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Streszczenie

Opracowanie jest poswiecone probie zidentyfikowania fazy rozwoju Panstwo-
wego Gospodarstwa Lesnego Lasy Panstwowe (PGL LP) metodq list kontrolnych.
PGL LP nie sq sensu stricto przedsiebiorstwem ale panstwowq jednostkq organi-
zacyjnq nieposiadajqcq osobowosci prawnej — reprezentujqcq Skarb Panstwa,
dzialajacq w oparciu o akt prawa powszechnego - ustawe o lasach.

Cykl rozwoju firmy (organizacji, przedsiebiorstwa) bardzo czesto porownywa-
ny jest do cyklu zycia. Organizacja przechodzi swoiste fazy istnienia (powstaje,
wzrasta, dojrzewa, upada — ,,umiera”) w zmiennym otoczeniu. Najprostszym mo-
delem rozwoju firmy jest model czteroetapowy, tzn. rozrozniajqcy etapy (fazy):
przedsiebiorczosci, wzrostu, dojrzatosci i schytku.

Metoda badania faz rozwoju organizacji za pomocq tzw. list kontrolnych pole-
ga na uzyskaniu wielu odpowiedzi na pytania (a precyzyjniej — okreslenia w zafo-
zonej, najczesciej S-stopniwej skali, stopnia identyfikacji z postawiongq tezq) opisu-
Jjace stan rozwoju organizacji, ktore sq grupowane w zestawach - czyli wiasnie
., listach kontrolnych”. Metoda ta pozwala w sposob obiektywny okresli¢ w jakiej
fazie rozwoju znajduje sie organizacja. Jest bardzo istotnym narzedziem do po-
stawienia trafnej diagnozy oraz okreslenia wlasciwej terapii — W rozumieniu dal-

! Tomasz Krawczyk, Nadlesnictwo Wioszczowa.

125



szej strategii i celow organizacji.

Diagnoza obejmuje ocene i analize caloksztaltu elementow zwiqzanych z funk-
cjonowaniem i rozwojem organizacji. Wiasciwymi obszarami diagnozy stuzqcej
okresleniu fazy rozwoju organizacji sq m.in.: strategia i rozwdj, finanse, produk-
¢ja, organizacja, zarzqdzanie i marketing. Kazda sposrod zastosowanych w dia-
gnozie list, dotyczqca innej fazy rozwoju, obejmuje szesnascie kryteriow syntetycz-
nych oraz czterdziesci pie¢ kryteriow analitycznych. £qczna ilosé kryteriow anali-
tycznych wynosi sto osiemdziesiqt.

W opracowaniu skorzystano z pracy doktorskiej Ewy Kozien (Krakéw 1997 -
Katedra Przedsiebiorczosci i Innowacji Wydziatu Ekonomicznego Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie).

W wyniku analizy stwierdzono, ze PGL LP bezdyskusyjnie znajduje sie w fazie
dojrzatosci, a nawet — sqdzac po analizie listy kontrolnej dotyczqcej fazy rozwoju
— dopiero (mimo swej ponad 80-letniej tradycji) wchodzi w tq faze.

Wstep

Celem niniejszego opracowania jest proba zidentyfikowania fazy rozwoju
,przedsiebiorstwa” Panstwowe Gospodarstwo Lesne Lasy Panstwowe (PGL LP)
metoda list kontrolnych. Przed proba identyfikacji fazy zastanowi¢ nalezy sig czy
w ogole PGL LP mozna rozpatrywaé w kategorii organizacji, szczegdlnie za$ ta-
kiej, ktora przechodzi okreslone etapy rozwoju — swoiste fazy ,,zycia”. Zagadnie-
nie to wydaje si¢ interesujace przede wszystkim z powodu specyfiki PGL LP, kto-
re nie sg sensu stricte przedsigbiorstwem (dlatego powyzej uzyto cudzystowu) ale
panstwowa jednostka organizacyjna nieposiadajaca osobowosci prawnej — repre-
zentujaca Skarb Panstwa. Sa zatem organizacja, ktéra — na mocy prawa po-
wszechnego (ustawy) — ma ,,gwarancj¢ nieSmiertelnosci”, a w ,,jej”” ramach okre-
slone zadania i przywileje. Jednak czy taka sytuacja wytacza PGL LP z rynkowe;j
gry, czy zwalnia z opracowywania i wdrazania strategii rozwoju ?

PGL LP sa gtéwnym dostawca surowca drzewnego na rynek krajowy, sprzedaz
drewna to podstawowe zrodito przychoddéw tej organizacji. Sprzedaz surowca
drzewnego odbywa si¢ na zasadach konkurencyjnych, tzn. nabywcami sa podmio-
ty (wzajemnie rywalizujace na rynkach producentéw wytwarzajacych swe wyroby
z drewna) ktorych oferta zakupu jest najkorzystniejsza. Oznacza to, ze ,,ustawowy
monopolista” spotyka si¢ z podmiotami gospodarczymi dziatajacymi w oparciu o
zasady konkurencyjnosci i tzw. ,,wolnego rynku”. Na ,,spotkanie” to musi by¢ od-
powiednio przygotowany, poniewaz od wyniku tego ,spotkania” zalezy przede
wszystkim wielko$¢ przychodu (warto$¢ sprzedazy), posrednio wigc roéwniez
ogolna kondycja finansowa organizacji, albowiem PGL LP dzialaja na zasadzie
samofinansowania. Artykut 50. ustawy o lasach méwi: ,,Lasy Panstwowe prowa-
dza dziatalno$¢ na zasadzie samodzielno$ci finansowej i pokrywaja koszty dzia-
falnosci z wlasnych przychodow”. Ta konkluzja wskazuje na konieczno§¢ monito-
rowania stanu organizacji (w tym prawdopodobnej fazy rozwoju — abstrahujac od
»gwarancji nie§miertelnosci”), po to aby przez odpowiednie dziatania, w tym do-
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tyczace zarzadzania zasobami ludzkimi, utrzymaé wilasciwa kondycje organizacji
(w tym kondycje¢ finansowa) czyli aby nie dopusci¢ do wejscia w fazg schytku.

