powodzenie 

funkcjonowania organizacji.

Poszczególne elementy przedstawionych p³aszczyzn konstruowania profili 

stanowiskowych, wyznaczane s¹ przez kierowników pracuj¹cych na danych 

stanowiskach, przez ich prze³o¿onych  zale¿noœæ liniowa (wyobra¿enia o cechach 

jakie powinna reprezentowaæ osoba na okreœlonym stanowisku) oraz w oparciu              

o opinie tzw. "kierowników modelowych" wytypowanych jako efektywnie 

spe³niaj¹cych wymagania stanowiska, na którym pracuj¹ (zasady typowania 

"kierowników modelowych" w dalszej czêœci opracowania). Na podstawie tak 

okreœlonego zakresu danych opracowany zostaje optymalny (modelowy) wzorzec 

pracownika danego stanowiska kierowniczego w nadleœnictwie.

Ilustrowanie modeli profili stanowiskowych odbywa siê na wykresach 

radialnych (rysunek 1). Jest to standard przyjêty w wiêkszoœci prac badawczych             

z tego zakresu, a dotycz¹cych ró¿nych dzia³ów gospodarki. Przedstawiona forma 

ilustracji umo¿liwia pominiêcie w dalszych analizach samego wykresu radialnego         

i pos³ugiwanie siê jedynie kszta³tem figury geometrycznej przez niego wyzna-

czonej. W znacznej mierze u³atwia to praktyczne wykorzystanie opracowanych 

wzorców. Wspomnian¹ figurê geometryczn¹ okreœlaj¹ wskaŸniki przyjête jako 
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charakteryzuj¹ce profil danego stanowiska kierowniczego, w okreœlonej skali ocen. 

W nawi¹zaniu do wspomnianych powy¿ej p³aszczyzn budowy profili 

stanowiskowych uznano, ¿e dzia³ania badawcze obejmowaæ bêd¹ piêæ wskaŸników 

(rysunek 1). By³y to wiêc: okolicznoœci osobiste (wskaŸnik A), zasoby psy-

chologiczne (wskaŸnik B), charakterystyka stanowisk kierowniczych w nad-

leœnictwie (wskaŸnik C), warunki i okolicznoœci zewnêtrzne wp³ywaj¹ce na powo-

dzenie funkcjonowania organizacji (wskaŸnik D) oraz kompetencje, kwalifikacje             

i umiejêtnoœci (wskaŸnik E). Ka¿dy z powy¿szych wskaŸników charakteryzowany 

by³ kilkoma, kilkunastoma lub kilkudziesiêcioma pytaniami ankietowymi. 

Jednoczeœnie dodaæ nale¿y, ¿e ka¿da cecha badawcza podlega³a ocenie respon-

dentów w piêciostopniowej skali (rysunek 1): nie (1), raczej nie (2), trudno powie-

dzieæ (3), raczej tak (4), tak (5).

Za ocenê ostateczn¹ uznano najwy¿sz¹ œredni¹ wartoœæ procentow¹ oceny,          

w przyjêtej skali, dla danej p³aszczyzny badawczej i dla poszczególnych stanowisk. 

W przypadku identycznych wartoœci procentowych dla dwóch ocen, sumowano 

wielkoœci procentowe danej oceny i oceny najbli¿szej uwzglêdnianej za ostateczn¹. 

Przyk³adowo jeœli takie same wielkoœci procentowe uzyska³y oceny "tak" i "nie",  

do oceny "tak" dodawano "raczej tak", natomiast do oceny "nie" dodawano "raczej 

nie".

Organizacja badañ i charakterystyka respondentów

Badania sonda¿owe, przedstawione w niniejszym opracowaniu, objê³y kadrê 

kierownicz¹ ze wszystkich 428 nadleœnictw PGL LP (³¹cznie 3527 osób),                

Rys. 1. Profil stanowiskowy  schemat graficzny.

