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PGL LP WYNIKI BADA N

Kierownik jest kinf, od kogo pracownicy czyj
sie¢ zalemni i na kim, w zwjzku z tym koncentrgj
swop uwag:”.

Cz. Sikorski 2009, s. 44.

1.WPROWADZENIE

Paistwowe Gospodarstwo kee Lasy Pastwowe (PGL LP) jest przedsi
biorstwem zatrudniagym obecnie okoto 24,8 tys. osOb. Zatza ono 80%
powierzchni laséw w Polsce, dostareza5 % masy drewna (tj. ponad 35 min
m’), jaka trafia na nasz rynek. Nieruchaftiopowierzone PGL LP w tzw. trwa-
ly zarad stanowd okoto 25% powierzchni Polski. StruktuPGL LP tworz
Dyrektor Generalny Laséw BRstwowych, 17 regionalnych dyrekcji LasownPa
stwowych oraz 430 nadleictwa.

Podstawow jednostk organizacyja Lasow Péstwowych stanowdi nadle-
$nictwa. Posiadgj one wieloszczeblogy hierarchicza struktug organizacyja
z funkcjonalnym upomdkowaniem komdrek organizacyjnych. Glowne ich
zadanie polega na prowadzeniu, w oparciu o plamdgenia lasu, tzw. trwale
zrownowaonej gospodarki knej.

W PGL LP w ciagu ostatnich dwudziestu lat ngsito wiele pozytywnych
zmian w zakresie funkcjonowania organizacji. W sg@ndci dotyczyly
one wdraenia systemow informatycznych wspigmjch procesy zagzlizania
strategicznego i operacyjnego. Pomimo to w dalsziggu w wielu obszarach
nadal wysgpuje potrzeba doskonalenia. Jednym 2z takich obegzar6
jest realizacja funkcji kierowniczych, w szczegditiona niszych szczeblach
zargdzania. Naley mie¢ na uwadze,ziosoby petrnice tam funkcje kierownicze
czesto nie ma dostatecznego przygotowania w zakresie aania.

U Mgr inz., Wydziat Zaradzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, PGL NBdlenictwo
Stary $cz.
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Sq to najczsciej absolwenci uczelni $aych, ktdre nie dostarczaflostatecznej
wiedzy z zakresu kierowania zasobami ludzkimi.

Celem artykutu jest identyfikacja oraz ocena domnaoego stylu zardza-
nia w PGL LP. Przedstawione zosiarowniez postulaty zmian w zakresie
podefcia do zarzdzania w badanym przegbiorstwie. Badania prowadzone
byly na poziomie catej struktury PGL LP.

2.SPECYFIKA KIEROWANIA W PGL LP

Liczba zatrudnionych w PGL LP oscyluje w ostatniatach w okolicach
25 tys. 0s0Ob, przy czym liczba zatrudnionych nan@taskach robotniczych
systematycznie ulega zmniejszeniu i wynosi okold %/s. os6b. Odmiennie
ksztattuje s} liczba oséb zatrudnionych na stanowiskach nierabpych,
utrzymupca st na stalym poziomie ok. 22 tys. oséb, w tym 19,9. tysob
w nadlénictwach, 1,2 tys. w Dyrekcji Generalnej LP i reganych dyrekcjach
LP, oraz ok. 1,0 tys. w zaktadach PGL LPdhietwo 2012, s. 299].

Poza drewnem, lasy dostarcgzajielu réznorodnych produktowdwiadcze,
ktorych warté¢ ekonomiczna stale wzrasta.

Podstawy gospodarki finansowej w jednostkach organizacyjnyc
PGL LP g roczne plany finansowo-gospodarcze, oraz 4 ldéam mwestycyjny.

W PGL LP obowazuje tréjstopniowy model zagdzania, tj. szczebel:

* najwyzszy — dyrektora generalnego Laséwn&evowych, ktory przy

pomocy Dyrekcji Generalnej LP kieruje catym PGL LP,

e posredni - regionalne dyrekcje Laséw MRBawowych kierowane

przez Dyrektorow Regionalnych,

* najnizszy-nadlénictwa kierowane przez nadteczych.