Struktura lasow w Polsce pod wzglgdem wilasnosciowym w sposob jedno-
znaczny sytuuje PGL LP w roli monopolisty. W strukturze wtasnosciowej lasow w
Polsce dominuja lasy publiczne — 82,5%, w tym lasy pozostajace w zarzadzie
Panstwowego Gospodarstwa Lesnego Lasy Panstwowe — 78,4%. Obecna struktura
wlasnosciowa laséw, szczegdlnie w odniesieniu do struktury przedwojennej (lasy
panstwowe stanowily wowczas ok. 40% ogoélnej pow. lesnej) jest wynikiem dwu
podstawowych czynnikow, a mianowicie istotnej zmiany granic Polski po Il Woj-
nie Swiatowej (lasy na tzw. ,,ziemiach odzyskanych” z oczywistych wzgledow sta-
ly si¢ lasami panstwowymi) oraz powojennego prawodawstwa, w szczegolnosci
dekretu Polskiego Komitetu Wyzwolenia Narodowego z dnia 12 grudnia 1944 r. o
przejeciu niektorych lasow na wiasno$¢ Skarbu Panstwa (Dz. U. Nr 15, poz. 82 ze
zm.).

Warto zadaé pytanie jaki model zarzadzania zasobami ludzkimi dominuje w
Lasach Panstwowych. W literaturze opisywane sa rézne teorie i szkoty organiza-
¢ji, w praktyce czesto trudno jednoznacznie okresli¢ i zaklasyfikowaé faktycznie
stosowany sposob zarzadzania. Najczesciej mamy do czynienia z przenikaniem si¢
elementow réznych szkot, teorii zarzadzania oraz stylow kierowania. Jednak spe-
cyfika lesnictwa, polegajaca przede wszystkim na harmonijnym godzeniu trzech
podstawowych funkcji lasu tj. ekologicznych, spotecznych i gospodarczych, jak
réwniez zwigzana z istnieniem wielu tradycji i tzw. artefaktow, powoduje, ze mo-
del zarzadzania w Lasach Panstwowych okresli¢ mozna jako , konserwatywny” tj.
blizszy szkole klasycznej z elementami HRM (od ang. ,,human resource manage-
ment”).

CykKl rozwoju firmy (organizacji, przedsiebiorstwa) bardzo czesto porownywa-
ny jest do cyklu zycia. Organizacja przechodzi swoiste fazy istnienia (powstaje,
wzrasta, dojrzewa, upada - umiera) w zmiennym otoczeniu. Umiejetno$¢ rozpo-
znania aktualnej fazy zycia pomaga w wyborze odpowiedniej strategii dziatania.
Innymi stowy firma (organizacja, przedsigbiorstwo), podobnie jak produkt, ma
swoj cykl zycia, ktory wyznacza jej miejsce na mapie rozwoju organizacyjnego.
Identyfikacja fazy rozwoju firmy pozwala kierownictwu okresli¢ filozofig dziata-
nia lub przeorientowaé dotychczasowa strategi¢ rozwoju. Poszczegodlne fazy cyklu
zycia charakteryzuja si¢ okreslonymi cechami, ktére stanowia o rodzaju decyzji
podejmowanych przez kierownictwo firm. Wérdd cech podlegajacych analizie sa
identyfikatory ogdlne (cele), identyfikatory sfery zarzadzania, identyfikatory zaso-
bow, marketingu, reklamy, otoczenia itp.

Najprostszym modelem rozwoju firmy jest model czteroetapowy, tzn. rozroz-
niajacy etapy (fazy):

- | — przedsigbiorczo$ci (tworzenie firmy, strategia ,,na przezycie”, prosta i
nieformalna struktura organizacyjna, nieformalne kanaly przeptywu infor-
maciji, itp.)

- 1l — wzrostu (ekspansja na nowe rynki, funkcjonalna struktura organizacyj-
na, formalna droga komunikacji, orientacja na wzmocnienie procesu techno-
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logicznego i innowacyjnos¢ itp.)

- I — dojrzatosci (umocnienie pozycji na rynku, wzrost zasobow finanso-
wych, profesjonalny system zarzadzania, konserwatyzm — zmniejszenie za-
interesowania innowacjami itp.)

- IV — schylku (kurczenie si¢ zasoboéw finansowych, poczucie anarchii,
skostniata struktura, autokratyczny styl kierowania, staby system planowa-
nia itp.)

Celem diagnozowania faz rozwoju przedsiebiorstwa jest zbadanie i rozpozna-
nie rzeczywistego jego stanu. Diagnoza obejmuje ocene i analize catoksztaltu ele-
mentéow zwigzanych z funkcjonowaniem i rozwojem przedsigbiorstwa. Wiasci-
wymi obszarami diagnozy stuzacej okresleniu fazy rozwoju organizacji moga byc¢:
strategia i rozwdj, finanse, produkcja, organizacja, zarzadzanie i marketing.

