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Relacje miêdzy kwalifikacjami nadleœniczego i warunkami gospodarczymi
a wynikiem dzia³alnoœci nadleœnictwa

Relationships between qualifications of a forest district manager and economic conditions
on the one hand and the operating result of a forest district on the other

Abstract: The generally accepted opinion that professional qualifications of forest district managers are essential for the
economic success of forest districts was studied taking as a basis the administrative division of the State Forests National
Forest Holding (NFH) in Poland. The applied economic success indicators were: financial result excluding allocations from
the Forest Fund and other operating revenues, and without other operating costs per hectare of the total area of a forest district,
and administration costs per hectare of the total area of a forest district. Qualifications of forest district managers were
assessed on the basis of their educational record, additional training after learning a degree and job seniority. All forest
districts were studied, taking into consideration their division into three geographic zones, area of forest districts, and
difficulty level of their management, as well as the administrative division of the State Forests NFH. Then, selected model
groups were studied, considering results of regular comprehensive inspections carried out by the State Forests Inspection.

The findings of study on the correlation between selected economic parameters characterizing forest resource
management in forest districts and selected numerous formal qualifications of forest districts managers, with application of
statistical methods, showed that no provable significant relationship exists. The reasons for this unexpected result can be
explained by:

1) unsuitably adopted uniform economic success criteria for all forest districts, whose diversification in terms of
management goal hierarchy did not allow studying the whole population of forest districts with regard to analysis of universal
values,

2) unsuitably anticipated correlation between economic success and qualifications of a manager, given significant
reduction of forest district managers’ authority caused by their obligation to strictly comply with the long-term forest
management plans, or excessive subordination of forest district managers to the decisions of a higher level authorities of the
State Forests NFH,

3) in addition, one cannot totally exclude that the applied statistical methods (designed primarily for the area of
knowledge based on empirical research) were not optimal for the study of correlations from the nature-economics
relationships.

The parallel studies carried out without considering the forest fund as a compensating factor, as well as those carried out in
model forest district groups, established with regard to the results of comprehensive inspections, seem to prove that the main
reason behind the absence of a correlation between economic success factors and formal qualifications resulting from
professional education of forest district managers seem to be the first of the aforementioned causes. Bearing in mind the
strong diversification of economic goal hierarchies of forest districts, a suggestion can be brought up to change the structure
of forestry curricula. In addition, the absence of a distinct correlation between economic success factors and qualifications
resulting from seniority can be linked to the limited autonomy of forest district managers in decision-making.

Another factor to be considered is too short period in the managerial position which, additionally, makes it impossible to
study the assumed causal relationships between qualifications of forest district managers and economic success. More precise
assessment of the importance of these hypotheses for forest economy would require continuation of the study.

Key words: effectiveness of management in forest district, improvement of qualifications, management conditions in
forest districts
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1. Wstêp

Cz³owiek od zawsze zainteresowany by³ poznaniem
czynników powodzenia swej dzia³alnoœci gospodarczej, a
szczególnie zale¿noœci powodzenia od poziomu wiedzy
zarz¹dzaj¹cych. Powszechny jest pogl¹d, ¿e istotne
znaczenie maj¹ kwalifikacje mened¿era, rozumiane jako
umiejêtnoœci wynikaj¹ce z wiedzy zdobytej podczas for-
malnej edukacji (wykszta³cenie), popartej doœwiad-
czeniem, a tak¿e ze zdolnoœci zwi¹zanych z cechami
osobowoœci i postawy (Stuss 2003). W leœnictwie, gdzie
wci¹¿ brak uniwersalnych syntetycznych mierników
efektów gospodarowania nadleœnictw, du¿a ró¿norod-
noœæ warunków gospodarczych poszczególnych jed-
nostek utrudnia zoptymalizowanie procesu doboru i oce-
ny kadry kierowniczej odpowiednio do tego zró¿-
nicowania. Las od pocz¹tków cywilizacji by³ bowiem
wielofunkcyjny: pe³ni³ funkcje, nazywane dziœ produk-
cyjnymi i pozaprodukcyjnymi, z czego wynika z³o¿onoœæ
oceny sprawnoœci gospodarowania (Grucha³a, Piekutin
2004, Rykowski 2006ab, Szramka, Buraczewski 1998,
Szramka et al. 2005). Funkcje zwi¹zane z produkcj¹
towarow¹ s¹ mierzalne i umo¿liwiaj¹ relatywnie ³atwe
wyznaczanie celów, których osi¹ganie mo¿e byæ wiêc
elementem oceny kadry kierowniczej. Realizacja celów z
zakresu funkcji pozaprodukcyjnych jest trudniejsza w
fazie planowania, wykonania i kontroli. Wynika to z ich
wieloœci, ró¿norodnoœci, rozpiêtoœci w czasie i przestrze-
ni, a nawet sprzecznoœci z punktu widzenia ró¿nych grup
beneficjentów korzyœci czerpanych z istnienia lasu. Lasy
Pañstwowe, jako organizacja gospodarcza nieposiadaj¹ca
osobowoœci prawnej, zarz¹dzaj¹ca maj¹tkiem skarbu
pañstwa, funkcjonuj¹ na zasadzie samofinansowania. Na
kadrze kierowniczej spoczywa obowi¹zek administro-
wania maj¹tkiem i utrzymania dynamicznej równowagi
miêdzy poziomem uzyskiwanych przychodów a
ponoszonymi kosztami. Dotyczy to zarówno organizacji
jako ca³oœci, jak równie¿, a w³aœciwie szczególnie –
nadleœnictw, jako podstawowych jednostek gospodar-
czych (Grucha³a 2005). Ponadto leœnictwo wypracowuje
œrodki na realizacjê zadañ gospodarczych w silnie
zró¿nicowanych warunkach przyrodniczo-ekonomicz-
nych. Na samodzielnoœæ ekonomiczn¹ poszczególnych
gospodarstw leœnych maj¹ wp³yw takie czynniki jak:
uk³ad bonitacji siedlisk, struktura wiekowa i gatunkowa
drzewostanów, d³ugoœæ cyklu produkcyjnego, powierz-
chnia i zasiêg kompleksów leœnych, ukszta³towanie
terenu (Marsza³ek 1975, Piekutin, Parzych 2007). Si³¹
rzeczy jednostki dzia³aj¹ce w korzystnych warunkach

mog¹ osi¹gn¹æ niezale¿noœæ ekonomiczn¹, natomiast
jednostki gospodaruj¹ce w mniej korzystnych warunkach
mog¹ mieæ trudnoœci z samofinansowaniem. Dla termino-
wego wykonania zaplanowanych zadañ gospodarczych
oraz w³aœciwej realizacji funkcji pozaprodukcyjnych we
wszystkich jednostkach Pañstwowego Gospodarstwa
Leœnego powo³any zosta³ fundusz leœny2. Jego celem jest
wyrównywanie niedoborów powstaj¹cych przy realizacji
zadañ gospodarki leœnej. U podstaw zasad jego funkcjo-
nowania le¿y podporz¹dkowanie interesów finansowych
poszczególnych jednostek interesom Lasów Pañstwo-
wych, jako jednej organizacji gospodarczej, zachowu-
j¹cej samodzielnoœæ finansow¹ (Piekutin 2006, Piekutin,
Grucha³a 2006).

Praktycy i teoretycy leœnictwa od lat poszukuj¹ uni-
wersalnej metody oceny zarz¹dzania jednostkami orga-
nizacyjnymi Lasów Pañstwowych. Metoda ta powinna
uwzglêdniaæ zró¿nicowanie warunków funkcjonowania
poszczególnych jednostek. W tym celu dokonano kate-
goryzacji nadleœnictw, czyli podzia³u ca³ej ich zbioro-
woœci na bardziej jednorodne grupy (Kocel 2004, 2007,
Kwiecieñ, Kocel 2006, Kwiecieñ et al. 2000, 2005).

Zgodnie z ustaw¹ o lasach (Dz.U. nr 101 z 1991 r.,
poz. 444 z póŸn. zm.) nadleœniczy prowadzi samo-
dzielnie gospodarkê leœn¹ w nadleœnictwie, a statut PGL
LP3 okreœla nadleœnictwo jako podstawow¹, samodziel-
n¹ jednostkê organizacyjn¹ Lasów Pañstwowych. Nie
nale¿y jednak zapominaæ, ¿e samodzielnoœæ nadleœni-
czego jest ograniczona zarówno przez plan urz¹dzenia
lasu przygotowywany przez instytucje centralne, jak te¿
przez ingerencje przedstawicieli w³aœciciela, np. skarbu
pañstwa. Ustawa o lasach okreœla szczególne warunki,
jakie spe³niaæ powinni kandydaci na stanowisko
nadleœniczego. Jako pracownicy s³u¿by leœnej powinni
byæ zatrudnieni w pe³nym wymiarze czasu pracy i musz¹
mieæ: obywatelstwo polskie, ukoñczone 21 lat, pe³niê
praw cywilnych i obywatelskich, odpowiednie kwalifi-
kacje zawodowe, nienagann¹ opiniê, odpowiedni stan
zdrowia, i nie mog¹ podlegaæ karalnoœci s¹dowej za
przestêpstwa z chêci zysku lub z innych niskich
pobudek.