Dla kierowania organizagjwazne jest aby struktura organizacyjna miata
mciliwie najmniej szczebli zagdzania, tak, aby ¥#&cuch przekazywania polete
byt jak najkrétszy. Kady dodatkowy szczebel utrudnia gogiiecie wspoélnego
kierunku i wzajemne zrozumienie, ...znieksztalcaicatisvraca uwag od rze-
czy istotnych, ...przyczyniaesidlo dodatkowych nagi, tworzy jednozrodto
inercji, tar¢ i opieszatéci [Drucker 1994, s. 223]. Gospodarlesng w terenie
prowadz lesniczowie podlegagcy zas¢pcy nadléniczego. Tym samym po-
wstaje model picioszczeblowy. Rodzi to koniecztopytania o sens takiego
wydtuzenia taicucha poleagw tak matej organizaciji.

Organizacja Laséw Ratwowych w Polsce me poszczyd@ sie ponad
80 letnim funkcjonowaniem, w zwiku czym zasoby wiedzy organizacyjnej
oraz korzyci ptynace z ,krzywej déwiadczenia” § imponugce. Pomimo pew-
nego bezwladu w pelnym wykorzystywaniu dpstych metod, technik
i narzdzi usprawniajcych proces zagrlzania, historia tej organizacji jest petna
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préb ich wdraania, z ktérych ag¢ zakaczyla sé sukcesem, ¢ poddaje
sie ewolucyjnym zmianom dostosowggjorganizagj do otoczenia.

Warto wspomnié nagrody w dziedzinie informatyzacji
[http://mwww.computerworld.pl], oggniecia w polityce informacyjnej, polityka
kadrowa (konkursy na stanowiska nadiezych i dyrektoréw regionalnych),
zintegrowany system informatyczny (SILP) wykorzysty pewne elementy
Business Intelligence czy#strore korporacyjm [http://kdip.ntgroup.pl].

Widoczne jest réwnie dostrzeganie znaczenia wiedzy dla gospodarki,
0 czym $wiadczy chociaby takie stwierdzenia jakvspoOtczesna gospodarka
bez wsparcia naukowego, bez innowacggnaie sprosta wyzwaniom i nie gsi
gnie sukcesyDrabarczyk 2010]. Wszystko to razem stuepszemu przeptly-
wowi informacji oraz zwgksza ,transparentsé” PGL LP.

3.METODA | ZALO ZENIA BADAWCZE

Ocena dominucych w PGL LP styléw kierowania zostata dokonana
w oparciu o metaglbada sondaowych, wykorzystujca kwestionariusz ankie-
towy, sktadajcy sk z pytan zamkngtych, z siedmiopunktoyv skah Likerta.
Wybor kwestionariusza ankietowego jako raza bada umaildiwit dotarcia
do jak najszerszej grupy pracownikow. Konstrukclalis Likerta pozwala
z kolei na usurcie niedogodn&i danych jakéciowych. Jak stwierdza
E. Babbiekazda obserwacja ma na pagku charakter jakéciowy... czy jest
to dowiadczanie czyjgjinteligenciji, czy umiejscowienie wskazowki na iskal
pomiaru, czy odpowigdv kwestionariuszu. Natuezmdnej z tych rzeczy nie jest
liczbowa czy iléciowa ... jednak korzystnie jest na@den tz numeryczn forme
[Babbie 2008, s. 40]. Kwantyfikacja, pozwala nataaswanie analiz statystycz-
nych, zwiksza wyrazist& pomiaru, utatwia agregagcji porownanie danych
oraz podsumowanie wynikow.

Ankiete zamieszczono na zapewnigym anonimowg¢ profesjonalnym
serwerze, z przeznaczeniem do samodzielnego wypédnina podstawie linku
przestanego do wszystkich jednostek organizacyji@h LP.

W efekcie uzyskano 675 wypeliew tym 672 przez osoby zatrudnione
na stanowiskach nierobotniczych tj. okoto 3% osadtouzinionych w PGL LP.