Metoda badania faz rozwoju organizacji za pomoca tzw. list kontrolnych pole-
ga na uzyskaniu wielu odpowiedzi na pytania (a precyzyjniej — okreslenia w zato-
zonej, najczesciej S-stopniwej skali, stopnia identyfikacji z postawiona teza) opi-
SUjace stan rozwoju organizacji, ktore sa grupowane w zestawach - czyli wiasnie
»listach kontrolnych”. Metoda "list kontrolnych" obejmuje okreslong ilo$¢ zesta-
wow pytan dla analogicznej ilosci faz rozwoju organizacji (zaleznie od przyjetego
modelu rozwoju). W zwiazku z tym, Ze najprostszy (a zarazem najbardziej uni-
wersalny) model rozwoju organizacji obejmuje, jak wcze$niej wspomniano, cztery
fazy rozwoju tj. fazg przedsigbiorczosci, fazg wzrostu, faz¢ dojrzatosci i faze
schytku, nalezy utworzy¢ cztery zestawy pytan (tez). Poszczeg6lne zestawy (listy
kontrolne) nalezy tak formutowac¢ aby odpowiedzi pozytywne (maksymalna iden-
tyfikacja z dana teza) potwierdzaly znajdowanie sig organizacji w tej fazie rozwo-
ju, dla ktorej tworzona jest lista. Innymi slowy jest to stworzenie modelowego ze-
stawu pogrupowanych cech (kryteria syntetyczne i analityczne) opisujacego dana
fazg rozwoju organizacji.

Zastosowanie metody w praktyce przebiega w trzech etapach.

Pierwszy etap — okreslenie na podstawie zebranych informacji, stopnia w jakim
poszczegdlne stwierdzenia dotycza badanej organizacji. Odpowiedzi wyrazane sa
w pigciostopniowej skali: DD - catkowicie dotyczy (5); D - czeSciowo dotyczy
(4); DIN - trudno okresli¢ (3); N - nie dotyczy (2); NN - w zaden sposéb nie do-
tyczy (1).

Wybrana odpowiedz zaznacza si¢ na liscie wstawiajac znak "X" w odpowiednie
migjsce, a na koniec sumuje si¢ znaki w poszczegolnych kolumnach.

Drugi etap - analiza uzyskanych odpowiedzi udzielonych w poszczegolnych li-
stach kontrolnych (dla okreslonych faz rozwoju).

Trzeci etap — ocena i analiza otrzymanych wynikow, a wigc ostateczna diagnoza.
W jej oparciu mozna opracowac szereg zalecen dla diagnozowanej organizacji.

W niniejszej pracy skorzystano z opracowania zawartego w pracy doktorskiej
Ewy Kozien (Krakow 1997 - Katedra Przedsigbiorczosci i Innowacji Wydziatu
Ekonomicznego Akademii Ekonomicznej w Krakowie). Autor dokonat nieznacz-
nej modyfikacji zaproponowanych w w/w opracowaniu list. Identyfikatory zostaty
przeformutowane, przede wszystkim w celu uniknigcia takich sformutowan jak

128



,przedsiebiorstwo”, ,,firma”. Zastapiono je uniwersalnym okres§leniem ,,organiza-
cja”, przeformutowano takze pytania, w ktérych tresci zawarto okreslenia doty-
czace spolek kapitatowych (np. ,,papiery warto$ciowe”, ,,akcjonariusze” itp.). Po-
nadto dodano (we wszystkich listach) jedno kryterium syntetyczne — , Kultura or-
ganizacji” oraz dotyczace go trzy kryteria analityczne.
W zwiazku z tym kazda sposrod list, dotyczaca innej fazy rozwoju przedsigbior-
stwa, obejmuje szesnascie kryteriow syntetycznych oraz czterdziesci pieé kryte-
riow analitycznych. Laczna ilo$¢ kryteriow analitycznych wynosi sto osiemdzie-
sigt. Kryteria nie sq stale lecz zmieniajg si¢ w kazdej fazie.

W celu analizy uzyskanych wynikéw (drugi etap diagnozowania metoda list
kontrolnych) zastosowana zostanie metoda ilo§ciowa i wzor na $rednia:

5

SNi:(l . S)Zl*K"

= gdzie:
i -indeks badanej fazy; i=1,...,4
S —ilo$¢ kryteriow analitycznych
| - stopien natezenia; 1=1,...,5
Kii - -liczba odpowiedzi o stopniu natgzenia "1" dla ,,i-tej" listy kontrolnej
SNi- ilo§ciowa miara stopnia natgzenia dla ,,i-tej" listy kontrolnej

Listy kontrolne Listy kontrolne dla Panstwowego Gospodarstwa Lesnego La-
sy Panstwowe

(wypetnione wedftug subiektywnej oceny autora, nalezqcego do sredniej kadry za-
rzqdzajqcej PGL LP)

Lista kontrolna dla fazy przedsigbiorczo$ci

ELEMENTY FAZY PRZEDSIEBIORCZOSCI Stopien identyfikacji
. D |D/N
Identyfikatory + |4
Cel Maksymalizacja zysku
Strategia Zaistnienie i utrzymanie si¢ na rynku

W organizacji praktycznie nie istnieja artefakty
Wartosci i normy nie sa okreslone w zaden sposob,

Kultura organi- tak formalny jak i nieformalny
zacji Zarowno kierownictwo jak i pracownicy nie maja
realnej $wiadomosci istnienia problemu kultury
organizacji

Wielkos¢ kapitatu jest na granicy minimum okre-
$lonego przez prawo
Stopien samofinansowania (kapit. wtasny/obcy)
Kapitat 1/5do 1/3
Brak wlasnej akumulacji powigkszajacej kapitat
organizacji
Przeptywy pienigzne zblizaja si¢ do pkt. zwrotne-
2o (przychdd = koszt)
Ludzie Kierownictwo angazuje si¢ osobiscie we wszystkie
sprawy organizacji