Rozporz¹dzenie ministra œrodowiska z 14 stycznia
2003 r. w sprawie stanowisk, stopni s³u¿bowych oraz
zasad wynagradzania w s³u¿bie leœnej (Dz.U. nr 11 z
2003 r., poz. 123) warunkuje nadanie pierwszego sto-
pnia s³u¿bowego zdaniem egzaminu obejmuj¹cego
sprawdzenie wiedzy w zakresie:

– przepisów prawa dotycz¹cych leœnictwa i ochrony
przyrody,
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– zasad i sposobów zarz¹dzania oraz gospodaro-
wania mieniem Skarbu Pañstwa, bêd¹cym w zarz¹dzie
Lasów Pañstwowych, w szczególnoœci zasad i sposo-
bów prowadzenia gospodarki leœnej, gospodarowania
gruntami i innymi nieruchomoœciami oraz ruchomoœ-
ciami zwi¹zanymi z gospodark¹ leœn¹, a tak¿e w zakre-
sie zasad ekonomiki leœnictwa. Rozporz¹dzenie to
okreœla, ¿e od kandydata na nadleœniczego oczekuje siê
wykszta³cenia wy¿szego leœnego i 8 lat pracy w
leœnictwie.

Zarz¹dzenie Nr 86 Dyrektora Generalnego Lasów
Pañstwowych z 2003 r. w sprawie prowadzenia dzia³al-
noœci szkoleniowej w Lasach Pañstwowych przewiduje
dla nadleœniczych: studia podyplomowe, szkolenia
aktualizuj¹ce wiedzê leœn¹, szkolenia zwi¹zane z nowe-
lizacj¹ instrukcji leœnych, zasad hodowli lasu, a tak¿e ze
zmianami stanu prawnego w zakresie leœnictwa, szkole-
nia z zakresu ochrony lasu przed szkodnictwem oraz –
dla nadleœniczych w pierwszych latach sta¿u na ich
stanowisku – cykl szkoleñ z zakresu rachunkowoœci
zarz¹dczej (Drobkiewicz 2007).

Trudnoœci w ustaleniu prawid³owych kryteriów do-
boru pracowników na stanowiska nadleœniczych wydaj¹
siê uzasadniaæ podjêcie próby zbadania przynajmniej
niektórych czynników tego wyboru.

2. Cel i zakres badañ

Podstaw¹ podjêcia badañ by³a hipoteza, ¿e formalne
kwalifikacje nadleœniczego maj¹ istotny wp³yw na wy-
nik dzia³alnoœci nadleœnictwa w ka¿dych warunkach
gospodarczych. W tym celu wybrano trzy cechy okreœla-
j¹ce te kwalifikacje, a mianowicie sposób uzyskania dy-
plomu in¿yniera przez nadleœniczego podczas studiów
wy¿szych, podnoszenie kwalifikacji oraz sta¿ zawo-
dowy.

Badania obejmowa³y powierzchniê ca³ego kraju, a
ponadto uwzglêdnia³y zró¿nicowanie nadleœnictw pod
wzglêdem warunków realizacji celów gospodarczych z
powodu po³o¿enia geograficznego, wielkoœci nadleœ-
nictwa, podzia³u administracyjnego Lasów Pañstwo-
wych i stopnia trudnoœci gospodarowania okreœlonego
metodyk¹ Instytutu Badawczego Leœnictwa. Parametry
ekonomiczne dotyczy³y okresu od 1995 do 2004 r.

3. Metodyka badañ

Czynniki ró¿nicuj¹ce nadleœnictwa umo¿liwiaj¹
wydzielenie grup jednorodnych, w ramach których mo-
¿na oczekiwaæ porównywalnych warunków gospodaro-
wania. Podzia³u 428 nadleœnictw Pañstwowego Gospo-
darstwa Leœnego Lasy Pañstwowe na grupy jednorodne
dokonano pod wzglêdem:

a) po³o¿enia geograficznego na: nadleœnictwa nizin-
ne, wy¿ynne i górskie, przy czym za nizinne uznano
nadleœnictwa o udziale siedlisk nizinnych powy¿ej 50%
(370 nadleœnictw), za wy¿ynne o udziale siedlisk wy-
¿ynnych powy¿ej 50% (19 nadleœnictw), a za górskie o
udziale siedlisk górskich powy¿ej 50% (39 nadleœnictw)
(Instrukcja urz¹dzania lasu 20034, Kocel 2004),

b) powierzchni ogó³em na: nadleœnictwa ma³e – o
powierzchni do 12,00 tys. ha (58 nadleœnictw), œrednie –
o powierzchni 12,01–20,00 tys. ha (245 nadleœnictw) i
du¿e – o powierzchni ponad 20,00 tys. ha (125 nadleœ-
nictw) (Kwiecieñ 2007),

c) przynale¿noœci administracyjnej do: 17 regional-
nych dyrekcji (RDLP), w poszczególnych RDLP by³o
od 14 nadleœnictw (RDLP Warszawa) do 38 (RDLP
Katowice) (Statut PGL LP 1994),

d) stopnia trudnoœci gospodarowania okreœlonego
wg metody Instytutu Badawczego Leœnictwa, wyodrê-
bniaj¹c nadleœnictwa ³atwe (43 nadleœnictwa), œrednio
trudne (196 nadleœnictw), trudne (151 nadleœnictw) i
bardzo trudne (38 nadleœnictw) (Kwiecieñ et al. 2000,
Kwiecieñ et al. 2005, Kwiecieñ, Kocel 2006).

Dane potrzebne do wykonania zamierzonych analiz
pozyskano z zasobów informacyjnych PGL LP za zgod¹
Dyrektora Generalnego Lasów Pañstwowych. Dane o
zmiennoœci kadrowej nadleœniczych w latach 1992–
20045 zosta³y wykorzystane do:

– oceny liczby corocznie powo³ywanych nadleœni-
czych i skali problemu w³aœciwego okreœlania formal-
nych kwalifikacji kandydatów na to stanowisko,

– oceny krotnoœci zmian kadrowych w poszczegól-
nych nadleœnictwach, rozumianej jako liczby powo³añ
nadleœniczych w tym samym nadleœnictwie w badanym
okresie.

Dane dotycz¹ce parametrów gospodarczych wszys-
tkich nadleœnictw z lat 1995–2004 w zakresie przycho-
dów ogó³em, kosztów ogó³em, kosztów administracyj-
nych, wyniku dzia³alnoœci gospodarczej, salda funduszu
leœnego (fl), pozosta³ych przychodów operacyjnych
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(PPO) i pozosta³ych kosztów operacyjnych (PKO) oraz
powierzchni ogó³em6 wykorzystano do wyliczenia
wyniku finansowego bez wp³ywu funduszu leœnego i
pozosta³ych przychodów operacyjnych oraz pozosta-
³ych kosztów operacyjnych na 1 ha powierzchni ogó³em
nadleœnictwa, zwanego dalej wynikiem ekonomicznym
(wynik bez fl i PPO i PKO) oraz kosztów admini-
stracyjnych na 1 ha powierzchni ogó³em nadleœnictwa
zwanych dalej kosztami administracyjnymi.

Koszty obliczono bez funduszu leœnego (pomniej-
szenie kosztów ogó³em o saldo funduszu leœnego) po-
dobnie jak i wynik (ró¿nica pomiêdzy przychodami
ogó³em a kosztami bez funduszu leœnego) ze wzglêdu na
potencjalny wp³yw tego funduszu na wynik finansowy.

Uznano, ¿e z powodu sprzeda¿y w ostatnich latach
du¿ej liczby mieszkañ na preferencyjnych warunkach
dla pracowników zmieni³ siê, w ró¿nym stopniu (czêsto
znacznie i przez kilka lat), wynik ekonomiczny. Zmiana
ta nie by³a spowodowana jakoœci¹ zarz¹du, ale by³a
konsekwencj¹ wczeœniejszej polityki gospodarczej
Lasów Pañstwowych. Dla „odczyszczenia wyniku” po-
stanowiono zbadaæ wariant eliminuj¹cy ten wp³yw i
pomniejszono przychody ogó³em o pozosta³e przychody
operacyjne (PPO) i koszty ogó³em bez funduszu leœnego
o pozosta³e koszty operacyjne (PKO) oraz obliczono
wynik bez funduszu leœnego (fl) i wp³ywu PPO i PKO

(wynik bez fl i PPiKO).
Obliczaj¹c œrednie parametry ekonomiczne nale¿a³o

pomin¹æ wyniki z pierwszego roku po powo³aniu nowe-
go nadleœniczego, ze wzglêdu na specyficzn¹ bezw³ad-
noœæ zarz¹dcz¹ przenoszon¹ z poprzedniego okresu i
wdra¿anie siê nadleœniczego w nowe obowi¹zki. Bior¹c
to pod uwagê, obliczenia wykonano na podstawie trzech
okresów:

a) 2002–2004 – dla nadleœnictw, w których nadleœ-
niczy w 2004 r. mia³ sta¿ pracy na swoim stanowisku nie
krótszy ni¿ 4 lata (363 nadleœnictwa);

b) 2000–2004 – dla nadleœnictw, w których nadleœni-
czy mia³ w 2004 r. sta¿ pracy na swoim stanowisku nie
krótszy ni¿ 6 lat (341 nadleœnictw);

c) 1996–2004 – dla nadleœnictw, w których nadleœni-
czy mia³ w 2004 r. sta¿ pracy na swoim stanowisku nie
krótszy ni¿ 10 lat (271 nadleœnictw).