•ród³o: Opracowanie w³asne.
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a mianowicie: nadleœniczych (ca³oœæ populacji 428 osób), zastêpców nadleœniczego 

(ca³oœæ populacji  428 osób), inspektorów nadzoru (ca³oœæ populacji  531 osób), 

g³ównych ksiêgowych (ca³oœæ populacji 428 osób) oraz leœniczych (próba 

reprezentatywna  1712 osób  4 z ka¿dego nadleœnictwa). W tej grupie znalaz³a siê 

tak¿e kadra kierownicza wszystkich poziomów zarz¹dzania z 36 nadleœnictw 

uznanych za modelowe. Typowanie nadleœnictwa wzorcowych odby³o siê w opar-

ciu tzw. kontrolê kompleksow¹ prowadzon¹ w ka¿dym nadleœnictwie przez 

Inspekcjê Lasów Pañstwowych. Nadleœnictwami modelowymi, okreœlono te, które 

z ostatnich dwóch kontroli kompleksowych uzyska³y ocenê bardzo dobr¹. Wysoka 

wiarygodnoœæ wspomnianego rodzaju kontroli wi¹¿e siê zarówno z zakresem 

prowadzonej kontroli (ca³oœæ aspektów funkcjonowania nadleœnictwa) jak i jej 

cyklicznoœci¹ (co piêæ lat), co pozwala na dokonywanie obiektywnego porównania 

otrzymanych wyników [Zarz¹dzenie nr 44…; Zarz¹dzenie nr 45…].

Jako, ¿e wyniki kontroli kompleksowej daj¹ miarodajne informacje co do 

ca³okszta³tu funkcjonowania nadleœnictwa, uznaæ nale¿y, ¿e dotyczy to równie¿ 

kadry kierowniczej tej jednostki. Nadleœnictwo uzyskuj¹ce wysokie wyniki                  

w ramach wspominanej kontroli z du¿ym prawdopodobieñstwem zarz¹dzane jest 

przez efektywnych kierowników i to na ka¿dym szczeblu struktury organizacyjnej. 

Uznaæ nale¿y zatem ow¹ kadrê za "modelow¹" czyli dostosowan¹ do wymogów 

stawianych na poszczególnych stanowiskach kierowniczych.

Struktura kwestionariusza ankiety wykorzystanej w przeprowadzonych 

badaniach, zgodnie z zaleceniami Gruszczyñskiego [2001], obejmowa³a trzy 

merytoryczne czêœci. Czêœæ pierwsza (formalno-ewidencyjna) zawiera³a 

informacje okreœlaj¹ce: cel, zakres i charakter prowadzonych badañ oraz sposób 

wykorzystania uzyskanych danych. Drug¹ i zarazem najobszerniejsz¹ czêœæ                

w strukturze ankiety stanowi³a lista pytañ. Zawiera³a ona pytania odnosz¹ce siê             

w swej treœci do przedmiotowych problemów (pytania merytoryczne) oraz pytania 

charakteryzuj¹ce respondentów (pytania raportu socjologicznego). Pytania 

kwestionariuszowe podzielono na szeœæ grup tematycznych: A - Okolicznoœci 

osobiste (8 pytañ), B - Zasoby psychologiczne (7 pytañ), C - Charakterystyka stano-

wiska kierowniczych (6 pytañ), D - Warunki i okolicznoœci zewnêtrzne (4 pytania), 

E - Kompetencje, kwalifikacje i umiejêtnoœci (29 pytañ) i F - Metryczka (4 pytania). 

Ostatni¹ czêœci¹ omawianej ankiety by³o zakoñczenie, na które sk³ada³o siê jedno 

zdanie, ³¹cz¹ce w swej treœci podziêkowanie za udzia³ w badaniach ankietowych 

oraz proœbê o sprawdzenie poprawnoœci wype³nienia kwestionariusza.