Wypetnieniu oficjalnej ankiety towarzyszyto mnostvabaw blokugcych
szczeréé udzielanych odpowiedzi, dlategazteiezalenie od powyszej ankie-
ty, po uptywie terminu jej wypetniania, spgdzona zostata ,hthiacza” wersja
ankiety dosfpna pod linkiem, ktéry zostat zamieszczony na forénych
i listach dyskusyjnych kmikow. Gtdwnym celem tej ankiety byto petnienie
funkcji tzw. grupy kontrolnej, stanowgej punkt odniesienia dla wynikow uzy-
skanych w sposob oficjalny. Ankieta ta zostata Wyjpma przez 86 osob,
tj. 0k.0,4% populacji oséb zatrudnionych w PGL LP.
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Uzyskana préba badawcza, ktérej rozklad przedstawpmniej w tabelach
nr 1a i 1b upowaznia do uogdlnienia wnioskéw z badaa cad populac oséb
zatrudnionych w PGL LP. Szczego6lnie pod wegim takich kryteriow jak sta
pracy w PGL LP oraz wiek respondenta. Nieco gopregdstawia gi sytuacja
dla kryterium wyksztatcenia, zajmowanego stanowiskaz ptci pracownika.

Rozktad odpowiedzi ,listy” pomimo mniejszej probyzrwyniki uzyskane
w sposab oficjalny (PGL LP) lepiej odzwierciedlaienmas¢ badanej populacji
W reprezentatywrizi pracownikow terenowych.

Tak wysoka reprezentatywfto oséb posiadagych co najmniej wisze
wyksztatcenie swiadczy o ich dojrzakxi organizacyjnej sprowadzaej
si¢ do gotowdci podzielenia si spostrzeeniami, by maze liczac na zmiany.

Uwzgledniajgc wczéniej opisane problemy z reprezentatyweig danych,
przed uogolnianiem wnioskow z badazbadano stopie wystpowania cech
dla os6b reprezentgych PGL LP, listy dyskusyjne, oraz zbiorczo tjnsu
odpowiedzi z obu ankiet. Wak® 1 to najnisze nasilenie cechy, wasto
7 maksymalne nasilenie cechy. Waétérednia wynosi 4. Przedstawione poni-
zej wyniki bazuyg na wyliczonychsrednich waonych. Ponadto dla kdego
pytania wskazano modaltj. najczsciej udzielan odpowied.

Tabela 1a. Reprezentacja % 0séb wg zajmowanego stamgka oraz wyksztatcenia

Proba Stanowisko Wyksztatcenie
badawcza| S | K | SB| PB| ST| PT| D | M | W | Po| S
PGL LP 5 18 | 17 | 42 | 12 6 1 13 | 62 5 19
Listy” 4 19 | 15| 22| 25| 15 1 18 | 69 1 11
[Legenda: S-szef, K- kierownik, SB-samodzielny biuPB-podlegty biuro, ST-samodzielny teren,
PT-podlegly teren, D-doktorat, M- MBA, W-vigze, Po-Policealné; srednie].

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie hada

Tabela 1b. Reprezentacja % osob wg wieku, sta pracy w PGL LP oraz pici

Wiek Staz w PGL LP Pted
do|31|41 (51| >|do|11|21 31| > | K | M
30| 40 | 50| 60| 60| 10| 20| 30 | 40 | 40
PGL LP 151 30| 30| 23| 2 2912813012 |1 45 | 55
LListy” 8 38| 27]122]5 221351241181 24 | 76

Proba
badawcza

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie iiada
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Ponadto w odniesieniu do danych uzyskanych z PGlddknano analizy
wynikéw w przekroju poszczegolnych kryteridw tj.ajmowane stanowisko;
wiek; wyksztatcenie; staw PGL LP; pté; wiek oraz wyliczono stopfeodchy-
lenia danych wynikow od wynikow zbiorczych. Jedrsakczuptdé niniejszego
artykutu nie pozwala na pehprezentag wynikdw w powyzszych przekrojach.
W zwigzku z powyszym w dalszej e&ci artykutu ograniczono sido omowie-
nia najwyszych odchylg wynikow.

4.WYNIKI OCENY POSTAW KIEROWNIKOW W PGL LP

Ocena postaw kierownikow zostata dokona w oparaigzielone odpowie-
dzi na 7 pyta badajcych nagzenie cech pozytywnych oraz jedno pytanie bada-
jace natzenie cech negatywnych. Wyniki przedstawia tabela 2.