Dane dotycz¹ce formalnych kwalifikacji wszystkich
nadleœniczych PGL LP pozyskano w badaniu ankieto-
wym, na które wyrazi³ zgodê Dyrektor Generalny Lasów
Pañstwowych. Ankieta zawiera³a pytania umo¿liwiaj¹ce
scharakteryzowanie nadleœniczych pod k¹tem: posiada-
nych tytu³ów zawodowych i stopni naukowych, sposobu

uzyskania tytu³ów zawodowych i stopni naukowych
(wykszta³cenia œredniego poprzedzaj¹cego studia, wy-
kszta³cenia wy¿szego, studiów doktoranckich), sposobu
podnoszenia kwalifikacji po uzyskaniu dyplomu (studia
podyplomowe, szkolenia). Ankieta uwglêdnia³a
równie¿ sta¿ zawodowy (wiek nadleœniczych w 2004 r. i
w roku awansu na stanowisko nadleœniczego, sta¿ pracy
ogólny, w Lasach Pañstwowych i poza Lasami
Pañstwowymi, sta¿ w roku obejmowania stanowiska
nadleœniczego ogó³em i w LP, drogê zawodow¹ na
stanowisko nadleœniczego – kolejnoœæ awansu, sta¿ na
stanowisku nadleœniczego). Jedno z pytañ dotyczy³o
danych personalnych poprzedników na stanowisku
nadleœniczego w obecnym nadleœnictwie oraz przy-
czyny ich odejœcia.

Charakterystykê formalnych kwalifikacji nadleœni-
czych przeprowadzono w nastêpuj¹cych wariantach:
ogó³em dla Lasów Pañstwowych, wg po³o¿enia geogra-
ficznego nadleœnictwa, wg wielkoœci nadleœnictw, wg
podzia³u administracyjnego PGL LP, wg stopnia trud-
noœci nadleœnictw.

W celu przeprowadzenia analizy porównawczej
opracowano trzy wspó³czynniki:

1) wspó³czynnik zmiennoœci kadrowej na stano-
wisku nadleœniczego (WZKN), wyliczany jako stosunek
liczby powo³añ na to stanowisko w badanym okresie do
liczby nadleœnictw w analizowanej grupie,

2) wspó³czynnik studiów podyplomowych (WLSP)
ukoñczonych przez nadleœniczych wg stanu na koniec
2004 r., wyliczany jako stosunek liczby tych studiów w
danej grupie do liczby nadleœnictw w analizowanej
grupie,

3) wspó³czynnik liczby szkoleñ (WLSZ) odbytych
przez nadleœniczych wg stanu na koniec 2004 r.,
wyliczany jako stosunek liczby tych szkoleñ w danej
grupie do liczby nadleœnictw w analizowanej grupie.

Aby okreœliæ rzeczywist¹ (niezale¿n¹ od sta¿u pracy)
aktywnoœæ nadleœniczych w zakresie studiów podyplo-
mowych i podnoszeniu kwalifikacji poprzez udzia³ w
szkoleniach, pos³u¿ono siê œredni¹ wa¿on¹ liczby
studiów i szkoleñ nadleœniczego na jeden rok sta¿u za-
wodowego w PGL LP.

Za pomoc¹ metod statystycznych zbadano zwi¹zek
poszczególnych cech formalnych kwalifikacji nadleœni-
czego z wynikiem ekonomicznym i z kosztami admini-
stracyjnymi nadleœnictwa (korelacja rang Spearmana,
korelacja liniowa Pearsona). Badania przeprowadzono
w piêciu wariantach ró¿nicuj¹cych nadleœnictwa, bior¹c
pod uwagê trzy okresy do analizy œrednich parametrów
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6 Zestawienie parametrów ekonomicznych wszystkich nadleœnictw w Lasach Pañstwowych za lata 1995-2004 z zakresu
przychodów ogó³em, kosztów ogó³em, kosztów administracyjnych, wyniku dzia³alnoœci gospodarczej. System
Informatyczny Lasów Pañstwowych, Warszawa; Zestawienie parametrów ekonomicznych wszystkich nadleœnictw w Lasach
Pañstwowych za lata 1995-2004 z zakresu salda funduszu leœnego. System Informatyczny Lasów Pañstwowych, Warszawa.



ekonomicznych. W analizach odrzucono parametry
dotycz¹ce Nadleœnictwa Pisz z uwagi na skutki ekono-
miczne klêski wiatro³omów w 2002 i 2003 r.

Dla wy³onienia cech formalnych kwalifikacji nadleœ-
niczych sprzyjaj¹cych osi¹ganiu sukcesu mened¿er-
skiego opracowano metodê porównawcz¹ udzia³u posz-
czególnych cech nadleœniczych w ró¿nych grupach
nadleœnictw. Przyjêto, ¿e ocena nadleœnictwa dokony-
wana cyklicznie przez Inspekcjê Lasów Pañstwowych
jest w znacz¹cym stopniu ocen¹ sukcesu mened¿er-
skiego nadleœniczego (Grucha³a et al. 2005). Na
podstawie ocen z kontroli kompleksowych7 wytypo-
wano trzy grupy nadleœnictw modelowych, w ramach
których porównano udzia³ procentowy poszczególnych
cech formalnych kwalifikacji nadleœniczych. Pierwsz¹
grupê stanowi³y 33 nadleœnictwa wybrane na podstawie
zmodyfikowanej metody zespo³u pod kierunkiem
Grucha³y – za modelowe uznano nadleœnictwa, które z
dwóch ostatnich kontroli kompleksowych uzyska³y oce-
nê bardzo dobr¹. Drug¹ grupê stanowi³y 72 nadleœ-
nictwa, które z ostatniej kontroli w okresie badawczym
uzyska³y ocenê bardzo dobr¹. Trzeci¹ grupê stanowi³o
40 nadleœnictw, w których nadleœniczowie po awansie w
okresie badawczym doprowadzili do poprawy wyniku
finansowego nadleœnictwa i utrzymali lub poprawili
dotychczasow¹ ocenê jednostki. Ta ostatnia grupa, z
uwagi na swoj¹ specyfikê – sta¿ nadleœniczych od 3 do 7
lat, pozwala³a na weryfikacjê tylko niektórych wyników
z dwóch pierwszych grup. Grupê odniesienia stanowi³a
ca³a populacja nadleœniczych w PGL LP.

4. Wyniki badañ

Zmiennoœæ kadrowa na stanowisku nadleœniczego
w latach 1993–2004

Analizuj¹c zmiennoœæ kadrow¹ na stanowisku nadleœ-
niczego, przyjêto stan obsady tych stanowisk z 1992 r.
jako wyjœciowy. Tak wiêc liczby powo³añ nadleœ-
niczych dotycz¹ lat 1993–2004. W tym okresie liczba
nadleœnictw ogó³em zmieni³a siê z 441 do 429. W 428
nadleœnictwach, które poddano analizie, powo³ano 331
nowych nadleœniczych, co daje œredni¹ roczn¹ dla PGL
LP na poziomie ok. 28 powo³añ. W 198 nadleœnictwach
nie by³o ¿adnych zmian kadrowych na stanowisku
nadleœniczego, natomiast spoœród 230 nadleœnictw, w
których takie zmiany mia³y miejsce, w 154 nadleœnict-
wach powo³ano nowego nadleœniczego jednokrotnie, w
54 nadleœnictwach zmiany mia³y miejsce dwukrotnie, w
20 nadleœnictwach – trzykrotnie, w jednym nadleœ-

nictwie – czterokrotnie i w jednym – piêciokrotnie.
Trzeba tu wspomnieæ, ¿e 20 nadleœniczych pe³ni³o
funkcjê nadleœniczego ju¿ wczeœniej. Z grupy tej 1 osoba
by³a wczeœniej dwukrotnie nadleœniczym, 12 osób by³o
wczeœniej jednokrotnie nadleœniczymi, 1 osoba pe³ni³a
obowi¹zki nadleœniczego i by³a nadleœniczym, 1 osoba
dwukrotnie pe³ni³a obowi¹zki nadleœniczego i 5 osób
pe³ni³o obowi¹zki nadleœniczego jednokrotnie. W
poszczególnych latach badanego okresu liczba powo³añ
nowych nadleœniczych waha³a siê w przedziale od 13 w
2001 r. do 49 w 2002 r. (ryc. 1).