Kierownik organizacji sam ustala wynagrodzenie
pracownikom

Kierownictwo stosuje ustne pochwaty — zamiast
nagrod pienigznych

Liczba pracownikow jest niewielka

Brak polityki kadrowej w kierunku podnoszenia
kwalifikacji pracownikow

Maly stopien specjalizacji pracownikow

Styl kierowania

Autokratyczny styl kierowania

Struktura orga-
nizacyjna

Praktycznie brak formalnej struktury organizacyj-
nej

Na czele stoi jeden kierujacy

Wystepuja maksymalnie dwa szczeble hierar-
chiczne

Nieformalny proces komunikowania

Nie wystepuja komorki sztabowe

Glownie pionowy przeplyw informacji

Istotne decyzje sa scentralizowane (podejmowane
jednoosobowo)

Planowanie

Planowanie sprowadza si¢ do planéw krétkotermi-

nowych

Zaopatrzenie

Organizacja nie posiada statych dostawcow

Organizacja nie posiada wyodrgbnionego dzialu
zaopatrzeniowego

Produkt

W organizacji wytwarzany jest jeden pro-
dukt/ustuga

Produkt/ustuga jest stabo rozpoznawalny na rynku

W organizacji wystgpuje standaryzacja i unifikacja
produktow/ustug

Wykorzystywane sa sprawdzone technologie

Obrot

Obr6t i liczba klientow jest niewielka

Sprzedaz i obrot sa nie duze i wykazuja tendencjg
zwyzkowa

Osobiste kontakty przedsigbiorcy z odbiorcami

Innowacje

Organizacja jest nastawiona na wprowadzenie ra-
dykalnych innowacji

Petna akceptacja kierownictwa dla kazdej innowa-
cji

Marketing

Brak komorki zajmujacej si¢ marketingiem

Wykorzystywane sg nickonwencjonalne techniki
aktywizacji sprzedazy

Sprzedaz na dogodnych warunkach ptatnosci

Reklama

Naktady na reklame stanowia niewielki udziat w
wydatkach organizacji

Reklama ogranicza si¢ do og6lnej informacji o or-
ganizacji i jej produkcie

Wiek/ wielkos$é

Organizacja jest ,,mtoda”

Otoczenie

Poszukiwanie statych dostawcow i odbiorcow

Konkurencja opiera si¢ na cenach, korzystnych
warunkach dostaw

Analiza informacji dotyczacych konkurencji i oto-
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czenia jest niepetna

Konkurencja ograniczona jest do matej liczby or-
ganizacji dziatajacych na tym rynku

X

SUMA

13

Lista kontrolna dla fazy wzrostu

ELEMENTY FAZY WZROSTU

Stopien

identyfikacji

Identyfikatory

D
+

D/IN
+/-

N

Cel

Zyski przeznaczane sa na inwestycje

X

Strategia

Dazenie do osiagnigcia stabilno$ci poprzez potozenie duze-
go nacisku na zdobywanie nowych rynkow zbytu

X

Kultura
organi-
zacji

W organizacji artefakty sa trudno zauwazalne, najczgsciej
ograniczaja sig¢ do artefaktow fizycznych

W organizacji zaczyna ksztattowac si¢ okreslony system
warto$ci i norm, nie majacy jednak formalnego charakteru

Kierownictwo intensywnie dazy do ,,stworzenia” i wzboga-
cania kultury organizacji

Kapitat

Zwigkszaja sig¢ gwarancje zwrotu kredytow i pozyczek

Organizacja pozyskuje kapitat na rozwoj w réznych for-
mach

Kilkakrotnie w krotkim okresie wzrasta kapital wlasny or-
ganizacji

Przeptywy pienigzne osiagngly wartos¢ dodatnia i wykazuja
tendencje rosnace

Ludzie

Kierownictwo angazuje si¢ tylko w wazniejsze sprawy or-
ganizacji

Wystepuje bezosobowy i sformalizowany system wynagro-
dzen

Kryterium doboru pracownikéw stanowia ich kwalifikacje

Pracownicy — autorzy projektow racjonalizatorskich sa do-
ceniani w formie korzysci finansowych

Liczba pracownikow rosnie

Nastepuje podziat i specjalizacja pracy

X

Styl kie-
rowania

Styl kierowania ma charakter mieszany — z cechami stylu
autokratycznego i demokratycznego

Struktura
organi-
zacyjna

Na czele organizacji stoi grupa menedzeréw

Znaczne delegowanie uprawnien na nizsze szczeble zarza-
dzania przy $cistej kontroli naczelnego kierownictwa

Wystepuja trzy lub cztery szczeble hierarchiczne

Istnieje w niewielkim stopniu sformalizowana struktura or-
ganizacyjna oraz kanaty komunikacyjne

Struktura wykazuje cechy struktury funkcjonalnej z wzra-
stajaca iloscig elementow struktury dywizjonalnej

Wprowadza si¢ komorki sztabowe odpowiedzialne za bada-
nie rynku, planowanie, marketing i inne

Rutynowe decyzje podejmuja kierownicy funkcjonalni,
wazniejsze - naczelne kierownictwo na drodze konsultacji