Kwestionariusze ankiet, drog¹ elektroniczn¹ przekazano do 17 Regionalnych 

Dyrekcji Lasów Pañstwowych (dalej RDLP), a nastêpnie za ich poœrednictwem do 

wszystkich nadleœnictw Lasów Pañstwowych. Zwrot ankiet nastêpowa³ drog¹ 
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pocztow¹, zbiorczo w ramach ka¿dego nadleœnictwa. Przy czym dla zachowania 

zasady poufnoœci respondenci sk³adali ankiety do biura nadleœnictwa w od-

dzielnych zamkniêtych kopertach lub ewentualnie dokonywali zwrotu indy-

widualnie. Badania w³aœciwe poprzedzone zosta³y badaniami pilota¿owymi 

(weryfikacja przygotowanego kwestionariusza ankiety ³¹cznie badaniom wstêp-

nym poddano 106 respondentów (3% ogólnej liczby respondentów objêtych 

badaniami w³aœciwymi).

W czasie oœmiotygodniowego okresu badañ pozytywnie na ankiety odpo-

wiedzia³y 3203 osoby (90,8%). Po dokonaniu kontroli otrzymanego materia³u 

badawczego do opracowania wykorzystano 3147 ankiet (89,2%). W tym z nad-

leœnictw "modelowych" 205 kwestionariuszy.

A¿ 86,6% ankiet zosta³o wype³nionych przez mê¿czyzn, a jedynie 13,4 przez 

kobiety. W grupie respondentów najliczniej reprezentowanym stanowiskiem by³ 

leœniczy (51,7%). W dalszej kolejnoœci znalaz³y siê stanowiska: in¿yniera nadzoru 

(14,3%), nadleœniczego (11,7%), g³ównego ksiêgowego (11,6%) i zastêpcy 

nadleœniczego (10,7%). W strukturze wiekowej dominowali respondenci w wieku 

3150 lat (64,2%), natomiast najmniejsz¹ klasê wiekow¹ tworzy³y osoby poni¿ej 30 

roku ¿ycia (3%). Zdecydowana wiêkszoœæ, bo ponad jedna trzecia respondentów 

(35,4%), legitymowa³a siê sta¿em pracy w Lasach Pañstwowych w przedziale od 21 

do 30 lat. Natomiast najmniejsz¹ grupê stanowili kierownicy pracuj¹cy  powy¿ej 40 

lat (3%) i poni¿ej 10 lat (8%). Pod wzglêdem wykszta³cenia a¿ 61,5% respondentów 

zadeklarowa³o wykszta³cenie wy¿sze, w tym wy¿sze licencjackie 2,2%, wy¿sze 

in¿ynierskie 13,1% oraz wy¿sze magisterskie 46,2%. Mniejsza o ponad dwa-

dzieœcia szeœæ punktów procentowych grupa osób posiada³a wykszta³cenie œrednie, 

w tym 34% œrednie zawodowe i 1,1% œrednie ogólne. Natomiast nieco ponad 3% 

osób zakoñczy³o edukacjê na poziomie szko³y policealnej.

Profile stanowiskowe  wskaŸnik okolicznoœci osobiste

Wyniki dzia³añ badawczych przedstawione w niniejszym rozdziale dotycz¹ 

jednej z p³aszczyzn analizy profili stanowiskowych, a mianowicie okolicznoœci 

osobistych, bêd¹cej elementem tzw. zasobów osobistych (w szczególnoœci s¹ to 

wiek, p³eæ, sytuacja rodzinna  ¿yciowa), cechy fizyczne  wygl¹d, stan zdrowia, 

zwi¹zki spo³eczne z otoczeniem i zainteresowania - istnienie zainteresowañ 

sprzyjaj¹cych powodzeniu w danej pracy). 

Wartoœci procentowe na rysunkach s¹ wielkoœciami œrednimi dla okreœlonych 

grup respondentów. Oznaczenia A1 do A8 zamieszczone na rysunkach od 2 do 19, 

oznaczaj¹ odpowiedzi na nastêpuj¹ce pytania kwestionariuszowe:
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- A1: Wiek stanowiæ powinien jedno z wymagañ rekrutacyjnych i dotycz¹cych 

awansu?

- A2: P³eæ stanowiæ powinna jeden z czynników rekrutacyjnych i dotycz¹cych 

awansu?