Ankietowani nadleœniczowie podali przyczyny
odejœcia swoich poprzedników w latach 1993–2004,
wybieraj¹c jedn¹ z kilku mo¿liwoœci wskazanych w
ankiecie: odejœcie na emeryturê, rentê, zgon, likwidacjê
nadleœnictwa, przejœcie na stanowisko nadleœniczego do
innego nadleœnictwa, awans na stanowisko dyrektora
DGLP lub RDLP lub inne niewymienione. Uwzglêd-
niono równie¿ mo¿liwoœæ zaznaczenia w ankiecie
objêcia stanowiska nadleœniczego po wakacie d³u¿szym
ni¿ rok lub w nadleœnictwie nowoutworzonym.
Najwiêcej, prawie 51% z 331 poprzedników nowopo-
wo³anych nadleœniczych, odesz³o ze swojego stano-
wiska z przyczyn innych ni¿ wymienione do wyboru
respondentów, ok. 20% odesz³o na emeryturê, ok. 8%
awansowa³o na stanowisko dyrektora w PGL LP, a
zmar³o lub odesz³o na rentê ³¹cznie 6,1% (ryc. 2).

Wraz ze wzrostem wielkoœci nadleœnictwa wzrasta
wspó³czynnik zmiennoœci kadrowej na stanowisku nad-
leœniczego (WZKN). W nadleœnictwach ma³ych WZKN

wynosi³ 0,64, w nadleœnictwach œrednich – 0,77, i w
du¿ych – 0,84.
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Rycina 1. Liczba powo³añ nowych nadleœniczych w latach
1993–2004
Figure 1. The number of new appointments to the position of
a forest district manager in the period of 1993–2004

7 Zestawienie uzyskanych przez nadleœnictwa ocen dzia³alnoœci gospodarczej sporz¹dzone na podstawie dokumentów z
przeprowadzonych kontroli kompleksowych. Dane niepublikowane Inspekcji Lasów Pañstwowych, Warszawa, 2007.



Wspó³czynnik WZKN w poszczególnych regional-
nych dyrekcjach Lasów Pañstwowych mia³ wartoœæ od
0,25 dla RDLP Kraków do 1,18 dla RDLP Wroc³aw.
Ogó³em dla PGL LP w latach 1993-2004 wynosi³ on
0,77 (ryc. 3).

Wspó³czynnik zmian kadrowych na stanowisku
nadleœniczego by³ najni¿szy w kategorii nadleœnictw
³atwych – wynosi³ 0,72, w œrednio trudnych – 0,76, w
trudnych – 0,78 a najwy¿szy w kategorii nadleœnictw
bardzo trudnych – 0,87.

Charakterystyka formalnych kwalifikacji
nadleœniczych na podstawie materia³u z ankiet

Wykszta³cenie zawodowe i stopnie naukowe oraz
sposób ich uzyskania

W 2004 r. z ogólnej liczby 428 ankietowanych nad-
leœniczych 8 osób (1,87%) posiada³o stopieñ naukowy
doktora, 360 osób (84,11%) – tytu³ zawodowy magistra
in¿yniera i 60 osób (14,02%) tytu³ zawodowy in¿yniera.

Spoœród wszystkich nadleœniczych 210 osób (49,07%)
przed podjêciem studiów wy¿szych uzyska³o wykszta³ce-
nie œrednie leœne, 209 (48,83%) uzyska³o wykszta³cenie
œrednie inne ni¿ leœne, a 9 (2,10%) – wykszta³cenie po-
maturalne leœne. Bior¹c pod uwagê podzia³ admini-
stracyjny, mo¿na stwierdziæ, ¿e udzia³ nadleœniczych,
którzy przed studiami uzyskali wykszta³cenie œrednie
leœne, by³ najmniejszy w RDLP Kraków (18,75%), a
najwiêkszy – w RDLP Toruñ (73,08%) (ryc. 4).

Wiêkszoœæ z ankietowanych nadleœniczych uzyska³a
wykszta³cenie wy¿sze i tytu³ zawodowy magistra in¿y-
niera leœnictwa podczas studiów stacjonarnych – stano-
wili oni grupê 338 osób (78,97%). Studia zaoczne, eta-
powe z tytu³em zawodowym magistra in¿yniera odby³o
28 (6,54%) nadleœniczych. Studia zaoczne z tytu³em
zawodowym in¿yniera leœnictwa odby³o 60 osób
(14,02%). Dwie osoby (0,47%) odby³y zarazem studia
stacjonarne z tytu³em zawodowym magistra in¿yniera
leœnictwa i dodatkowe studia na innym kierunku.

W RDLP Kraków w 2004 r. wszyscy nadleœniczowie
ukoñczyli studia stacjonarne z tytu³em zawodowym ma-
gistra in¿yniera leœnictwa. Najmniejszy udzia³ nadleœ-
niczych z takim wykszta³ceniem by³ w RDLP Wroc³aw
(60,61%), równie¿ w tej dyrekcji by³ najwiêkszy udzia³
(33,33%) nadleœniczych, którzy ukoñczyli studia zaocz-
ne z tytu³em zawodowym in¿yniera leœnictwa. W RDLP
Katowice dwóch nadleœniczych (5,26%) ukoñczy³o
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Rycina 2. Przyczyny odejœcia poprzednika nadleœniczego
awansowanego w latach 1993–2004. Liczby okreœlaj¹ iloœæ
osób przypisan¹ danej kategorii przyczyn
Figure 2. Causes of leaving the position by predecessors
of forest districts managers promoted to this position
in the period 1993–2004

Rycina 3. Wspó³czynnik zmiennoœci kadrowej
na stanowisku nadleœniczego (WZKN) w
latach 1993–2004
w poszczególnych regionalnych dyrekcjach
Lasów Pañstwowych
Figure 3. Coefficient of variation (WZKN)
in the position of a forest district manager
in the regional directorates of the State Forests,
1993–2004



studia stacjonarne z tytu³em magistra in¿yniera leœnic-
twa i dodatkowo inne studia wy¿sze (ryc. 5).

Z grupy 428 ankietowanych nadleœniczych oœmiu
(1,87%) posiada³o stopieñ naukowy doktora. Szeœciu
spoœród nich okreœli³o kierunek swoich studiów dokto-
ranckich jako biologiczny, a dwóch – jako techniczny.
Siedmiu nadleœniczych (1,64%) by³o w trakcie studiów
doktoranckich. Trzech z nich okreœli³o kierunek studiów
doktoranckich jako biologiczny, dwóch – techniczny i
dwóch – ekonomiczny.

Sposób podnoszenia kwalifikacji
po uzyskaniu dyplomu

Wed³ug stanu na koniec 2004 r. nadleœniczowie
wykazali ukoñczenie ogó³em 463 studiów podyplomo-
wych. Respondenci okreœlili kierunek studiów w 190
przypadkach (41,04%) jako biologiczny, w 147 przy-
padkach (31,75%) jako techniczny, w 117 przypadkach
(25,27%) jako ekonomiczny, w 9 przypadkach (1,94%)
jako inny. Wspó³czynnik liczby studiów podyplomo-
wych ukoñczonych przez nadleœniczych (WLSP), dla
Pañstwowego Gospodarstwa Leœnego Lasy Pañstwowe
(PGL LP) wynosi³ œrednio 1,08, w tym w przypadku stu-
diów podyplomowych biologicznych – 0,44, studiów
podyplomowych technicznych – 0,34, studiów podyplo-
mowych ekonomicznych – 0,27, i studiów podyplomo-
wych innych ni¿ wczeœniej wymienione – 0,02. Z ogól-
nej liczby 428 nadleœniczych, którzy odes³ali ankietê,
113 osób (26,40%) w 2004 r. nie mia³o ukoñczonych
studiów podyplomowych. Pozostali ukoñczyli takie
studia jednokrotnie – 205 osób (47,90%) lub kilka-
krotnie (od dwu- do piêciokrotnie) – 110 osób (25,70%).

£¹czny wspó³czynnik WLSP najwy¿szy by³ w nad-
leœnictwach górskich (1,18), a najni¿szy w nadleœnict-
wach wy¿ynnych (0,84). W kilku regionalnych dyrek-
cjach LP wspó³czynnik liczby studiów podyplomowych
by³ wy¿szy od œredniej dla PGL LP: Katowice (1,58),
Toruñ (1,35), Szczecin (1,34), Poznañ (1,16) i Zielona
Góra (1,15). Najwy¿szy WLSP dla jednego kierunku
dotyczy³ ukoñczenia przez nadleœniczych z RDLP Kato-
wice studiów podyplomowych o kierunku ekonomicz-
nym i wynosi³ 0,82.

Spoœród wszystkich respondentów 376 osób (87,85%)
wype³ni³o czêœæ dotycz¹c¹ pozaszkolnych form podno-
szenia kwalifikacji. W sumie nadleœniczowie ci wyka-
zali odbycie 1950 ró¿nego rodzaju kursów, kursów za-
wodowych, seminariów, praktyk zawodowych – zwa-
nych dalej umownie szkoleniami. Najwiêcej szkoleñ
dotyczy³o zarz¹dzania – 485 (24,87%), produkcji i us³ug
– 417 szkoleñ (21,38%), bezpieczeñstwa i higieny pracy
oraz ochrony przeciwpo¿arowej – 239 szkoleñ (12,26%),
rachunkowoœci i finansów – 172 szkolenia (8,82%),
prawa – 156 szkoleñ (8,00%), ochrony œrodowiska – 156
szkoleñ (8,00%). Spoœród wszystkich szkoleñ 56,74%
(1136 szkoleñ) mieœci³o siê w grupie szkoleñ tzw.
mened¿erskich. Sumaryczny wspó³czynnik liczby
szkoleñ (WLSZ) w 8 RDLP (Gdañsk, Krosno, £ódŸ,
Olsztyn, Poznañ, Szczecinek, Toruñ, Warszawa)
przyjmowa³ wartoœæ wy¿sz¹ ni¿ œrednia dla PGL LP,
wynosz¹ca 4,56.