W ocenie pracownikow PGL LP (3,98 pozytywne do 3r8&gatywne),
jak réwniez uzytkownikow ,List” (2,81 pozytywne, 5,06 negatywnppstawy
kierownikow nie spetniaj oczekiwa pracownikéw. Gtéwnymi czynnikami
decydujcymi o takim stanie rzeczyg zesta krytyka pogjdow innych oséb,
niedostrzeganie wlasnych ogranitzeraz oferowanie pracownikom niewystar-
czapcych zasobdw (czasu) na refleksj

Sumaryczn wartas¢ sredniej waonej zbiorczej podnosi umignos¢ zada-
wania dociekliwych pyta (4,43) oraz uwane stuchanie (4,28).

Tabela 2. Badanie postaw kierowniczych — stopienatezenia cech

Srednia wazona

W jakim stopniu, w codziennej pracy
PGL |Listy |R-m | Mo

zasad jest, ze kierownicy:

Zachkecaj innych do udziatu w dyskusiji 4,01 2,87 | 3,88 5

Dostrzegaj swoje ograniczenia w zakresie wiedzy,

. . . . 3,62 2,43 | 34 3
informac;ji i ddwiadczenia

Zadaj dociekliwe pytania 4,52 3,72 | 4,43 5

Uwaznie stuchaj 4,43 3,07 | 4,28 4

Zackecajg do wyrazania punktow widzenia i przyjmalj

. . 4,03 2,77 | 3,89 4
ich r&znorodnda¢

Oferujg pracownikom czas, zasoby i warunki do wy-

. . . . 3,71 2,42 | 3,57 3
krywania problemow i wyzwaorganizacyjnych

Oferujg pracownikom czas na refleksjotyczica

3,66 2,4 3,52 3
poditych juz dziataa i na ich popraw
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Razem natzenie cech pozytywnych 3,98 281 | 385| 3,86
% odchylenia odsredniej r-m 3 -27 0 0
Krytykuja poghdy inne nk swoje wlasne 3,95 5,06 | 4,07 4
% odchylenia cech negatywnych odredniej r-m 3 -24 0 0

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie iiada

W PGL LP najwysze noty kierownikom wystawigjosoby same dalace
szefami za ,zacjtanie innych do udziatu w dyskusji” (5,03), oraagownicy
Z ponad 40 letnim stam za ,umiejtne zadawanie pyfid i ,uwazne stuchanie”
(5,50). Bardziej krytyczni g pracownicy zatrudnieni na podlegtych stanowi-
skach (3,75), osoby w wieku 31-40 lat (3,77)zsta1-20 lat pracy (3,69), oraz
osoby posiadagy co najmniej wysze wyksztatcenie (3,94-3,96). Najgji (nota
3,03) ocenili kierownikow podlegli pracownicy termm za niedostrzeganie
swoich ograniczew zakresie wiedzy i dwiadczenia.

Najbardziej rénicujgcym kryterium jest staw PGL LP (27% dla cech po-
zytywnych i 41% dla cech negatywnych) oraz zajmaavatanowisko (25%).
Wiek oraz wyksztalcenie cechuje mniejsza zmigtaimaynikow.

Wsréd postaw negatywnych krytgkpoghdow innych nk swoje wiasne”
najgorzej oceniaj pracownicy terenowi (4,46) oraz posiags MBA (4,07).

Umiejetnos¢ przewodzenia przedza o przetrwaniu trudnych czasow. Trze-
ba tak pokierowa ludzmi, aby sami znaldi rozwigzania. Obowjzkiem kie-
rownika jest petnienie rél interpersonalnej, infacyjnej, decyzyjnej, wizjonera
i stratega, pioniera, polityka i dyplomaty, iniged i promotora zmian
a nie tylko wydawanie poleadLachiewicz 2007, s. 80-82].

Dokonany przegld postaw kierownikow w PGL LP na tle wynikow odno-
szcych sé do biznesmendéw nalgcych do BCC  spadd  ktérych
60% za przywodztwo uwa inspirowanie, wskazywanie celu i udzielanie
wsparcia w jego osgnieciu, ale tylko dla 16 % to wspieranie pracownikow
wich rozwoju zawodowym, nie napawa optymizmem. epzi
si¢ tak, poniewa mozliwos¢ rozwoju jest jednym z najsilniejszych motywato-
row [Btaszczak 2010].