- A3: Sytuacja rodzinna (np. stan cywilny, liczba dzieci itp.) to jeden z czynników 

decyduj¹cych o powodzeniu w pracy?

-  A4: Wygl¹d zewnêtrzny stanowiæ powinien jeden z czynników rekrutacyjnych?

-  A5: Stan zdrowia (sprawnoœæ fizyczna i psychiczna) stanowiæ powinien jeden            

z czynników rekrutacyjnych?

-  A6: Poczucie wiêzi z otoczeniem, wsparcia spo³ecznego jest cech¹ przydatn¹             

w pracy?

- A7: Zainteresowania zwi¹zane z dziedzin¹ pracy wp³ywaj¹ na jej wy¿sz¹ 

efektywnoœæ?

- A8: Praca na tym stanowisku wymaga ci¹g³ego poszerzania wiedzy z wielu 

dziedzin.

Szczegó³owo otrzymane dane, dla wskaŸnika okolicznoœci osobiste, kszta³tuj¹ 

siê nastêpuj¹co:

- w ocenie nadleœniczych modelowych oraz pozosta³ych (rysunki 2 i 3) na kszta³t 

profilu stanowiska nadleœniczego powinny mieæ wp³yw (na podstawie sum 

odpowiedzi "tak" i "raczej tak"): wiek, cechy fizyczne (stan zdrowia), zwi¹zki 

spo³eczne z otoczeniem oraz zainteresowania. Natomiast nie nale¿y uwzglêdniaæ 

p³ci i sytuacji rodzinnej,

- w ocenie nadleœniczych (ca³ej grupy) na kszta³t profili stanowiskowych zastêpcy 

nadleœniczego, in¿yniera nadzoru i g³ównego ksiêgowego (rysunki 4 do 6 i 7 do 9) 

(na podstawie sum odpowiedzi "tak" i "raczej tak") powinny mieæ wp³yw: 

zainteresowania, zwi¹zki spo³eczne z otoczeniem, stan zdrowia, natomiast nie 

powinny mieæ wp³ywu: wiek, p³eæ, sytuacja rodzinna oraz wygl¹d zewnêtrzny. 

Ró¿nice pomiêdzy odpowiedziami nadleœniczych modelowych i pozosta³ych 

dotycz¹ jedynie wielkoœci procentowych. Wœród nadleœniczych modelowych 

zaobserwowaæ mo¿na wiêksze zró¿nicowanie odpowiedzi,

- w ocenie zastêpców nadleœniczych, in¿ynierów nadzoru, g³ównych ksiêgowych          

i leœniczych (zarówno w ujêciu modelowym jak i pozosta³ych) profile stanowisk, 

które piastuj¹, uwzglêdniaæ powinny te same wskaŸniki jak w przypadku oceny 

wyra¿onej przez nadleœniczych (rysunki 10 do 16). Wyj¹tek stanowi ocena 

postawiona przez zastêpców nadleœniczych modelowych, dotycz¹ca cech wygl¹du 

zewnêtrznego, która zdaniem tej grupy respondentów równie¿ powinna stanowiæ 

kryterium charakteryzuj¹ce profil tego stanowiska (rysunek 17),

- profil stanowiska leœniczego zdaniem zastêpcy nadleœniczego z grupy 
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Rys. 3. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - nadleœniczy
(samoocena) - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.

Rys. 2. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - nadleœniczy
(samoocena).
•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rys. 4. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - g³ówny ksiêgowy
wg. nadleœniczego.
•ród³o: Opracowanie w³asne.

Rys. 5. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - in¿ynier nadzoru
wg. nadleœniczego.
•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rys. 6. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - zastêpca
nadleœniczego wg. nadleœniczego.
•ród³o: Opracowanie w³asne.

Rys. 7. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - g³ówny ksiêgowy
wg. nadleœniczego - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rys. 8. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - in¿ynier nadzoru
wg. nadleœniczego - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.

Rys. 9. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - zastêpca 
nadleœniczego wg. nadleœniczego - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rys. 10. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - zastêpca

nadleœniczego (samoocena).

•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rys. 11. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - in¿ynier nadzoru

(samoocena).