Sta¿ zawodowy

W 2004 r. œredni wiek nadleœniczych w ca³ym PGL
LP wynosi³ 53 lata. Najliczniejsi byli nadleœniczowie w
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Rycina 4. Rodzaj wykszta³cenia œredniego poprzedzaj¹cego studia nadleœniczych w poszczególnych regionalnych
dyrekcjach Lasów Pañstwowych, wg stanu na koniec 2004 r.
Figure 4. Type of secondary education preceding forestry studies completed by forest district managers in regional directorates
of the State Forests; status as of the end of 2004



wieku: 49 lat – 31 osób, i 57 lat – równie¿ 31 osób.
Najni¿szy œredni wiek nadleœniczych by³ w RDLP w Pile
(49 lat) i RDLP Gdañsk (50 lat), natomiast najwy¿szy w
RDLP Bia³ystok i RDLP Kraków (55 lat).

Œredni sta¿ pracy ogó³em nadleœniczych w ca³ym
PGL LP wyniós³ w 2004 r. nieco ponad 29 lat. 225
nadleœniczych (52,57%) mia³o sta¿ pracy wiêkszy od
œredniego. Œredni sta¿ pracy nadleœniczych w Lasach
Pañstwowych by³ o 0,78 roku krótszy od sta¿u ogó³em.
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Rycina 5. Sposób uzyskania
wykszta³cenia wy¿szego przez nadeœ-
niczych w poszczególnych
regionalnych dyrekcjach Lasów
Pañstwowych wg stanu na koniec
2004 r.
Figure 5. Academic studies in forestry
completed by forest district managers
in regional directorates of the State
Forests, status as of the end of 2004

Rycina 6. Liczba nadleœniczych
PGL LP w zale¿noœci od sta¿u
pracy w LP wg stanu na koniec
2004 r.
Figure 6. Number of forest district
managers in the State Forests by years
in service in the NFH, status as of the
end of 2004



Najliczniejsza by³a grupa nadleœniczych o sta¿u 33 lata –
27 osób (ryc. 6). Sta¿ pracy poza Lasami Pañstwowymi
mia³o 83 nadleœniczych. Sta¿ ten wynosi³ od 1 roku (20
nadleœniczych) do 14 lat (1 nadleœniczy), œrednio 4 lata.

W ca³ym PGL LP œredni sta¿ pracy w Lasach Pañ-
stwowych nadleœniczych w roku obejmowania stano-
wiska wynosi³ 16 lat. Najbardziej liczne by³y grupy
nadleœniczych, których sta¿ pracy w LP w roku awansu
wynosi³ 12 lat (33 osoby) i 11 lat (29 osób). Najwy¿szy
œredni sta¿ pracy w Lasach Pañstwowych w roku awansu
na stanowisko nadleœniczego by³ w RDLP: Gdañsk,
Zielona Góra, Lublin, Warszawa i Olsztyn (17 lat), a naj-
ni¿szy w RDLP: Pi³a, Szczecin, Kraków, £ódŸ (14 lat).

Œredni sta¿ pracy nadleœniczego na tym stanowisku
w ca³ym PGL LP wynosi³ 12 lat. Najliczniejsz¹ grupê
stanowili nadleœniczowie o sta¿u pracy na obecnym
stanowisku 12 lat (57 osób) i 13 lat (33 osoby). Naj-
d³u¿szy œredni sta¿ pracy na stanowisku nadleœniczego
mieli w 2004 r. nadleœniczowie w RDLP Kraków (16
lat), Bia³ystok i £ódŸ (15 lat), natomiast najkrótszy w
RDLP Gdañsk (8 lat). W oœmiu RDLP œredni sta¿
nadleœniczych na tym stanowisku by³ d³u¿szy ni¿ œredni
dla PGL LP (ryc. 7).

Œredni wiek awansu na stanowisko nadleœniczego
okreœlono na 40 lat. Najwiêcej nadleœniczych (38 osób)
awansowa³o na swoje stanowisko w wieku 36 lat. Naj-
wy¿szy œredni wiek awansu na stanowisko nadleœni-
czego by³ w RDLP: Gdañsk, Olsztyn, Radom, Warsza-
wa (42 lata), natomiast najni¿szy w RDLP: Szczecin,
Pi³a (38 lat).

Œrednia kolejnoœæ awansu na stanowisko nadleœni-
czego wynosi³a w PGL LP 4,5. Najczêœciej awans na to
stanowisko by³ czwartym awansem danego pracownika
(145 osób). Stanowiskiem, na którym wczeœniej praco-
wa³ awansowany nadleœniczy, najczêœciej by³o stano-
wisko zastêpcy nadleœniczego – 236 osób (55,14%),
wczeœniej stanowiska nadzoru in¿ynierskiego (g³ówny
in¿ynier, in¿ynier nadzoru, nadleœniczy terenowy) – 105
osób (24,53%). W szeœciu regionalnych dyrekcjach LP
(Bia³ystok, Olsztyn, Radom, Toruñ, Warszawa, Zielona
Góra) kolejnoœæ awansu na stanowisko nadleœniczego
by³a wiêksza od œredniej dla PGL LP.

Zwi¹zek cech formalnych kwalifikacji
nadleœniczych z wynikami osi¹ganymi przez
nadleœnictwa oraz interakcje miêdzy wp³ywem
poszczególnych cech

Miêdzy wybranymi parametrami ekonomicznymi
charakteryzuj¹cymi gospodarowanie zasobami nadleœ-
nictwa: wynikiem ekonomicznym i kosztami admini-
stracyjnymi, przeliczonymi na 1 ha powierzchni ogólnej
nadleœnictwa, a wybranymi, licznymi cechami formal-
nych kwalifikacji nadleœniczego w skali ca³ej organi-
zacji PGL LP brak by³o wyraŸnych zale¿noœci (tabele: 1,
2 i 3). Co wa¿niejsze, analiza korelacji, tak przed, jak i
po wy³¹czeniu udzia³u finansowego funduszu leœnego
oraz pozosta³ych przychodów i kosztów operacyjnych
nie wskaza³a na istotny udzia³ analizowanych czynni-
ków w badanych zwi¹zkach. Aby zbadaæ, czy wyniki te
s¹ rezultatem zbyt wielkiego uogólnienia badanego

A. M. Radecki / Leœne Prace Badawcze, 2009, Vol. 70 (3): 223–239. 231

Rycina 7. Œredni sta¿ pracy na stanowisku nadleœniczego w poszczególnych regionalnych dyrekcjach Lasów
Pañstwowych, wg stanu na koniec 2004 r.
Figure 7. Average years in service in the position of a forest district manager in regional directorates of the State Forests,
status as of the end of 2004



obszaru gospodarczego, dokonano analizy analogicz-
nych korelacji we wszystkich regionalnych dyrekcjach
Lasów Pañstwowych. Badania te nie tylko potwierdzi³y
s³aboœæ wybranych zwi¹zków, choæ czasem zdarza³y siê
œrednie i silne, ale ukaza³y jeszcze dalej id¹ce ró¿nice, a
nawet sprzecznoœci, nie daj¹ce siê wyjaœniæ w sposób
prosty.

Szukaj¹c ewentualnego wp³ywu zró¿nicowania re-
gionów przyrodniczych i wp³ywu zró¿nicowania po-
wierzchni ogólnej nadleœnictw ustalono, ¿e tak¿e i te
czynniki nie pozwalaj¹ na okreœlenie przyczyn s³aboœci i
kierunku badanych powi¹zañ miêdzy parametrami eko-
nomicznymi gospodarowania nadleœnictwa a cechami
formalnych kwalifikacji nadleœniczego. Podjêta próba
ustalenia wp³ywu stopnia trudnoœci gospodarowania
nadleœnictw, okreœlonego wedlug metody Instytutu Ba-
dawczego Leœnictwa (Kwiecieñ i in. 2000, 2005, Kwie-
cieñ, Kocel 2006), uwzglêdniaj¹cej wielkoœæ i strukturê
zasobów leœnych, rozmieszczenie zasobów i utrudnienia
terenowe, stopieñ zagro¿enia zasobów oraz zadania go-
spodarcze, równie¿ nie doprowadzi³a do wykrycia pra-

wid³owoœci powi¹zañ umo¿liwiaj¹cych jednoznaczne
wnioskowanie o sile i kierunku badanych zwi¹zków.