5.IDENTYFIKACJA STYLU KIEROWANIA

Panujcy w danej organizacji styl kierowania, uwarunkowarzynnikami
kulturowymi, ma swoje konsekwencje dla spragmgej funkcjonowania.

W badaniu ograniczonoesido identyfikacji nasipujacych podstawowych
styléw kierowania:
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e stylu wodzowskiego (autokratycznego) tj. okazywawladzy czsciej
niz jest to konieczne, kierowaniegsivytagcznie wtasnym zdaniem, wy-
dawaniem poledebez uzasadnienia, zniedanie do innowacji,

» stylu biurokratycznego — cechapgo kierownikéw odwotacych s do
przepiséw i wytycznych phytych z wyszych szczebli, pogbujacych
schematycznie zgodnie z regulaminami i instrukcjami

e stylu demokratycznego (zespotowy, uczestuiygy — gdzie kierownicy
podejmugc decyzje uwzgldniajg stanowisko powotanego zespotu, pro-
muja innowacje oraz respektugamodzieln& pracownikow.

Identyfikacja bardziej szczeg6towych kategorii 8tylkierowania, opisywa-

nych w literaturze przedmiotu, wymagatby przeproreada bardziej ztoonych
bada korzystajcych z metod socjologicznych i psychologicznych efiRp
2004, s. 71-74], [Mroziewski 2005, s. 69-127].

Tabela 3. Style kierowania — nagzenie postaw w PGL LP

Srednia wazona

Dokonujac oceny moich przetaonych

moge powiedzig ze: PGL | Listy | R-m Mo

Interesuje go tylko wykonanie zagaiie zwraca uwagi na

o2 426 | 5,38 | 4,39 5
koszt ponoszony przez pracownikéw

Kieruje sk wytgcznie wkasnym zdaniem, wydaje polecenia

L 3,6 5,01 3,76 3
bez uzasadnienia

Demonstruje swajwtadz; czsciej niz jest to konieczne 3,3 4,86 | 3,47 3

Wobec przetgonych nie mana by szczerym, poniewa
wykorzystup to przeciwko pracownikom

3,65| 4,87 | 3,79 4

Razem nasilenie cech autokratycznych 3,7 5,03 | 3,85 3,75
% odchylenia odsredniej wazonej — zbiorczo (r-m) -4 31 0 -3

W pracy odwotuje sitylko do przepisow, wytycznych,
termindw i zarzdzeh

Wszystkich pracownikéw traktuje jednakowo 4,63 | 3,33 | 4,48 4

490 | 529 | 494 5

Nie ingeruje w sposob realizacji zadarzez pracownikéw,

o - 4,63 | 4,38 | 4,60 5
koncentruje si ha wynikach

Razem nasilenie cech biurokratycznych 4,72 | 4,33 | 4,68 | 4,67
% odchylenia odsredniej wazonej — zbiorczo(r-m) 1 -7 0 0
Preferuje samodziel$é pracownikow 487 | 358 | 4,72 5
Dobrze reprezentuje interesy pracownikow 3,78 | 3,48 | 3,74 4

Umie roztadowywd, powstajce podczas pracy, napia i

. S 4,19 | 3,28 | 4,09 4
nieporozumienia

Informuje pracownikéw o zadaniach zespotu orazidhiale

A ’ 477 | 3,79 | 4,66 5
w realizacji celu firmy
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Stanowizrédto nowych idei, mgna s¢ od niego wiele nauczy | 4,33 | 2,85 | 4,16 4
Razem nasilenie cech demokratycznych 4,39 | 3,40 | 4,27 | 4,40
% odchylenia odsredniej wazonej — zbiorczo (r-m) 3 -21 0 3
Kierownik: oznajmia, nakazuje, decyduje, przydzedaa-
nia, sprawdza, nadzoruje

% odchylenia odsredniej wazonej — zbiorczo (r-m) 0 3 0 -2

507 | 5,24 | 5,09 5

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie ihada

Na podstawie wynikow zamieszczonych w tabeli 3zmao stwierdz,
ze co do klasycznych funkcji kierownika: oznajmiakazuje, decyduje, przy-
dziela zadania, sprawdza, nadzoruje - panuje pahszaezgodn& odpowiedzi
typu ,czesto” lub ,prawie zawsze”.

