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Streszczenie

Cel: Celem artykulu jest identyfikacja stanu zastosowania koncepcji controllingu perso-
nalnego w Panstwowym Gospodarstwie Leénym Lasy Panstwowe (LP) oraz wskazanie
kierunkow jego rozwoju.

Metodyka/podejscie badawcze: Dokonano triangulacji metod badawczych oraz danych.
Wykorzystano podejscie iloSciowe 1 jakoSciowe. Dokonano analizy zrédet wtérnych, prowadzono
badania iloéciowe pierwotne (metoda ankietowa), w wyniku analizy zaobserwowanych
zjawisk dokonano syntezy wynikéw. Przedstawiono wytyczne dla LP (mapa controllingu
personalnego) oraz wskazano na dalsze kierunki badan. Wykorzystano techniki graficznej
prezentacji danych.

Wyniki: LP ponosza wysokie koszty administracyjne. Sa to gléwnie koszty zarzadzania
zasobami ludzkimi. LP dysponuja zasobami ludzkimi o wyjatkowym charakterze. Control-
ling personalny nie jest znany, nie jest wykorzystywany w LP; wystepuja pojedyncze zada-
nia controllingu. LP rzadko sporzadzaja analizy struktur zatrudnienia czy budzety opera-
cyjno-kadrowe; rzadko dokonuja pomiaru dokonan oraz analizy wskaznikowe] w obszarze
polityki kadrowej. LLP nie sg gotowe do wdrozenia controllingu personalnego.
Ograniczenia badawcze: Niska zwrotno§é ankiet, specyfika gospodarki leénej, mylenie
pojecia controllingu z kontrola, brak motywacji do wdrazania zmian (monopol); centraliza-
cja zarzadzania, brak procedur delegowania zadan i odpowiedzialnoéci.

Implikacje praktyczne: Rekomenduje sie: (1) wdrozenie controllingu personalnego w LP
procesowo 1 hierarchicznie; (2) umiejscowienie controllera personalnego od poziomu makro
— Generalna Dyrekcja LP do poziomu mikro — nadle$nictwo. Zaproponowano ogdlny schemat
procesu implementacji controllingu personalnego w nadle$nictwie, obejmujacy pie¢ pod-
stawowych etapow, ktore scharakteryzowano na poziomie ogélnym, a takze autorska mape
procesu implementacji controllingu personalnego.
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Oryginalno$é/warto$é: Zaprezentowano pierwsze w Polsce badanie dotyczace stanu zastoso-
wania controllingu personalnego w LLP. Poszerzono wiedze dotyczaca implementacji control-
lingu personalnego w jednostkach publicznych, ktére nie sq nastawione na zysk. Na podstawie
zidentyfikowanych luk, zaproponowano autorski model wdrozenia controllingu personal-
nego w LP.

Slowa kluczowe: controlling, controlling personalny, Lasy Panstwowe, zasoby ludzkie,
stuzba le$na, nadle$nictwo.

Abstract

Purpose: The paper aims to identify the advancement of the human resource controlling
(human resource management control) concept in State Forests National Forests Holding
(Pol. Lasy Panstwowe — LP) and define the directions of its development and application.
Methodology/approach: Triangulation of research methods and data was performed.
Quantitative and qualitative approaches were used. Secondary sources were analyzed, quan-
titative primary research was conducted (survey method), and as a result of analyzing the
observed phenomena, the results were synthesized. Guidelines for LP are presented (map of
personnel controlling), and further research directions are indicated. Graphical presenta-
tions of data are used.

Findings: The State Forests incur high administrative costs, particularly regarding human
resource management costs. State Forests’ human resources are characterized by a unique
character (forestry services). Human resource controlling is neither known nor used in State
Forests, although some controlling tasks are performed. State Forests rarely analyze the
employment structure or operational human resource budgets, and they rarely measure per-
formance or analyze the indicators for human resource management policy. State Forests
National Forests Holding is not currently ready to implement human resource controlling.
Practical implications: We recommend: (1) Implementing human resource controlling in
State Forests in a hierarchical and processual setting, (2) Creating the position of controller
from the macro level (General Directorate of State Forests) to the micro level (Forest Dis-
trict). We have developed a general scheme for implementing human resource controlling in
a forest district that comprises five fundamental stages, which we explain briefly. We have
developed our own map of the human resource-controlling implementation process.
Originality/value: This is the first study in Poland on the status of implementing personnel
controlling in LP, and it expands knowledge on the implementation of personnel controlling
in non-profit public entities. Based on the identified gaps, our own model for implementing
personnel controlling in LP is proposed.