Dopiero uwzglêdniaj¹c pogrupowanie nadleœnictw
wg kryteriów przyjêtych przez Inspekcjê Lasów Pañ-
stwowych8, wynikaj¹cych z tematyki kontroli komplek-
sowych, tzn. oceny dzia³alnoœci nadleœnictwa z zakresu:
realizacji zadañ wynikaj¹cych z planu urz¹dzania lasu,
dzia³alnoœci administracyjnej, hodowli lasu, ochrony
lasu, gospodarowania maj¹tkiem Skarbu Pañstwa, po-
zyskania i sprzeda¿y drewna, gospodarki ³owieckiej i
dzia³alnoœci ekonomiczno-finansowej, mo¿na by³o uka-
zaæ powi¹zania sukcesu mened¿erskiego z cechami
formalnych kwalifikacji nadleœniczego. Jest to metoda o
wysokim stopniu wiarygodnoœci z uwagi na zakres kon-
troli obejmuj¹cy swym zasiêgiem ca³e spektrum
dzia³alnoœci nadleœnictwa oraz z uwagi na jej
cyklicznoœæ. Za zespo³em badaczy z SGGW pod kie-
rownictwem A. Grucha³y (2005) mo¿na stwierdziæ, ¿e
nadleœnictwa uzyskuj¹ce bardzo dobre wyniki z tych
kontroli musz¹ byæ zarz¹dzane przez efektywnych kie-
rowników. Mo¿na zatem spodziewaæ siê, ¿e tak wy³o-
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Tabela 1. Zwi¹zek sposobu uzyskania tytu³ów zawodowych i stopni naukowych przez nadleœniczych PGL LP z wynikiem
ekonomicznym bez funduszu leœnego i pozosta³ych przychodów i kosztów operacyjnych oraz z kosztami administracyjnymi
po przeliczeniu na 1 ha powierzchni nadleœnictwa (wspó³czynniki korelacji rangowej Spearmana)
Table 1. Relationships between type of study for titles and degrees in forestry completed by forest district managers in the State
Forests NFH and economic result excluding allocations from the Forest Fund and other operating revenues and costs, as well as
with administration costs per hectare of the total area of a forest district (Spearman’s rank correlation coefficient)

Formalne kwalifikacje nadleœniczych
Formal qualifications of forest district managers

Aspekt d³ugoœci okresu
objêtego analiz¹

Aspect of period length
under study

Korelacja
Correlation

z wynikiem
ekonomicznym

with economic result

z kosztami
administracyjnymi
with administration

costs
1 2 3 4

Wykszta³cenie œrednie poprzedzaj¹ce studia
(rangowanie: inne -1; pomaturalne leœne – 2; leœne – 3)
Type of secondary education preceding academic studies
(ranking: other - 1; forest post-high school – 2; forest
school – 3)

A 0,05 0,02
B 0,02 0,01
C 0,06 0,02

Wykszta³cenie wy¿sze (rangowanie: zaoczne z tyt. in¿.
– 1; zaoczne etapowe z tyt. mgr in¿. – 2; stacjonarne z
tyt. mgr in¿. – 3; stacjonarne z tyt. mgr in¿. i
dodatkowe inne – 4; stopieñ naukowy dr – 5)
Academic studies (ranking: extramural for the title of
Forestry Engineer – 1; extramural combined undergraduate
and graduate studies for a M. Sc. in Forestry (Forestry
Engineer) – 2; intramural for a M. Sc. in Forestry (Forestry
Engineer) – 3; intramural for a M. Sc. in Forestry (Forestry
Engineer) plus other – 4; Doctoral degree – 5)

A -0,08 0,02
B -0,06 0,02
C -0,05 0,00

A – dla œredniej z 3 lat, B – dla œredniej z 5 lat, C – dla œredniej z 9 lat
A – for a 3 year average, B – for a 5 year average, C – for a 9 year average

8 Zarz¹dzenie Nr 71 Dyrektora Generalnego Lasów Pañstwowych z 1 lipca 2003 r. w sprawie dokonywania oceny
funkcjonowania i dzia³alnoœci gospodarczej nadleœnictwa na podstawie dokumentów z przeprowadzonej kontroli
kompleksowej. GI-021-1/03.



niona kadra kierowników nadleœnictw uznanych za mo-
delowe bêdzie siê równie¿ charakteryzowaæ modelo-
wymi cechami formalnych kwalifikacji.

Grupê odniesienia stanowi³a ca³a populacja nadleœ-
niczych w PGL LP. I tak w pierwszych dwóch grupach
nadleœnictw uznanych za modelowe stwierdzono:

– wy¿sz¹ o kilka punktów procentowych (pp.) (I gr.:
+3,38 pp., II gr.: +1,64 pp.) frekwencjê nadleœniczych,

którzy przed studiami ukoñczyli szko³y œrednie leœne i
pomaturalne leœne (ryc. 8),

– wy¿sz¹ o kilka punktów procentowych (I gr.:
+2,31 pp., II gr.: +6,10 pp.) frekwencjê nadleœniczych,
którzy ukoñczyli studia wy¿sze z tytu³em magistra in¿y-
niera, szczególnie w systemie studiów stacjonarnych (I
gr.: +5,88 pp., II gr.: +7,14 pp.) (ryc. 9),
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Tabela 2. Zwi¹zek sposobu podnoszenia kwalifikacji po uzyskaniu dyplomu przez nadleœniczych PGL LP z wynikiem
ekonomicznym bez funduszu leœnego i pozosta³ych przychodów i kosztów operacyjnych oraz z kosztami
administracyjnymi po przeliczeniu na 1 ha powierzchni nadleœnictwa (wspó³czynniki korelacji rangowej Spearmana)
Table 2. Relationships between qualification improvement after obtaining a diploma in forestry by forest district managers in the
State Forests NFH and economic result, excluding allocations from the Forest Fund and other operating revenues and costs, as
well as with administration costs per hectare of the total area of a forest district (Spearman’s rank correlation coefficient)

Rodzaj formalnych kwalifikacji nadleœniczych
Type of formal qualifications of forest district managers

Aspekt d³ugoœci
okresu objêtego

analiz¹
Aspect of period

length under study

Korelacja
Correlation

z wynikiem
ekonomicznym

with economic result

z kosztami
administracyjnymi
with economic result

1 2 3 4
Studia podyplomowe (punktacja wg liczby ukoñczonych)
Post-graduate studies (scores according to the number of completed
studies)

A 0,04 0,01
B 0,01 0,03
C 0,03 -0,02

Studia podyplomowe (rangowanie wg najwy¿ej punktowanego
kierunku: brak – 0; inne – 1; biologiczne – 2; techniczne – 3;
ekonomiczne – 4)
Post-graduate studies (ranking according to the highest-scored
course of study: none – 0; other – 1; biological – 2; technical – 3;
economic – 4)

A 0,05 0,07
B 0,03 0,10
C 0,05 0,08

Studia podyplomowe (rangowanie wg sumy iloczynów liczby st.
pod. (n) i rang za kierunek: brak – 0; inne – n×1; biologiczne –
n×2; techniczne – n×3; ekonomiczne – n×4)
Post-graduate studies (ranking according to sum of products of the
number of studies (n) and scores for a course of study : none – 0;
other – n×1; biological – n×2; technical – n×3; economic – n×4)

A 0,05 0,04
B 0,02 0,06
C 0,04 0,02

Szkolenia ogó³em (punktacja wg liczby odbytych szkoleñ)
Total number of training courses (scores according to number
of completed training courses)

A 0,02 0,00
B 0,01 0,01
C 0,06 0,03

Szkolenia z zakresu wiedzy mened¿erskiej (punktacja wg sumy
odbytych szkoleñ z kierunków mened¿erskich)
Training in management knowledge (scores according to number
of completed training courses in management)

A 0,07 -0,08
B 0,06 -0,08
C 0,10 -0,06

Szkolenia z zakresu zarz¹dzania (punktacja wg liczby odbytych
szkoleñ z kierunku zarz¹dzanie)
Training in business management (scores according to number
of completed training courses in business management)

A 0,06 -0,11
B 0,06 -0,11
C 0,15 -0,08

Szkolenia z zakresu rachunkowoœci i finansów (punktacja wg
liczby odbytych szkoleñ z kierunku rachunkowoœæ i finanse)
Training in accounting and finance (scores according to number
of completed training courses in accounting and finance)

A 0,13 -0,09
B 0,12 -0,10
C 0,14 -0,07

Szkolenia z zakresu wiedzy zawodowej leœnej (punktacja wg
liczby odbytych szkoleñ z kierunków produkcja i us³ugi)
Training in professional forestry knowledge (scores according
to number of completed training courses in production and services)

A -0,01 0,03
B -0,03 0,05
C 0,00 0,02

A – dla œredniej z 3 lat, B – dla œredniej z 5 lat, C – dla œredniej z 9 lat



– wy¿szy poziom wspó³czynników liczby studiów
podyplomowych (WLSP) (I gr. o 14,8%, II gr. o 8,3%)
oraz wy¿szy bezwzglêdny wskaŸnik aktywnoœci nadleœ-
niczych w zakresie studiów podyplomowych w postaci
œredniej wa¿onej liczby studiów podyplomowych na rok
pracy w PGL (ryc. 10),

– wy¿szy poziom wspó³czynników liczby szkoleñ
(WLSZ) (I gr. o 32,2%, II gr. o 20,4%) oraz wy¿szy
bezwzglêdny wskaŸnik aktywnoœci nadleœniczych w za-
kresie szkoleñ w postaci œredniej wa¿onej liczby szkoleñ
na rok pracy w PGL (ryc. 11),

– ni¿szy œredni sta¿ pracy w LP w roku obejmowania
stanowiska nadleœniczego (I gr. o 13,7%, II gr. o 13,9%)
(ryc. 12),

– ni¿sz¹ œredni¹ kolejnoœæ awansu na stanowisko
nadleœniczego (I gr. o 8,4%, II gr. o 9,8%) (ryc. 13),

– znacznie wy¿szy œredni sta¿ pracy na stanowisku
nadleœniczego (I gr. o 47,1%, II gr. o 32,0%) (ryc. 14).