Ocena zbiorcza wskazupge przewaajagcym stylem kierowania jednostkami
PGL LP jest styl biurokratyczny, co ma swoje kongekcje dla rozwoju zaso-
bow ludzkich oraz zaszlzania organizagj

W ocenie ,List dyskusyjnych” dominagym stylem jest sprawowanie wia-
dzy w sposéb autokratyczny (5,03) gdzie kierownicy:

* interesy sic tylko wykonaniem zadanie zwracac uwagi na koszty,

* wydajac polecenie kierujsic wytacznie wlkasnym zdaniem,

* demonstryj swop wtadz o wiele czsciej niz jest to konieczne.

Widoczne jest wysokie ngtenie cech biurokratycznych (4,33) szczegdlnie
w zakresie odwotywania sido przepiséw, wytycznych, terminéw i zadzen.
Wystepowanie cech demokratycznych oteme jest jako ,rzadkie”, a najgorsza
ocena (2,85) dotyczy stwierdzenia ,przedny stanowizrodio nowych idei,
mozna s¢ od niego wiele nauczy.

Syntetyczny przegt dominugcych stylow kierowania jednostkami organi-
zacyjnymi PGL LP przedstawiono pasj na rysunku 1.

Nasilenie postaw przetonych, wskazujcych na obowjzujacy
w PGL LP styl kierowania, wynosi dla cech:

e Dbiurokratycznych - 4,72 (w tym najgtszym stwierdzeniem

jest odwotywanie gido przepiséw, wytycznych, termindw i zatzen,

» demokratycznych — 4,39 (w tym naj#sze dla stwierdze preferup
samodzieln&t pracownikow”, ,informuj pracownikow o zadaniach ze-
spotu oraz ich udziale w realizacji celu firmy”,aar ,stanowq zrédito
nowych idei, mana s¢ od nich wiele nauczy,

* autokratycznych — 3,70 (w tym 4,26 ,interessj¢ tylko wykonaniem
zada, nie zwracajc uwagi na koszt ponoszony przez pracownikow”.
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m Autokrata Biurokrata m Demokrata

Rysunek 1. Poréwnanie dominugcych styléw kierowania w PGL LP
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie iada

Analizujac wyniki w przekroju poszczegdélnych kryteriow osalych pra-
cownikbw PGL LP panuje powszechna zgoda, co doepajgtej gradaciji
postaw: biurokratyczne > demokratyczne > autokmtgc Wyptkiem
od tej reguly s pracownicy posiadagy stopié doktora, dla ktérych gradacja
ta przyjmuje posta biurokratyczne > autokratyczne > demokratyczne.

Ponadto w olabie kazdego z kryterium panuje pewna zgsiwalnGé
pomiedzy natzeniem postaw. W ocenie ,szefow”, przedoych cechuje exte
(4,96) wystpowanie postaw demokratycznych (,prawie zawsze'brimiljg
oni pracownikdw o zadaniach zespotu i ich udzialgealizacji celu firmy”)
oraz ,rzadko” (3,28) spotykajsiec z przejawianiem przez nich postaw autokra-
tycznych, a taka sytuacja, w ktérej przedni ,demonstruj swop wiadz o wie-
le czsciej niz jest to konieczne” otrzymata o2, 70.

Sytuacja w PGL LP w zakresie domigeych stylow kierowania odpowiada
w znacznej mierze innych krajowym przedigorstwom. Jak pokazagjbadania
Hryniewicza [2007, s. 107-112] wg ¢stotliwasci odpowiedzi ,bardzo esto”

w Polsce wysipuje nasfpujaca gradacja stylow kierowania: biurokrata (40%),
autokrata (39%), demokrata (21%). Na podstawie 9%owikedzi ,bardzo
czesto” i raczej czsto” dominugcy styl biurokratyczny cechuje odwotywanie
sie przet@onych do przepiséw, plandw i zgdzen wyzszych szczebli (61%),
nie ingerowanie w dzialania poszczegdélnych prackéwia jedynie scalanie
wynikow (56%), traktowanie wszystkich jednakowo, padstawie przepisow