•ród³o: Opracowanie w³asne.



Rys. 12. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - g³ówny ksiêgowy 
(samoocena).
•ród³o: Opracowanie w³asne.

Rys. 13. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - leœniczy
(samoocena).
•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rys. 14. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - in¿ynier nadzoru
(samoocena) - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.

Rys. 15. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - leœniczy
(samoocena) - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rys. 16. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - g³ówny ksiêgowy 
(samoocena) - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.

Rys. 17. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - zastêpca 
nadleœniczego (samoocena) - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.

263



wskaŸników okreœlanych jako okolicznoœci osobiste zawieraæ powinien (na 

podstawie sum odpowiedzi "tak" i "raczej tak"): zainteresowania, poczucie wiêzi           

z otoczeniem, stan fizyczny, natomiast nie powinien uwzglêdniaæ wieku, p³ci            

czy wygl¹du zewnêtrznego (rysunki 18 i 19).

Rys. 19. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - leœniczy wg. 
zastêpcy nadleœniczego - ujêcie modelowe.
•ród³o: Opracowanie w³asne.

Rys. 18. Wielkoœæ wskaŸników w skali procentowej (szczegó³owo) - leœniczy wg. 
zastêpcy nadleœniczego.
•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Optymalny profil stanowiskowy dla stanowiska leœniczego

Optymalne wzorce stanowiskowe kadry kierowniczej (profile stanowiskowe) 

w nadleœnictwie, zgodnie z przyjêtymi za³o¿eniami metodycznymi, wyznaczone 

zosta³y jako wypadkowa (œrednia) piêciu wymienionych wczeœniej p³aszczyzn 

badawczych. Przy czym poszczególne elementy wymienionych poziomów 

konstruowania profili stanowiskowych, wyznaczane zosta³y przez osoby pracuj¹ce 

na danych stanowiskach, przez ich prze³o¿onych oraz w oparciu o opinie tzw. "osób 

modelowych" wytypowanych jako efektywnie spe³niaj¹ce wymagania stanowiska, 

na którym pracuj¹. Jednoczeœnie dodaæ nale¿y, ¿e ka¿dy poziom badawczy 
1

ilustrowany by³ przez respondentów w piêciostopniowej skali . Za ocenê 

ostateczn¹, jak ju¿ wczeœniej wspomniano, uznano najwy¿sz¹ œredni¹ wartoœæ 

procentow¹ jednej z ocen, w przyjêtej skali, dla danej p³aszczyzny badawczej.

Wyznaczenie optymalnego profilu stanowiska leœniczego (ujêcie graficzne: 

wykres radialny  rysunek 20), oparte zosta³o o cztery grupy respondentów,                

a mianowicie zastêpców nadleœniczych modelowych i zastêpców nadleœniczych nie 

uznanych za modelowych oraz leœniczych modelowych i pozosta³ych. Sumarycznie 

dla wyznaczenia tego profilu wykorzystano ocenê przedstawion¹ przez 1963 

badanych, w tym 122 respondentów  modelowych i 1831 pozosta³ych.

Profil dla tego stanowiska leœniczego, powsta³ poprzez uœrednienie profili 

skonstruowanych na podstawie ocen respondentów pracuj¹cych na innych 

stanowiskach tzw.  profile poœrednie. WskaŸniki w wielkoœciach procentowych dla 

profili poœrednich przedstawiono w tabelach od 1 do 4.

1  1 - Nie; 2 - Raczej nie; 3 - Trudno powiedzieæ; 4 - Raczej tak; 5 - Tak  

Rys. 20. Optymalny profil stanowiskowy dla stanowiska leœniczego.

•ród³o: Opracowanie w³asne.

265



Tab. 1. WskaŸniki profili stanowiskowych dla stanowiska leœniczego (samoocena).

•ród³o: Opracowanie w³asne.

Tab. 2. WskaŸniki profili stanowiskowych dla stanowiska leœniczego (wed³ug zastêpcy 
nadleœniczego).

•ród³o: Opracowanie w³asne.