W pierwszej grupie nadleœnictw uznanych za mode-
lowe ró¿nice w stosunku do grupy odniesienia by³y prze-
wa¿nie wiêksze, co tym bardziej upowa¿nia do stwier-
dzenia, ¿e badane cechy formalnych kwalifikacji nadleœ-
niczego s¹ czynnikami sprzyjaj¹cymi powodzeniu me-
ned¿erskiemu na tym stanowisku. NajwyraŸniej zazna-
czy³y siê d³ugoœæ sta¿u na stanowisku nadleœniczego, ak-
tywnoœæ w bie¿¹cym uzupe³nianiu wiedzy przez czêsty
udzia³ w szkoleniach, ukoñczenie studiów podyplo-
mowych oraz d³ugoœæ sta¿u pracy w roku awansu. Na
uwagê zas³uguje fakt, ¿e a¿ 113 nadleœniczych, co
stanowi 26,4% ogólnej ich liczby w 2004 r., nie
posiada³o ukoñczonych studiów podyplomowych.
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Tabela 3. Zwi¹zek sta¿u zawodowego nadleœniczych PGL LP z wynikiem ekonomicznym bez funduszu leœnego i
pozosta³ych przychodów i kosztów operacyjnych oraz z kosztami administracyjnymi po przeliczeniu na 1 ha powierzchni
nadleœnictwa (wspó³czynniki korelacji liniowej Pearsona)
Table 3. Relationships between years in service with the State Forests NFH and economic result, excluding allocations
from the Forest Fund and other operating revenues and costs, as well as with administration costs per hectare of the total area
of a forest district (Pearson correlation coefficient)

Formalne kwalifikacje nadleœniczych
Formal qualifications of forest district managers

Aspekt d³ugoœci okresu
objêtego analiz¹

Aspect of period length
under study

Korelacja
Correlation

z wynikiem
ekonomicznym

with economic result

z kosztami
administracyjnymi
with administration

costs

1 2 3 4
Wiek
Age

A -0,02 0,04
B -0,05 0,04
C -0,04 0,01

Sta¿ pracy ogólny
Total job seniority

A 0,01 0,03
B -0,01 0,03
C -0,01 -0,01

Sta¿ pracy w PGL LP
Years in service in the State Forests

A 0,01 0,01
B -0,01 0,01
C -0,02 -0,02

Sta¿ pracy poza PGL LP
Years in service outside the State Forests

A 0,10 0,03
B 0,08 0,05
C 0,15 -0,01

Sta¿ pracy w PGL LP w roku obejmowania
stanowiska nadleœniczego
Years in service in the State Forests upon taking up the
position of a forest district manager

A 0,13 -0,01
B 0,15 -0,03
C 0,08 -0,05

Droga zawodowa na stanowisko nadleœniczego –
kolejnoœæ awansu
Career path to the position of a forest district manager –
promotion record

A 0,00 -0,05
B 0,01 -0,05
C 0,00 -0,01

Sta¿ pracy na stanowisku nadleœniczego
Years in service in the position of a forest district manager

A -0,10 0,02
B -0,14 0,03
C -0,09 0,03

A – dla œredniej z 3 lat, B – dla œredniej z 5 lat, C – dla œredniej z 9 lat
A – for a 3 year average, B – for a 5 year average, C – for a 9 year average
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Rycina 8. Rodzaj wykszta³cenia œredniego
poprzedzaj¹cego studia nadleœniczych
w PGL LP ogó³em i w trzech grupach
nadleœnictw modelowych wed³ug stanu
na koniec 2004 r.
Figure 8. Type of secondary education
preceding academic studies completed by
forest district managers employed in the State
Forests NFH and in three groups
of model forest district, status as of the end
of 2004

Rycina 9. Sposób uzyskania wykszta³cenia wy¿szego przez nadleœniczych w PGL LP ogó³em i w trzech grupach
nadleœnictw modelowych wg stanu na koniec 2004 r.
Figure 9. Types of academic studies completed by forest district managers in the State Forests NFH and in three groups of model
forest districts, status as of the end of 2004
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Rycina 10. Wspó³czynnik liczby studiów podyplomowych
(WLSP) w ca³ym PGL LP i w trzech grupach nadleœnictw
modelowych oraz œrednia wa¿ona liczby studiów
podyplomowych nadleœniczego na rok sta¿u w LP wed³ug
stanu na koniec 2004 r.
Figure 10. Coefficient of a number of post-graduate studies
(WLSP) in the State Forests NFH and in three groups
of model forest districts, as well as weighted average
of the number of post-graduate studies per year of service
in the position of a forest district manager in the State Forests
NFH, status as of the end of 2004

5,49 3,93

Rycina 11. Wspó³czynnik liczby szkoleñ (WLSZ) w ca³ym
PGL LP i w trzech grupach nadleœnictw modelowych
oraz œrednia wa¿ona liczby szkoleñ nadleœniczego na rok
sta¿u w LP wg stanu na koniec 2004 r.
Figure 11. Training coefficient (WLSZ) in the State Forests
NFH and in three groups of model forest districts, status as of
the end of 2004

Rycina 12. Œredni sta¿ pracy nadleœniczych w LP
w roku obejmowania aktualnego stanowiska w ca³ym
PGL LP i w trzech grupach nadleœnictw modelowych
wed³ug stanu na koniec 2004 r.
Figure 12. Average years in service as forest district
managers in the State Forests NFH upon taking
up the current position in the State Forests NFH and in three
groups of model forest districts, status as of the end of 2004

Rycina 13. Œrednia kolejnoœæ awansu na stanowisko
nadleœniczego w ca³ym PGL LP i w trzech grupach
nadleœnictw modelowych wg stanu na koniec 2004 r.
Figure 13. Average rate of promotion to the position of a forest
district manager in the State Forests NFH as a whole and in three
groups of model forest districts, status as of the end of 2004



5. Podsumowanie i wnioski

W ostatnich dziesiêcioleciach zmienia siê spo³eczna
œwiadomoœæ co do funkcji lasu i to wywo³uje miêdzy
innymi zapotrzebowanie na kadry leœników gospoda-
ruj¹cych zasobami leœnymi z coraz bardziej wyspecja-
lizowanym przygotowaniem. Dla stanowiska nadleœni-
czego akty prawne precyzuj¹ minimalne wymagania
kwalifikacyjne, uwzglêdniaj¹ce przede wszystkim pro-
dukcyjne funkcje lasu, które obecnie zdaj¹ siê byæ nie-
wystarczaj¹ce przy selekcji kandydatów na to stano-
wisko. Ponadto nie ma pewnoœci, czy podczas wyboru
tych kierowników stosowane s¹ porównywalne kryteria
oceny. Wskazuje na to dynamika zmiennoœci kadrowej,
wielokrotne pe³nienie funkcji nadleœniczego przez te
same osoby oraz charakter przyczyn odchodzenia z tego
stanowiska.

Próba udowodnienia zwi¹zku miêdzy cechami for-
malnych kwalifikacji nadleœniczego a powodzeniem
mened¿erskim na tym stanowisku, mierzonym para-
metrami ekonomicznymi: wynikiem finansowym po-
mniejszonym o fundusz leœny i pozosta³e przychody i
koszty operacyjne i kosztami administracyjnymi przeli-

czonymi na 1 ha powierzchni ogólnej nadleœnictwa, nie
wykaza³a wyraŸnych zale¿noœci w poszczególnych wa-
riantach badania. Rozpatruj¹c przyczyny tego stanu,
wydaje siê, ¿e odniesienie do wielkoœci powierzchni
drzewostanów nadaj¹cych siê do u¿ytkowania towaro-
wego, a tak¿e odniesienie do struktury gatunkowej (sor-
tymentowej) oraz uwzglêdnienie udzia³u powierzchni
aktualnie wy³¹czonych z u¿ytkowania rêbnego (rezer-
waty, uprawy, itd.) i uwzglêdnienie wiod¹cej funkcji
lasu pozwoli³oby na lepsze zobrazowanie roli kwali-
fikacji nadleœniczego. Tym bardziej, ¿e celem gospo-
darki leœnej nie jest wynik finansowy, a korzystnoœæ
dzia³alnoœci leœnictwa, co przejawia siê we wp³ywie na
ca³y kompleks form ¿ycia na Ziemi, a nawet jest warun-
kiem jego dalszego istnienia.