i regulaminéw 50%. Styl demokratyczny wegstje rzadziej, i sprowadza
si¢ do reprezentowania intereséw podlegtych pracowmik@bec kierownictwa
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wyzszego szczebla (56%) oraz respektowania samod&iélpoacownikow
(61%), gorzej natomiast przedstawig Siytuacja w przypadku umigposci
roztadowywania napé powstagcych w zespole (44%) oraz bycigddiem idei,
od ktérego mena st wiele nauczy (35%). Styl autokratyczny ktéry wystuje
czesciej niz w PGL LP, dotyczy ukierunkowania na zadania, bemlydu
na koszt pracownikéw (56%), kierowanig sitasnym zdaniem i wydawaniem
polecé bez uzasadnienia (47%), okazywania wtadczej pozyeciej niz jest
to konieczne (42%) oraz znieglania pracownikoéw do innowacji (35%).

6.PODSUMOWANIE

Analizujac  spos6b zorganizowania PGL LP z perspektywy postaw
oraz styléw kierowania nie sposob nie dostrzecamiiadio koncepcji organizacji
biurokratycznej M. Webera, dajej kierownikowi wiadz pozwalagca na legal-
ne podporzdkowanie ,zachowania innych oséb swojej woli" [Meniak 2002,
S. 124-125]. Biurokracja jako system w z gory zaplaany, racjonalny scisle
sformalizowany sposob zagpuje przywdde w zaspokajaniu potrzeb identyfi-
kacji i bezpieczistwa pracownikéw. Kierownik tylko ogranicza; slo decydo-
wania, staje sikoordynatorem. Jak pisze Cz. Sikorski [2006, §eg] to koor-
dynacja autokratyczna.

Pomocna w uzasadnieniu dlaczego w PGL lgezizsi zasadami typowymi
dla biurokracji jest ocena kultury organizacyjnenotywacji, z ktérej wynika,
ze ,pracownicy unikaj brania na siebie odpowiedziaked’, ponadto ,w pracy
liczy sie spokdj, zmiany przyjmowane siectetnie, ,sklonnd¢ do przeciwsta-
wienia sk grupie w celu zrobienia czegtepiej” wyskepuje rzadko. Tym samym
trudno jest mowd o demokracji, partnerstwie,sjeoczekiwaniom pracownikéw
nie towarzysz zadne konkretne dziatania docencg ich zaangamwanie.
Z kolei kierownicy; odwotyj siec do przepiséw, wytycznych, termindw i zgrz
dzeh, traktup pracownikdéw bezosobowo, nie dostrzegajasnych ogranicze
krytykuja poghdy innych osob, interesyjsie tylko wykonaniem zada nad-
miernie demonstrygj swopg wladz, a za partycypaej pracownikdw uwaaja
informowanie ich o zadaniach i ich udziale w reatiz celu firmy.

E. Mayo ju ponad 80 lat temu (czyli w okresie powstawaniatka$ar-
stwowych) wskazate podstawowym problemem zadzania powinna ky,or-
ganizacg pracy zespotowej, czyli statej wspotpracy”, ponigviest to problem
.catkowicie zaniedbany" w zagdzaniu [Martyniak 2002, s. 184].

Z tej swoistej mieszanki uwarunkowakulturowych, oraz ,otwartai”
pracownikdbw PGL LP wytania siwariant péredni w postaci stylu biurokra-
tycznego, ktérytworzy stabilne i sformalizowane struktury wsp@éiia,
w dueym stopniu bezosobowe i sprawiedliwe... w gidwnejzei@astawione
na trwanie [Hryniewicz, s. 115]. Pochogntego stylu sbierne postawy
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pracownikow (przetbonych), ktorzy nie magsic zdecydowa czy uczestniczy
w procesach zmian organizacyjnych, czyne.

Pozostaje mie nadzieg, ze skoro w PGL LP rmie znaczenie postaw
demokratycznych, przez co stopiewskazania stylu demokratycznego
tylko 0 0,3 pkt. usipuje Dbiurokratycznemu a o 0,7 pkt. przewa
nad autokratycznym wyfana przez M. Webera obawakropna jest mf,
ze pierwszego lepszego drigiat mae by bez reszty wypetniony takimi maty-
mi pionkami, matymi lufini, kurczowo trzymagymi sé matych stanowisk
I pchagcymi sk do wigkszychjuz sie nie zici [Martyniak 2002, s. 127].