Tab. 3. WskaŸniki profili stanowiskowych dla stanowiska leœniczego (samoocena)
- ujêcie modelowe.

•ród³o: Opracowanie w³asne.
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Tab. 4. WskaŸniki profili stanowiskowych dla stanowiska leœniczego (wed³ug zastêpcy 

nadleœniczego) - ujêcie modelowe.

•ród³o: Opracowanie w³asne.

Analizuj¹c stanowisko leœniczego zwróciæ nale¿y uwagê na odmiennoœæ 

pogl¹dów na stanowisko leœniczego przedstawion¹ przesz zastêpcê nadleœniczego 

w ujêciu modelowym. 

Dotyczy to, a¿ trzech aspektów, a mianowicie; okolicznoœci osobistych (A), 

charakterystyki stanowisk kierowniczych (C) oraz kwalifikacji i kompetencji (E). 

Dla wszystkich tych elementów wspomniana grupa respondentów wystawia ocenê 

4. Ma to swoje odzwierciedlenie w opisywanym optymalnym modelu gdy¿, 

wszystkie z wymienionych wskaŸników nie otrzymuj¹ najwy¿szych not (A i E  nota 

4,75 oraz C  nota 4,5).

Wœród szczegó³owych wariantów dla podstawowych p³aszczyzn badawczych, 

dla stanowiska leœniczego znaczenie powinny mieæ:

- z grupy okolicznoœci osobistych (A): w zdecydowanej przewadze poczucie wiêzi  

z otoczeniem, nastêpnie zainteresowania i stan fizyczny,

- z grupy zasobów psychologicznych (B): motywacja, wiara w siebie, wytrwa³oœæ            

i ³atwoœæ dzia³ania, przy czym jednoznacznie nale¿y okreœliæ, i¿ w stosunku do tego 

typu zasobów i w odniesieniu do tego stanowiska wyra¿ane s¹ najwiêksze 

w¹tpliwoœci (zdecydowanie wiêksza liczba odpowiedzi " raczej tak"),

- z grupy charakterystyki stanowisk kierowniczych (C): przede wszystkim potrzeba 

wykonywania zadañ dodatkowych,

- z grupy warunków i okolicznoœci zewnêtrznych (D): precyzyjnie i jasno okreœlone 

cele oraz zakres samodzielnoœci i stosowany system motywacyjny, a tak¿e dok³adne 

wytyczenie mo¿liwej œcie¿ki kariery,

- z grupy kwalifikacji, kompetencji i umiejêtnoœci (E): poziom wykszta³cenia, 

szczególny poziom wiedzy specjalistycznej, doœwiadczenie, wzorce rodzinne            

i œrodowiskowe.
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Podsumowanie

Wp³yw zarz¹dzania zasobami ludzkimi na skutecznoœæ funkcjonowania ka¿dej 

organizacji, w tym równie¿ nadleœnictwa jako podstawow¹ jednostkê 

organizacyjn¹ Lasów Pañstwowych, jest niepodwa¿alny. Kapita³ ludzki, naj-

bardziej wartoœciowe aktywa organizacji, staje siê bowiem wspó³czeœnie g³ównym 

czynnikiem uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Pierwszym i jednym z naj-

wa¿niejszych zadañ w ramach gospodarowania zasobami ludzkimi jest zatem 

budowa profili stanowiskowych dla kadry kierowniczej. Dotyczy to tak¿e kadry 

kierowniczej Lasów Pañstwowych, gdy¿ na niej spoczywa obowi¹zek nie tylko 

administrowania, ale przede wszystkim koniecznoœæ utrzymania dynamicznej 

równowagi miêdzy poziomem uzyskiwanych przychodów, a wielkoœci¹ pono-

szonych kosztów.

Analizy przeprowadzone w ramach badañ dotycz¹cych budowy wzorców 

stanowiskowych pozwalaj¹ na przedstawienie, miêdzy innymi, nastêpuj¹cych 

wniosków:

- Do tej pory nie prowadzono w Lasach Pañstwowych, zakrojonych na szerok¹ 

skalê, aktywnych i usystematyzowanych dzia³añ polegaj¹cych na gospodarowaniu 

zasobami ludzkimi. 