Keywords: controlling/management control, human resource controlling/human resource
control, State Forests, human resources, forest service, forest district.

Wstep

Wspblczesne zarzadzanie 1 ekonomia coraz bardziej daza, do integracji w dziatalnosci
przedsiebiorstw wymiaréw ekonomicznego, kosztowego i finansowego z wymiarem
psychologicznym, ludzkim oraz kadrowym. W coraz wiekszym stopniu uznawane
sa zalezno§ci miedzy wynikiem dziatalnoéci gospodarczej i czynnikiem ludzkim.
Wplywa to na zapotrzebowanie na controlling personalny, taczacy w sobie zagad-
nienia zwigzane z rachunkowoécig oraz zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
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Controlling personalny bazuje na zalozeniu, ze dziatania majace na celu popra-
wi¢ efektywnoé¢ 1 skutecznoéé przedsiebiorstw, nie moga istnie¢ w ,spolecznej
prézni” 1 musza braé pod uwage zachowania interesariuszy, w tym w szczegdlnosci
pracownikéw. Ponadto uznaje sie, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi nie moze od-
bywaé sie w oddzieleniu zaré6wno od kosztéw zawigzanych ze sfera pracownicza,
jak 1 korzy$ci ekonomicznych, wypracowywanych poprzez dziatania oséb zatrud-
nionych w przedsiebiorstwie lub instytucji.

W szcezegdlnosci potencjal zastosowania controllingu personalnego staje sie in-
teresujacy, gdy w gre wchodzi podmiot niebedacy typowym przedsiebiorstwem, jakim
sa LP, ktérego dziatalno$é jest istotna spolecznie i przyrodniczo, poza tym prowadzi
ono takze dziatalno§¢ gospodarcza (sprzedaz drewna). LP powstaly w 1924 roku,
sprawujac zarzad nad lasami stanowiacymi wlasnoéé skarbu panstwa. LP prowa-
dza dzialalno§é gospodarcza, oraz administracyjna, realizujac funkcje spoteczna, eko-
logiczna oraz ekonomiczna, Zatrudniaja okolo 25 000 oséb! (Sniezek, 2016, s. 133-157;
Sadowska 11in., 2020, s. 161-214).

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja stanu zastosowania koncepcji con-
trollingu personalnego w LP oraz wskazanie kierunkéw jego rozwoju. Teza arty-
kulu zawiera sie w stwierdzeniu, iz specyfika LP ma przestanki do wydzielania w tej
jednostce controllingu personalnego 1 wymaga szczegélnych rozwigzan z jego za-
kresu. Pytania badawcze sa nastepujace: 1) jaki jest stan zaawansowania control-
lingu personalnego w LP oraz 2) jakie sa przewidywane kierunki jego rozwoju?

W artykule, w celu pelniejszej identyfikacji analizowanego zjawiska, dokonano
triangulacji metod badawczych oraz triangulacji danych. W badaniach wykorzy-
stano zaréwno podejScie iloéciowe, jak 1 jako$ciowe. Dokonano analizy zrddet wtérnych,
prowadzono badania ilo$ciowe pierwotne (metoda ankietowa), w wyniku analizy
zaobserwowanych zjawisk — dokonano syntezy wynikéw. Przedstawiono wytyczne
dla LP (mapa controllingu personalnego) oraz wskazano na dalsze kierunki badan.
Wykorzystano techniki graficznej prezentac)i danych.

1. Controlling personalny jako konsekwencja integracji

podejsé ekonomiczno-finansowego oraz
kadrowo-psychologicznego — przeglad literatury

Zaréwno w ekonomii, jak 1 w zarzadzaniu coraz wiekszego znaczenia nabiera teoria
interesariuszy. Interesariusze — definiowani szeroko jako wszystkie podmioty wplywa-
jace lub bedace pod wplywem realizacji celéw danej organizacji lub wasko jako
wszystkie podmioty, bez ktérych przedsiebiorstwo przestaloby istnieé, sq coraz czescie)
uwzgledniane w dyskursie o podmiotach gospodarczych, jak i w formutowaniu ich
celéw. Bazujac na r6znych trendach w teorii interesariuszy, mozna wyréznic tu trzy
rézne podej$cia — normatywne, zaktadajace, iz wlaczanie interesariuszy i1 dbanie