Swiadoma¢ zatrzymania s PGL LP pod wzgidem zarzdzania zasobami
ludzkimi na etapie nurtu uniwersalistycznego szKdpsycznej, napawa smut-
kiem. Mapc tak due zasoby naturalne (lasy), rzeczowe (infrastrulfunstru-
mentalno-instytucjonalne (struktura PGL LP, SILR)wyzsza pora zatroszciy
sic 0 rozwdj zasobdow ludzkich. Tylko wtedy jak pisze . MDobija
[2011, s. 31-32] gdy zasoby te pozostaj rownowadze maiwy jest zrowno-
wazony rozwoj kadego systemu.

Nawet najbardziej radykalne zmiany organizacyjng@a&zczenie struktur,
decentralizacja, dagt do informacji) bezzaludnienie nowych struktur dobrze
wyksztatconymi, kompetentnymi domd (...) ktorzy tak samo rozumjej
i akceptug misi organizacji [Kozminski 2008, s. 68-69] nie rokuje sukcesu.

Ciagle aktualne g hasta nawotujce do adaptacji kadry kierowniczej przed-
sichiorstw pastwowych do warunkéw zmiany systemowej [Blaszcz9RY,
S. 234-235]. Najwysza pora aby polscy mernadowie zaprzestali wybiérczego
stosowania nowych technik zadzania do oggania celéw, zachowag jedno-
czesnie stare (pamtajace PRL) przywileje pozwalage im na gry personalno-
ustrojowe, wypaczage idee zmian organizacyjnych.

Przynalenos¢ Polski do UE, oraz zwrana z g migracja ludzi przyczynia
si¢ bedzie z jednej strony do upowszechnienia bardziginaleatycznych
postaw, z drugiej jednak wymaga od organizacji Uadigjenia rénic kulturo-
wych jakie mog wnies¢ do PGL LP w przyszkei pracownicy pochodzy
spoza naszego obszaru kulturowego. Jak wskazujekeBjR004, s. 246],
bedzie to niosto za satzmiare oczekiwa adresowanych do kierownikéw przy-
szltych organizacji.
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STRESZCZENIE

W teorii nauk o zamgzaniu pocgtek XXI wieku to czas ewolucji od zay@gzania strategicz-
nego do =zargzania wiedgz w organizacjach opartych na wiedzy [Mikutla 2006,
s. 15-39]. Tymczasem w polskiej rzeczywistiogospodarczej i administracyjnej podstavgow
formg zarzdzania jest biurokracja opisana na pikz XX wieku przez Maxa Webera.

Jak wynika z przeprowadzonych badm zakresie postaw i stylow kierowania w jednosktkac
organizacyjnych PGL LP, podobnie jak i w innychj&mych organizacjach ta forma zadzania
wystepuje czsto. Jednak na tle innych firm, gdzie réwniesia wystpuje zargdzanie autokra-
tyczne, w PGL LP widoczny jest jednak wzrost zna@earadzania partycypacyjnego (demo-
kratycznego), cdwiadczy o tymze pomimo obowizujacej hierarchii, oraz pewnego zaniedbania
zarzydzania zasobami ludzkimi, organizacja ta ulega pewewolucyjnym zmianom. | pomimo
wystepowania nadal postaw autokratycznychteszmiany na lepsze.

ASSESSING STYLES OF THE MANAGERS
OF ORGANIZATIONAL UNITS OF PGL LP
- RESEARCH RESULTS

ABSTRACT

In the theory of management sciences the beginoihdhe 21st century is the time
of evolution from strategic management to knowledgmagement in knowledge-based organiza-
tions [Mikuta 2006, pp. 15-39]. Meanwhile, in thelBh economic and administrative reality,
the basic form of management is bureaucracy, destin the early 20th century by Max Weber.

As it results from the research conducted with iga management attitudes and styles
in organizational units of PGL LP (the State Fadé$ational Forest Holding), like in other nation-
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al organizations, this form of management is veegidient. However, as compared to other com-
panies with equally frequent autocratic managemémtPGL LP we can notice growing

importance of participatory (democratic) managemarttich proves that, despite the hierarchy
and a certain negligence with regard to human resomanagement, the organization is undergo-

ing some evolutionary changes. And, in spite ofpnee of autocratic attitudes, these are changes
for the better.