Na pe³niejsze okreœlenie cech formalnych kwali-
fikacji nadleœniczego sprzyjaj¹cych dobrym wynikom
zarz¹dzania nadleœnictwem pozwoli³a natomiast metoda
porównania frekwencji tych cech w ca³ej populacji nad-
leœniczych w stosunku do frekwencji w dwóch grupach
nadleœnictw uznanych za modelowe na podstawie kry-
teriów oceny kompleksowej przeprowadzanej przez
Inspekcjê Lasów Pañstwowych.

Znaczenie tych wyników (chocia¿ w przypadku nie-
których cech ukazuj¹ one tylko kierunek zale¿noœci po-
wodzenia realizacji celów gospodarczych nadleœnictwa,
od ró¿nych cech formalnych kwalifikacji nadleœni-
czego) wydaje siê szczególnie istotne wobec braku ana-
logicznych wyników badañ innych autorów, a tak¿e ze
wzglêdu na uœwiadomienie potrzeby poszukiwañ innych
istotnych czynników decyduj¹cych o sile tego zwi¹zku.
Czynniki te nie daj¹ siê okreœliæ bezpoœrednio miar¹
parametrów ekonomicznych, natomiast mog¹ byæ w³a-
œciw¹ przyczyn¹ braku mo¿liwoœci udowodnienia ba-
danego zwi¹zku w przypadku analizowania wp³ywu
kwalifikacji nadleœniczego na tle globalnych czynników
przyrodniczych i parametrów administracyjnych. Nale-
¿y pamiêtaæ równie¿ o tym, ¿e dzia³anie nadleœnictw jest
silnie zdeterminowane przez operaty urz¹dzeniowe –
d³ugoletnie plany gospodarki leœnej, a praca nadleœni-
czego zale¿y od wielu uwarunkowañ w samych Lasach
Pañstwowych i polityki leœnej na szczeblu centralnym.
Zwraca to uwagê na potrzebê dalszych badañ tych
uwarunkowañ.

Z literatury wynika, ¿e zmiany w programach nau-
czania uczelni leœnych nie uwzglêdnia³y dotychczas w
stopniu wystarczaj¹cym koncepcji lasu wielofunkcyjne-
go. Na problem niedostatku lub nawet braku zdefinio-
wania pojêcia wielofunkcyjnego zagospodarowania lasu
wskazywa³ Klocek (2005). St¹d mog³o powstaæ mnie-
manie o narastaj¹cym zró¿nicowaniu miêdzy progra-
mami studiów a potrzebami praktyki leœnej. Efekt ten
uœwiadamiaj¹ te¿ wyniki obecnych badañ, w których
stwierdzono pozytywny zwi¹zek oceny nadleœnictwa z
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Rycina 14. Œredni sta¿ na stanowisku nadleœniczego
w ca³ym PGL LP i w trzech grupach nadleœnictw
modelowych wed³ug stanu na koniec 2004 r.
Figure 14. Average years in service in the position of a forest
district manager in the State Forests NFH as a whole
and in three groups of model forest districts, status as per
the end of 2004



czêstym udzia³em nadleœniczego w szkoleniach i z ukoñ-
czeniem studiów podyplomowych. Nale¿y s¹dziæ, ¿e te
formy kszta³cenia s¹ bardziej wra¿liwe na potrzeby
rynku – zaspokajaj¹ najpilniejsze potrzeby praktyki.

Bior¹c pod uwagê wyniki przedstawionych badañ,
wskazuj¹ce na niedoskona³oœæ oceny wartoœci informa-
cji o zwi¹zku, jaki zachodzi miêdzy cechami formalnych
kwalifikacji nadleœniczego a sukcesem mened¿erskim
na stanowisku nadleœniczego, nale¿y zachowaæ wielk¹
powœci¹gliwoœæ w ocenie przydatnoœci zawodowej
in¿ynierów leœników do funkcji nadleœniczego i
poszukiwaæ kolejnych wa¿nych Ÿróde³ informacji
uwzglêdniaj¹cych interakcje innych parametrów oceny.

Podsumowuj¹c, mo¿na sformu³owaæ nastêpuj¹ce
stwierdzenia:

1. Liczba corocznych nowych powo³añ nadleœni-
czych w Pañstwowym Gospodarstwie Leœnym Lasy
Pañstwowe, wielokrotne powo³ania w krótkim okresie
nowych nadleœniczych w tym samym nadleœnictwie oraz
zdarzaj¹ce siê kilkakrotne odwo³ywanie i powo³ywanie
tej samej osoby na stanowisko nadleœniczego wskazuj¹
na prawdopodobieñstwo stosowania przez instytucje
prowadz¹ce politykê kadrow¹ ró¿nych i nie zawsze po-
równywalnych kryteriów tych decyzji personalnych.
Mo¿na s¹dziæ, ¿e zapisy prawne okreœlaj¹ce minimalne
wymagania kwalifikacyjne na stanowisko nadleœnicze-
go s¹ za ma³o precyzyjne.

2. Badania wybranych cech formalnych kwalifikacji
nadleœniczych, przeprowadzone w ca³ej populacji nad-
leœniczych PGL LP i w dwóch grupach nadleœnictw
uznanych za modelowe, w których jako kryterium suk-
cesu mened¿erskiego przyjêto oceny z okresowych kon-
troli kompleksowych (I grupa to nadleœnictwa, które z
dwóch ostatnich kontroli uzyska³y ocenê bardzo dobr¹,
II grupa to nadleœnictwa, które z ostatniej kontroli uzys-
ka³y ocenê bardzo dobr¹) wskazuj¹, ¿e powodzeniu me-
ned¿erskiemu na stanowisku nadleœniczego sprzyjaj¹:

a) ukoñczenie przed studiami wy¿szymi leœnej
szko³y œredniej,

b) ukoñczenie studiów wy¿szych zakoñczonych
tytu³em magistra in¿yniera, szczególnie tych zrealizo-
wanych w systemie stacjonarnym,

c) ukoñczenie studiów podyplomowych,
d) aktywnoœæ w bie¿¹cym uzupe³nianiu wiedzy przez

czêsty udzia³ w szkoleniach,
e) szybki awans po relatywnie krótkim sta¿u,
f) mo¿liwoœæ d³ugoletniego zdobywania doœwiad-

czenia na stanowisku nadleœniczego.
Spoœród tych zale¿noœci najsilniejsze s¹ zwi¹zki

sukcesu zawodowego ze sta¿em na stanowisku
nadleœniczego, z czêstym udzia³em w szkoleniach i z
ukoñczeniem studiów podyplomowych.

3. Ekonomiczne parametry oceny sukcesu zarz¹dza-
nia gospodarstwem leœnym, takie jak: wynik finansowy

badany bez udzia³u funduszu leœnego i pozosta³ych
przychodów i kosztów operacyjnych oraz koszty admi-
nistracyjne na 1 ha powierzchni ogólnej nadleœnictwa,
nie stanowi³y w³aœciwego poziomu odniesienia dla
oceny znaczenia wybranych cech formalnych kwali-
fikacji nadleœniczych w wariancie ogó³em dla PGL LP
oraz w wariantach uwzglêdniaj¹cych wp³yw czynników
naturalnych: po³o¿enia geograficznego, wielkoœci i
stopnia trudnoœci nadleœnictw. Nale¿y s¹dziæ, ¿e
konieczne jest uwzglêdnienie równoczeœnie zale¿noœci
wyniku ekonomicznego nadleœnictwa tak¿e od innych
(nieuwzglêdnionych w tych badaniach) wa¿nych czyn-
ników, jak:

– przyjêty uk³ad dominuj¹cych funkcji lasu,
– ograniczenia uprawnieñ nadleœniczego, wynika-

j¹ce z zasad prowadzenia gospodarki leœnej oraz podle-
g³oœci s³u¿bowej,

– zmiennoœæ naturalnych warunków gospodaro-
wania w leœnictwie: np. uk³adu siedlisk, struktury
drzewostanów i ich wzajemnych interakcji miêdzy sob¹
oraz z otoczeniem.

Badania ujawni³y tak¿e niedoskona³oœci zastosowa-
nej metody badawczej, wynikaj¹ce z zastosowania
metod analizy statystycznej opracowanych dla stosun-
kowo prostych zwi¹zków korelacyjnych. Dla
przysz³ych badañ konieczne by³oby opracowanie metod
matematycznych umo¿liwiaj¹cych badanie zwi¹zków
przyczynowych w systemie zarz¹dzania tak z³o¿onym
uk³adem przyrodniczo-gospodarczym i funkcjonalnym,
jakim jest las.

4. Wydaje siê celowe d¹¿enie do przeprowadzania
ocen powodzenia mened¿erskiego na stanowiskach nad-
leœniczych przez najwy¿szej klasy specjalistów, przy-
gotowywanych do tego zadania podczas specjalnych
szkoleñ lub studiów, opieraj¹c siê na systemie ocen
kompetencji.
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