1 Szerzej: www.lasy.gov.pl (dostep 8.03.2023).
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o ich interesy opiera sie na przestankach moralnych i powinno byé zasada etyczna,
obowigzujaca przedsiebiorstwa; instrumentalne, w ktérym uwaza sie, iz branie pod
uwage interesow réznych grup pomaga menedzerom w realizacji celéw przedsie-
biorstwa, a wiec w gre wchodzi przestanka zarzadcza, oraz deskryptywne, polegajace
na opisywaniu relacji pomiedzy interesariuszami a przedsiebiorstwem. Obecnie
jednym z wyzwan, jakie stoja przed przedsiebiorstwami, jest prowadzenie dziatal-
noéci gospodarczej w sposob zréwnowazony, zgodnie z oczekiwaniami interesariuszy
(Donaldson, Preston, 1995; Goettsche i in., 2016; O’Higgins, 2010; Jones, 1995;
Szadziewska 1 in., 2023; Waniak-Michalak, 2017).

Niezaleznie od przyjetego podejScia, nalezy zauwazy¢ szczegblne dopasowanie
teorii interesariuszy do kontekstu dziatalnoéci jednostki takiej jak LP, niebedacego
typowym przedsiebiorstwem nastawionym na zysk, a jednocze$nie bedacym pod
wplywem 1 wywierajacym silny wplyw na wiele podmiotéw znajdujacych sie za-
réwno wewnatrz jednostki, jak 1 w jej otoczeniu. Autor teorii interesariuszy 1 inni
postuluja, powstanie koncepcji ,,rachunkowosci dla interesariuszy”, ktora pozwolitaby
na pomiar gospodarczy uzyteczny nie tylko z punktu widzenia wtascicieli przedsie-
biorstw, ale takze innych zainteresowanych podmiotéw (Freeman et al., 2010;
Bellucci et al., 2019). Oczywiscie jedna z najistotniejszych grup, pozostajacych pod
wplywem 1 wplywajacych na LP, sa jego pracownicy, bedacy jednym z kluczowych
Interesariuszy wewnetrznych tego podmiotu. Szczegdlna rola pracownikéw LP,
czyniaca z nich istotne zasoby, zostanie uwidoczniona w dalszej cze$ci niniejszego
artykulu, poswieconej specyfice LP.

Specyfikg zasobéw ludzkich jest niewatpliwie duzy wplyw czynnikéw psycholo-
gicznych. Istotnoé¢ relacji miedzy kwestiami psychologicznymi, pracowniczymi
a efektywnos$cig ekonomiczna 1 dokonaniami finansowymi przedsiebiorstw docenit
Komitet Noblowski, ktéry od roku 1978, przyznajac Nagrode Banku Szwecji im.
Alfreda Nobla z nauk ekonomicznych (nazywana potocznie ekonomicznym Noblem)
uwzglednia dokonania naukowcow poswiecajacych swoje badania wlasnie wymie-
nionym wcze$niej kwestiom. Podczas ostatnich 30. lat nagroda dotyczaca powiazan
sfery pracowniczej lub psychologicznej z finansowa, kosztowa lub ekonomiczna,
przyznawana byla przecietnie raz na dekade, co wskazuje na stabilnoé¢ zaintere-
sowania oraz uznanie istotno$ci wspomnianej problematyki.

Zaznaczy¢ tu trzeba, i1z nagroda w naukach ekonomicznych nie jest nagroda
ustanowiong przez Alfreda Nobla. Natomiast w 1968 roku Sveriges Riksbank
(Bank Centralny Szwecji) ustanowil Nagrode Centralnego Banku Szwecji w Naukach
Ekonomicznych im. Alfreda Nobla, ktora jest od tego czasu nadawana przez
Szwedzka Krélewska Akademie Nauk wedlug tych samych zasad co Nagrody Nobla
przyznawane od roku 1901 (Nobel Prize Outreach, 2023). Laureatéw tej nagrody
oglasza Krélewska Szwedzka Akademia Nauk2.