Plano-
wanie

Obok planowania krotkoterminowego pojawia si¢ planowa-
nie strategiczne

X[ X| X| X
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Zaopa- W organizacji utworzono dzial zaopatrzenia X
trzenie P - X
Pojawiaja sig stali dostawcy
Wystepuje standaryzacja produktow/ustug X
L, . . X
Produkt Asortyment produktéw/ustug zwigksza sig
Produkt/ustuga sa rozpoznawalne przez klienta X
Wykorzystywane sa sprawdzone technologie, obserwujac
przy tym pojawiajace si¢ nowe trendy
Istnieja osobiste kontakty pomigdzy kierownictwem a klu-
Obrot czowymi klientami
Rosnie liczba klientow X
Obrét i sprzedaz wykazuja tendencj¢ rosnaca X
Innowa- | Preferuje sig skuteczne pomysty a nie radykalne innowacje X
Cl¢ | Realizowane innowacje charakteryzuja si¢ $rednim radyka- X
lizmem
Tworzona jest komorka odpowiedzialna za marketing X
Marke- - - X
ting Opracowany jest plan marketingowy
Poszukiwane sa nowe kanaty dystrybucji X
Naktady na reklame zwigkszaja sig X
Reklama
Organizacja korzysta z ustug agencji reklamowych
Wiek/ N o X
wielkosé Organizacja jest duza i ciagle wzrasta
Umiarkowana konkurencja mozliwa do przewidzenia X
Widoczna jest ekspansywno$¢ we wszystkich sferach dzia- X
Otocze- talnoéci organizacji
Nie | Wzrasta liczba statych kontaktéw z dostawcami i odbiorca- X
mi
Oferowanie produktow na konkurencyjnych warunkach X
sprzedazy (rabaty, inne)
SUMA 20110 | 9
Lista kontrolna dla fazy dojrzatosci
ELEMENTY FAZY DOJRZALOSCI Stopieri identyfikacji
. D [D/N| N
Identyfikatory + | -
Cel Utrzymanie maksymalnych zyskow na stalym najwyzszym
poziomie

W organizacji wyraznie da si¢ wyr6zni¢ artefakty grup: jezy-
kowej, behawioralnej i fizycznej

Kultura —
organi- W organizacji jest przestrzegany ugruntqwany sys?em. warto- X
2acji $ci i norm, czesto spisanych w formie kodeksow itp.
Kierownictwo i znaczna cz¢§¢ pracownikow wykazuje przy- X
wiazanie do, ich zdaniem ,,wysokiej”, kultury organiz.
Strate- Strategia organizacji jest dywersyfikacja produkcji oraz X
gia umocnienie pozycji na rynku
Kapitat Stosunek kapitalu wlasnego do obcego wynosi prawie 1:1 X

Wypracowany zysk w znacznym stopniu przeznaczany jest
na rozwoj przedsigbiorstwa
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Organizacja zachowuje pltynno$¢ finansowa

Przeptywy pienigzne sa stabilne i dodatnie

Ludzie

Na najwyzszym szczeblu zarzadzania dominuja specjalisci,
menedzerowie, doradcy, dlugoletni pracownicy

X

Kierownictwo zaczyna bra¢ pod uwagg jakos¢ i know-how w
takim samym stopniu jak orientacj¢ na wynik finansowy

X

Prowadzona jest polityka kadrowa — selekcji pracownikow
pod katem kwalifikacji, wyksztalcenia, do§wiadczenia

Prowadzony jest program podnoszenia kwalifikacji pracow-
nikow

X[ X

Wystepuje duzy stopien specjalizacji pracownikoéw

Wystepuje motywacyjny system wynagradzania pracowni-
kow

Styl
kiero-
wania

Demokratyczny styl kierowania z elementami autokratycz-
nymi

Struktu-
ra orga-
niza-
cyjna

Wystgpuje sformalizowana struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna wykazuje cechy struktury macie-
rzowej

Wystepuje nastrdj nieufnosci powodujacy nacisk kierownic-
twa na kontrole

Wystepuja — prowadzone w znacznej mierze w ukryciu —
dlugotrwate walki o wiadzg

Wystgpuje sformalizowany zestaw procedur dziatania

Powigksza sig zakres przekazywania uprawnien decyzyjnych
na nizsze szczeble zarzadzania

Decyzje dotyczace organizacji maja charakter polityczny
(kompromis migdzy zewn. i wewn. grupami interesOw

Plano-
wanie

Wystgpuje planowanie strategiczne

Zaopa-
trzenie

Przedsigbiorstwo posiada wielu dostawcow

X

Dostawcy sa tatwo zastgpowalni

Produkt

Wystepuje dywersyfikacja produkcji/ustug

Produkty/ushugi sa rozpoznawalne na rynku przez odbior-
cOw, przyjmowane sa z zaufaniem

Produkty/ustugi cechuje wysoka jako$¢

Organizacja stosuje nowoczesne technologie

Obrot

Obrot cechuje staly wzrost z elementami stagnacji

Sprzedaz utrzymuje si¢ na statym poziomie z niewielka ten-
dencja wzrostowa

Wystgpuje duza liczba statych klientow

Inno-
wacje

Whioski i pomysty racjonalizatorskie nie ciesza si¢ pelnym
zainteresowaniem Kierownictwa

Istnieje potrzeba wprowadzania radykalnych innowacji

Marke-
ting

Organizacja posiada wyspecjalizowana jednostke marketin-
gowa

Prowadzone sa badania marketingowe




Wyniki badan marketingowych maja wptyw na dalsza dzia-
alno§¢ organizacji
Organizacja prowadzi reklam¢ w §rodkach masowego prze-
Rekla- Kazu
ma

Naktady na reklame stale wzrastaja X

Wiek/
wiel- Organizacja jest ,,stara” i duza
kos¢

Organizacja posiada zidentyfikowana liczna konkurencjg za- X
grazajaca wlasnej pozycji na rynku
Okreslone sa mocne i stabe strony konkurencji X

Otocze- — i
nie Ekspansywno$¢ organizacji w opanowywaniu nowych ryn-
koéw
Pojawiaja si¢ nasladowcy dazacy do ostabienia jego udzialu
w rynku

SUMA 18| 8

Lista kontrolna dla fazy schytku
ELEMENTY FAZY SCHYLKU Stopier identyfikacji
D [D/N| N
+ | +-| -
Dazenie do minimalizacji strat (zyski z dziatalnosci podsta- X
wowej wykazuja tendencj¢ spadkowa)
Strate- |Strategia organizacji jest utrzymanie si¢ i niedopuszczenie do X
gia wypadnigcia z rynku
W organizacji artefakty istnieja, ich warto$¢ nie jest juz po- X
wszechnie doceniana, s3 postrzegane jako,,archaizm”
W organizacji system warto$ci i norm jest coraz bardziej X
sformalizowany a coraz mniej przestrzegany
Kierownictwo uznaje wysoka kultura organizacji za fakt X
bezdyskusyjny, mimo ze jej standardy obnizaja si¢
Kapitat wlasny zaczyna sig ,.kurczy¢”