- Powszechne udostêpnienie wyników prowadzonych badañ powinno staæ siê przy-

czynkiem do dyskusji dotycz¹cej kapita³u ludzkiego w organizacji Lasy 

Pañstwowe, prowadzonej zarówno przez jej cz³onków, jak i oœrodki naukowo  

badawcze zwi¹zane z leœnictwem.

- Przeprowadzone badania i opracowane profile stanowiskowe powinny, po doko-

naniu ich weryfikacji, staæ siê fundamentem rekrutacji i awansu pracowników na 

stanowiska kierownicze w nadleœnictwie. Aby wspomniane wzorce mog³y zostaæ 

wykorzystane w procesie rekrutacji, nale¿y na ich podstawie opracowaæ 

kwestionariusze kompetencyjne. Budow¹ profesjonalnego kwestionariusza 

kompetencji zaj¹æ siê powinny oœrodki naukowo-dydaktyczne, które wczeœniej 

opracowa³y modele profili stanowiskowych.

- Test kompetencji i prowadzona przy jego pomocy rekrutacja prze³o¿y siê na 

wzrost efektywnoœci funkcjonowania nadleœnictwa jako elementu i Lasów 

Pañstwowych jako ca³oœci organizacji. Umo¿liwi to równie¿ tworzenie aktywnych 

rezerw kadrowych.

- Budowa profili stanowiskowych, testów kompetencji, a przede wszystkim 

strategii zarz¹dzania zasobami ludzkimi stanowiæ powinny podstawê polityki 

kadrowej Lasów Pañstwowych.
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- WyraŸnie wyartyku³owane, na podstawie optymalnych modeli stanowiskowych, 

oczekiwania co do kadry kierowniczej, stanowi¹ jasny sygna³ wyznaczaj¹cy 

kierunek kszta³cenia przysz³ych kadr leœnych.

Trudno wyobraziæ dziœ sobie efektywne funkcjonowanie jakiejkolwiek 

organizacji bez profesjonalnego podejœcia do zagadnienia zarz¹dzania zasobami 

ludzkimi. Ma to szczególne znaczenie z perspektywy osi¹gania sukcesu w dzia-

³aniach organizacji. W tym kontekœcie nie mo¿e owego profesjonalizmu zabrakn¹æ 

tak¿e w Lasach Pañstwowych, które jako szczególna forma organizacji, prowa-

dz¹cej dzia³ania na blisko jednej trzeciej powierzchni kraju, zobowi¹zane s¹ do naj-

lepszego z mo¿liwych gospodarowania powierzonym im w zarz¹d mieniem Skarbu 

Pañstwa.

Streszczenie

Ka¿da organizacja gospodarcza by byæ efektywn¹ i trwale konkurencyjn¹ na 

dzisiejszym rynku musi zwróciæ szersz¹ uwagê na najwa¿niejszy, zdaniem wielu 

autorów, zasób organizacji jakim s¹ ludzie. Elastyczne, kreatywne i innowacyjne 

dzia³anie kadry kierowniczej ma decyduj¹ce znaczenie dla powodzenia ca³ej 

organizacji. Nale¿y "tylko" dokonaæ doboru ludzi o "w³aœciwych predyspozycjach" 

do okreœlonych stanowisk. W tym celu sprecyzowaæ nale¿y profil stanowiska, czyli 

wyraŸnie oczekiwania jakim powinien sprostaæ optymalny kandydat. W niniejszym 

opracowaniu przedstawiono wybrane wyniki badañ dotycz¹ce budowy profili 

stanowiskowych dla kadry kierowniczej nadleœnictw przeprowadzone w roku 2005 

we wszystkich (428) nadleœnictwach Pañstwowego Gospodarstwa Leœnego Lasy 

Pañstwowe (PGL LP).

S³owa kluczowe: profil kandydata, badania sonda¿owe, kadra kierownicza, 

dobór kadr.
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