2 Szerzej: https://www.nobelprize.org/about/royal-swedish-academy-of-sciences-economic-
sciences/ (dostep 3.02.2023).
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Interesujace z punktu widzenia rozwazan, jakie beda podejmowane w niniej-
szym artykule, sa badania noblisty z roku 2021, Davida Carda, dotyczace relacji
pomiedzy kwestiami pracowniczymi a ekonomicznymi. Jak zauwaza on w swoim
wyktadzie noblowskim, wczeéniej w odniesieniu do nich uzywano zalozen, ktére nie
podlegaly weryfikacji.

Kwestie zwiazane z kosztami pracy sa zainteresowaniem tzw. rachunkowoéci
zasobow ludzkich (Brummet iin., 1968). Powigzanie kwestii rynku pracy, specyfiki
konkretnych branz i kosztéw pracy w naturalny sposéb prowadzi do problematyki
controllingu personalnego, ktory z jednej strony postuguje sie odpowiednio adapto-
wanymi 1 dostosowanymi ogélnymi instrumentami controllingu, z drugiej za$ pro-
wadzi do ogdlnych skutkéw controllingu (np. wzrostu skutecznoéci 1 efektywnosci
ekonomicznej oraz poprawy sprawnosci procesow), odczuwalnych w sferze zarza-
dzania zasobami ludzkimi oraz kosztami tej sfery dzialalnoéci (racjonalizacja kosz-
téw zarzadzania zasobami ludzkimi). W zwiazku z tym do instrumentéw control-
lingu personalnego bedzie naleze¢ np. budzetowanie, koncentrujace sie na budze-
tach kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi, pomiar dokonan i mierniki dotyczace
sfery kadrowe;j, analiza waskich gardel odniesiona do sfery zasobéw ludzkich, czyli
zwigzana z 1loSciowym niedoborem pracownikow lub tez niedoborem jako$ciowym
(czyli kompetencjami zbyt niskimi w stosunku do zapotrzebowania danej jednostki
nastawionej na zysk lub innej).

Zauwazy¢ nalezy, iz controlling personalny byt przedmiotem badan naukowych,
co znalazto odzwierciedlenie w publikacjach. Zasadniczo mozna méwié¢ tu o badaniach:
e skoncentrowanych na konkretnych narzedziach controllingu personalnego,

w szczegoblnoéci budzetowaniu kosztow (Grzesiak, 2018; Nowak, 2012, 2018b);
e dotyczacych sposobéw wykorzystania controllingu personalnego (Lipka, 2021,

2018);

e zwiazanych z subobszarami controllingu personalnego (Nowak, 2007; Lipka,

2016);

e pos$wieconych stopniowi zaawansowania controllingu personalnego w przedsie-

biorstwach (Nesterak 1 in., 2020).

Controlling personalny byt zaréwno przedmiotem publikacji monograficznych
(Nowak, 2015), rozdzialéw w monografiach, jak 1 licznych artykuléw naukowych.
Ponadto zagadnienia z jego zakresu ujmowane byly w publikacjach wyrézniajacych
nurty badawcze wewnatrz controllingu (Nowak, Nowak, 2021).

Podkresli¢ nalezy, iz controlling personalny pojawiat sie réwniez jako przedmiot
zainteresowania w dysertacjach doktorskich (niezaleznie od tego, czy nazwa ,,con-
trolling personalny” pojawiala sie w ich tytule), przy czym dotyczyly one roli control-
lingu personalnego w rozwiazywaniu konkretnego rodzaju probleméw — naduzyé
pracowniczych (Smialek-Liszczyﬁska, 2022), analizie por6wnawczej kosztow zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w krajach europejskich oraz wypracowaniu modelu optyma-
lizacji tych kosztéw dla przedsiebiorstw dzialajacych w wielu krajach (Pronczuk,
2022) oraz wplywie dzialan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (w tym
ksztaltowania kultury organizacyjnej) na finansowe dokonania przedsiebiorstwa
(Wszeborowska-Kludzinska, 2020).
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Podkreéli¢ nalezy, iz badacze zajmujacy sie controllingiem personalnym prezen-
towali rézne punkty widzenia (w szczegblnoéci wyodrebni¢ mozna nurt kosztowo-
optymalizacyjny oraz zarzadczo-kadrowy), a czasopisma naukowe, w ktérych poja-
wialy sie publikacje na temat controllingu personalnego byly po$wiecone tak ra-
chunkowoéci (Grzesiak, 2018), jak i zarzadzaniu praca (Kuzniarska, 2018). Ponadto,
jak wskazuja badania, réwniez kierunki studiéw 1 wybér $ciezki kariery zawodowe;j
wplywaja na to, jak controlling personalny jest rozumiany (Nowak, 2018a). Swiad-
czy to o interdyscyplinarnoéci problematyki oraz o szerokim spektrum probleméw
badawczych wystepujacych na poziomie teoretycznym, poznawczym, normatywnym
1 empirycznym.