Identyfikatory

Cel

Kultura
organi-
zacji

Zatamuje si¢ lub ograniczona jest zdolno$¢ kredytowa orga- X
nizacji
Kapitat Zbyt wysokie koszty dziatalnosci spowodowane sa glownie X
przerostami administracyjnymi
Przeptywy pienigzne osiagnely warto$¢ ujemna i wykazuja X
tendencjg¢ malejaca
Zauwazalny jest odptyw kadry kierowniczej i wykwalifiko- X
wanych pracownikow (,,drenaz mozgoéw”)
Czlonkowie kierownictwa sa dlugoletnimi pracownikami or-
ganizacji
Wirod sit kierowniczych toczy si¢ walka o przezycie, a wina X
przypisywana jest konkretnym osobom
Wisréd pracownikow daje sig zauwazy¢ strach o ich dalsze
losy — mozliwosé¢ zwolnien grupowych
Wewnatrz organizacji oraz w jego bezposrednim otoczeniu
pojawiaja si¢ walczace grupy o radykalnych stanowiskach
Zapewnienia kierownictwa o poprawie sytuacji nie maja
podstaw

Ludzie

X[ X| X| X

Styl
kiero-

Wystgpuje autokratyczny styl kierowania
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wania

SUMA

Planowana jest gruntowna reorganizacja organizacji X
W organizacji wystgpuje nieczytelnos$¢ zakresu kompetencji
Wystgpuje zbiurokratyzowany zestaw procedur dziatania
Struktu-| Proces komunikowania jest utrudniony (zdarzaja si¢ nieporo- X
ra orga- zumienia zwigzane z przekazywaniem informacji)
niza- Struktura organizacji jest skostniata i utrudnia jej sprawne X
Cyjna dzialanie
Podejmowanie decyzji jest zbyt scentralizowane (dtugi pro- X
ces decyzyjny)
Czgsto decyzje podejmowane sg jednoosobowo bez szerszej X
konsultacji
Plano- | Wystepuje krotkookresowe planowanie (krotkofalowa orien-
wanie tacja celéw organizacji)
Zaopa- W ciagu ostatniego roku zmalata liczba dostawcow X
trzenie | Dostawcy sa niezmienni oq wielu lat (b.rak zainteresowania X
nowymi dostawcami)
Organizacja bazuje na produktach/ust. produkowanych od
dawna z tendencja do ograniczania asortymentu produkcji
Produkt Maleje akceptacja produktow/ustug ze strony klientow X
Daje si¢ zauwazy¢ spadek jakosci produktow/ustug
Stosowane sa sprawdzone procesy technologiczne X
W ciagu ostatniego roku zmalala liczba odbiorcow X
Obrot Obroty gwaltownie spadaja X
Pojawiaja si¢ problemy z dystrybucja produktow X
Inno- Innowacje wystepuja w znikomym stopniu
wacje Organizacja jest nastawiona na radykalne innowacje X
Dziatania marketingowe maja niewielkie znaczenie X
Mt?:g(]e- Organizacja nie korzysta z badan marketingowych X
Organizacja nie posiada strategii marketingowej X
Rekla- Naktady na reklamg maleja X
ma Poszukiwane sa nowe formy reklamowania sig
Wiek/
wiel- Organizacja ogranicza swoj zasigg (,.kurczy sig”)
kos¢
Przedsigbiorstwo izoluje si¢ od otoczenia
Rynki na ktorych dziata organizacja sa ,,nasycone”, istnieje
Otocze- realne niebezpieczenstwo wypadnigcia z rynku
nie Reakcje organizacji na nacisk otoczenia staja si¢ tatwe do X
przewidzenia i bardziej konserwatywne
Wystepuja trudnosci w dostosowaniu si¢ do zmieniajacych X
si¢ warunkow ekonomiczno - prawnych
12 | 15

Na po podstawie podsumowania list kontrolnych dla poszczegélnych faz roz-
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woju uzyskano nastgpujace warto$ci wskaznika SN;
- faza przedsigbiorczo$ci SN;=2,4=>2

- faza rozwoju SN;=3,2=>3
- faza dojrzatosci SN;=3,7=>4
- faza schytku SN;=2,9=>3

Powyzsze wyniki, w szczegdlnosci wartosci wskaznika SNi (czyli ilo§ciowej
miary stopnia natezenia odpowiedzi) dla poszczegdlnych list kontrolnych, pozwa-
laja stwierdzi¢ ze Panstwowe Gospodarstwo LeSne Lasy Panstwowe to organiza-
cja znajdujaca si¢ w fazie dojrzalosci. Jednak nie sposdb pomina¢ faktu, ze warto-
$ci SNi dla poszczeg6lnych list nie sa znaczaco zrdéznicowane. Wynika to z dwu
elementow, a mianowicie konstrukcji modelu (formuly pytan zastosowanych w
poszczegdlnych listach kontrolnych) i specyfiki organizacji.

Cze$¢ identyfikatorow jest ,,odpowiedniejsza” dla typowych przedsigbiorstw,
czyli organizacji nie tylko dziatajacych na rynku konkurencyjnym, ale rowniez re-
alnie narazonych na pelne konsekwencje tej konkurencji — z bankructwem lub
upadtoscig wlacznie. ,,Sptaszczenie” wartosci wskaznika SNi przy diagnozowaniu
fazy rozwoju PGL LP $wiadczy takze o r6znym ,,czastkowym” stopniu nat¢zenia
odpowiedzi w danych obszarach diagnozowania dla tej samej listy kontrolnej, co
w konsekwencji powoduje relatywne obnizenie warto$ci SNi dla catej listy.
Zdaniem autora pomocniczymi dla weryfikacji wynikéw diagnozy moga by¢ jesz-
cze inne wskazniki, a mianowicie:

- procentowy udzial odpowiedzi twierdzacych (DD i D) dla danej listy kon-
trolnej, w przypadku list dotyczacych PGL LP wynosi on: faza przedsig-
biorczosci - 24%, faza rozwoju - 49%, faza dojrzaloesci - 67%, faza schyt-
ku - 31%

- procentowy udzial odpowiedzi przeczacych (NN i N) dla danej listy kontro-
Inej, w przypadku list dotyczacych PGL LP wynosi on: faza przedsigbior-
czosci - 62%, faza rozwoju - 29%, faza dojrzalosci - 16%, faza schytku -
36%.

Powyzsze wskazniki daja efekt ,,wzmocnienia”, poniewaz w pewien sposob
kontrastuja” wyniki, sprowadzajac skale odpowiedzi do krotkiego katalogu tj.
»tak” i ,nie”, eliminuja za§ odpowiedzi ,,trudno okreslic”.

Biorac pod uwage powyzsze wskazniki potwierdza si¢ diagnoza, iz PGL LP
znajduje si¢ w fazie dojrzatosci (lista kontrolna dotyczaca tej fazy otrzymata naj-
wigcej odpowiedzi twierdzacych i1 najmniej odpowiedzi przeczacych). Stosunko-
wo wysoki odsetek odpowiedzi twierdzacych (prawie potowa) cechuje liste dot.
fazy rozwoju, nieco mniejszy — dot. fazy schytku, najmniejszy — dot. fazy przed-
sigbiorczo$ci. Odwrotnie ksztattuje si¢ wskaznik odpowiedzi przeczacych — w ko-
lejnosci od najwyzszych wartosci: faza przedsigbiorczosci, schytku, rozwoju, doj-
rzato$ci.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz mimo ze PGL LP bezdyskusyjnie znajduje
si¢ w fazie dojrzatosci, a nawet — sadzac po analizie listy kontrolnej dotyczacej fa-
zy rozwoju — dopiero (mimo swej ponad 80-letniej tradycji) wchodzi w ta faze,
niektore identyfikatory ,,odnajdywane sa” w fazie schytku. Z szesnastu kryteriow
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syntetycznych az w o$miu (50%) padly odpowiedzi twierdzace (najczg¢sciej D) —
dotyczace fazy schytku. Taki wynik moze §wiadczy¢ o tym, iz mimo ogdlnej do-
brej i preznej kondycji, pojawiaja si¢ pewne elementy, na ktére kierownictwo ofr-
ganizacji winno zwroci¢ szczeg6lna uwagg. Ze wzgledu na fakt, ze w kryteriach
syntetycznych takich jak: ,ludzie”, ,,styl kierowania” i ,struktura organizacyjna”
dla listy kontrolnej dotyczacej fazy schytku udzielono 8 odpowiedzi twierdzacych
(z 14 odpowiedzi DD i D dla catej listy) nalezy domniemywac, ze w organizacji
niedoceniany jest (lub doceniany w zbyt matym stopniu) element — najogdlniej
rzecz ujmujac - odpowiedniego poziomu wiedzy z zakresu HRM (od ang. ,,human
resource management”’) wsrod kadry zarzadzajace;.

W ostatnich latach zauwaza si¢ jednak, iz wsrod wyzszej i $redniej kadry kie-
rowniczej PGL LP coraz powszechniejszym jest proces doksztalcania sig¢ (najczg-
Sciej w formie podyplomowych studiéw), czesto ukierunkowany wtasnie na pod-
wyzszenie wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie bez znaczenie
jest rowniez to, ze jedna ze strategii PGL LP jest ,,orientacja na wiedzg”, co w
praktyce przeklada si¢ na znaczaca partycypacje organizacji w kosztach ksztalce-
nia swoich cztonkow.

Wszystko to §wiadczy o wlasciwej ,,reakcji” organizacji na zmieniajace si¢ wa-
runki otoczenia, czyli zastosowanie odpowiedniej terapii (wdrozenie programu
podwyzszania wiedzy z zakresu HRM) po postawieniu diagnozy — by¢ moze prze-
prowadzonej w innej formie anizeli analiza list kontrolnych, ale zbieznej z wyni-
kiem niniejszego opracowania.

Podsumowanie

Obecny stan wiedzy dotyczacy zarzadzania, w zasadzie bezdyskusyjnie po-
twierdza teorie faz rozwoju organizacji, analogiczng do cyklu zycia kazdego, zy-
wego organizmu. Na naszych oczach ,,odchodza”, zdawaloby si¢ nieSmiertelne,
najpotezniejsze przedsigbiorstwa. Takie przyktady znamy z najblizszego otoczenia
- naszego kraju, chocby ostatnie spektakularne politycznie upadtosci polskich
stoczni, czy bardzo prawdopodobna upadto$¢é narodowego przewoznika ,,LOT-u”.
Wielu ,,niezorientowanych merytorycznie” zaskoczyto, ogltoszone w 1991 r., ban-
kructwo $wiatowego potentata przewozow lotniczych ,,Pan American World Air-
ways”. Firma ta byla bowiem na rynku od 1927 r., to jest mniej wigcej od czaséw
gdy loty pasazerskie staly si¢ realna alternatywa dla transportu ladowego, mor-
skiego, a p6zniej transatlantyckiego. Przyktady schytku réznego rodzaju organiza-
¢ji mozna by mnozy¢ prawie w nieskonczonos¢. Oczywiscie powodem upadtosci
sa rézne czynniki, zarbwno wewngtrzne (najczgsciej zte zarzadzanie) jak i ze-
wnetrzne (sytuacja geopolityczna, kryzysy gospodarcze, postgp technologiczny,
naturalna konkurencja itp.). Jednak, bez wzgledu na przyczyng, schylek organiza-
cji to bardziej proces niz nagte zjawisko.

Metoda pozwalajaca w sposéb obiektywny okreslic w jakiej fazie rozwoju
znajduje si¢ organizacja jest bardzo istotnym narzedziem do postawienia trafne;
diagnozy i nakres$lenia witasciwej terapii oraz dalszej strategii i celow organizacji.
Taka wtasnie, stosunkowo prosta metoda, jest metoda list kontrolnych. Nalezy
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bowiem podkresli¢, ze jakkolwiek bezkrytyczne porownanie cyklu zycia organiza-
cji do cyklu zycia organizmu zywego, wiaze si¢ z nie kwestionowaniem elementu
unicestwienia ($mierci — bankructwa, upadto$ci), to jednak czesto faza schytku
przechodzi w fazg odrodzenia. Aby jednak do tego moglo dojs¢ nalezy w pore
podja¢ proces naprawczy, czyli postawi¢ diagnozg, a jeszcze lepiej — prowadzié
,,Staty monitoring” kondycji organizacji, aby utrzymywac ja — odpowiednimi dzia-
taniami zarzadu — w fazie dojrzato$ci.

Ten rodzaj dziatania nalezy rowniez prowadzi¢ (uzywajac do tego celu np. opi-
sanego w niniejszym opracowaniu narzedzia — metody list kontrolnych) w organi-
zacjach, ktorych ,,zycie” nie zalezy wytacznie od praw rynku i konkurencji. Taka
organizacja jest Panstwowe Gospodarstwo Le$ne Lasy Panstwowe. Organizacja ta
dzialajac na zasadzie samofinansowania si¢ musi, podobnie jak inne ,,normalne”
podmioty gospodarcze, przywiazywaé bardzo duza role do utrzymywania wtasci-
wego standardu zarzadzania, aby jej ,,ustawowa niesmiertelnos¢” mogta trwaé. W
ocenie autora, nalezacego do kadry zarzadzajacej, kierujacy PGL LP w porg zdali
sobie z tego sprawe.

Bibliografia

1. Bielinski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa 2004

2. Domagalska-Gredys, Diagnozowanie faz rozwoju spétdzielni metodq list kontrolnych —
proba adaptacji teorii organizacji, Uniwersytet Rolniczy w Krakowie, Krakow 2008

3. Gtlaz Zajaczkowski Jabtonski — Informacja o PGL Lasy Panstwowe 2007 — Warszawa

2008

Haze, http://www.lp.gov.pl/pgl_lp/organizacja/kdlp

http://ergonomia.pollub.pl/ZZL_w1 stud.pd

Kozien, Diagnozowanie rozwoju przedsiebiorstwa dla potrzeb zarzqdzania strategicz-

nego, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1997

Kwiecien , http://www.lp.gov.pl/pgl_lp/historia

Majchrowska, http://www.geo.uni.lodz.pl/~majchrow/krajobrazy_lesne.ppt

Mantura, Marketing przedsiebiorstw przemystowych, Politechnika Poznanska, Poznan

2000

10. Platonoff, Sysko-Romanczuk, Dynamiczne modelowanie funkcjonowania przedsigbior-
stwa, http://www.integracja.szczecin.pl/files/pdf/publikacje_naukowe_022.pdf

11. Statut PGL LP - Zarzadzenie nr 50 Ministra Ochrony Srodowiska, Zasobow Natural-
nych i Le$nictwa z dnia 18 maja 1994 r.

12. Ustawa z dnia 28 wrzes$nia 1991 r. o lasach - Dz.U. 1991 Nr 101 poz. 444

S

© o~

Abstract

Diagnosing phase of development of an organization using a checklist
method -on the example of The State Forests National Forest Holding

The study is an attempt to identify stages of development of The State Forests
National Forest Holding. The identification is made by a checklist method.
The State Forests National Forest Holding is not, strictly speaking, a company but
a state organizational unit (not a corporation), which represents The Polish State
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Treasury and operates on the basis of The Act on Forests.

The cycle of a company’s development (an organization) is often compared to
the cycle of life. An organization goes through certain stages of existence (namely
it comes into being then it grows, matures and finally dies) in a changeable envi-
ronment. The simplest model of a company’s development is four-phased, com-
prising the differentiating stages of: entrepreneurship, growth, maturity and de-
cline.

The checklist method is based on answers to questions (more precisely — de-

scribes the degree of identification with the thesis, most often in five degree scale)
that describe the state of the organization and are grouped into sets (checklist).
This method, in an objective way, allows us to assess what stage of development
the organization is in. It is a very important tool which is used to determine a cor-
rect diagnosis as well as to assess strategy and the organization’s aims.
The diagnosis includes the evaluation and analysis of elements related to the
overall functioning and development of the organization. The areas of diagnoses,
aimed at determining the phases of development of the organization, are: strategy
and development, finance, production, organization, management and marketing.
Each checklist, in the diverse phases of the organization's development includes
one hundred and eighty criteria, including sixteen synthetic and forty-five analyti-
cal ones.

The doctoral dissertation of Ewa Kozien (Cracow 1997 — Department of En-
trepreneurship and Innovation the Faculty of Economics of Cracow University of
Economics) was used in the study.

As a result of the analysis it was found that The State Forests National Forest
Holding is in the maturity stage. And even, judging by the analysis of the stage of
the development, The State Forests National Forest Holding, despite eighty years
of tradition, is only just coming into the stage of maturity.
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