Pomimo pewnej stabilnosci zainteresowania srodowisk naukowych problematyka
controllingu personalnego rzadkie sa w nim préby badan branzowych. W szczegdl-
nosci dotyczyly one sektora publicznego (Kowalczyk, 2015). Autorki niniejszego arty-
kulu upatruja wiec luki badawczej w zakresie diagnozy stanu zaawansowania con-
trollingu personalnego w LP oraz wskazania kierunkéw jego rozwoju. Nalezy przy
tym zauwazy¢ dotychczasowy dorobek naukowy zwiazany z badaniami, ktérych
podmiot stanowily LP. W szczegdlnoéci, w kontekscie badan opisanych w niniejszym
artykule, wazne sa publikacje odnoszace sie bezposrednio lub po$rednio do réznych
interesariuszy LP iich potrzeb, np. funkcji edukacyjnej (Sadowska 1 in., 2017; Gotos,
Kaliszewski, 2016, s. 91-99; Chrzanowski, 2016) oraz kwestii odpowiedzialnosci
spotecznej (Sadowska, 2022; Szramka, Adamowicz, 2017, s. 355—-364). Wazna pozo-
staje rowniez kwestia prowadzonej zréwnowazonej rachunkowosci, odnoszacej sie
do ponoszonych kosztéw, w tym administracyjnych, obejmujacych koszty zatrudnia-
nia pracownikow w LP (Sadowska, 2016, s. 393—401; Adamowicz, Szczypa 2014,
s. 13-24; Dyduch, 2012, s. 88-103; Sadowska, 2021, s. 233—-253). Z perspektywy
controllingu personalnego na uwage zasluguje problematyka pomiaru i wyceny za-
sobow ludzkich w aspekcie ich pracy. Taka tematyka nie byta do tej pory poruszana
w badaniach dotyczacych LP, jednakze sam obszar pomiaru 1 wyceny funkcji laséw
juz tak (Sadowska, Szczypa, 2018, s. 99—113; Nem$ 1 in., 2018, s. 109-122; Pitacik,
2022, s. 105-116).

Nie podejmowano jednak do tej pory problematyki odnoszacej sie do controllingu
personalnego, w ktorej brano by pod uwage jedna, z istotniejszych grup interesariuszy
LP, czyli pracownikow.

2. Metodyka badan oraz dobér proby badawczej

Poniewaz badania zaprezentowane w niniejszym artykule skupiaja sie na eksploracji
przypadku malo rozpoznanego, zastosowano w nim zaréwno badania iloéciowe, jak
1jakosciowe, tak by tworzyly one mozliwe petne studium przypadku. W badaniach
zastosowano narzedzie diagnostyczne w postaci ankiety, ktérej wyniki opracowano
statystycznie, a takze analize zawartosci tekstu oraz narracji w odniesieniu do
stron internetowych LP, adekwatnego ustawodawstwa itp. Wobec tego bazowano
zarowno na badaniach archiwalnych (z wykorzystaniem dokumentéw zastanych —
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zrédel wtérnych), jak i pozyskiwano nowa wiedze, m.in. prowadzac badania ankie-
towe. Caloé¢ odniesiono do specyfiki dzialalno$ci LP oraz dokonano poréwnan do
badan przeprowadzonych w odniesieniu do controllingu personalnego w przedsie-
biorstwach. Uzycie wymienionej procedury badawcze) mialo przede wszystkim
zapewni¢ zwiekszenie wiarygodnoéci badan poprzez dokonanie tzw. triangulacji
danych oraz triangulacji metod badawczych. Pierwszy rodzaj triangulacji polegatl
na pozyskaniu réznych danych z wielu zrédel, drugi natomiast na wykorzystaniu
réznych metod badawczych. W literaturze przedmiotu okresla sie ich cel jako stu-
zacy uwierzytelnieniu badan (Stanczyk, 2016). Podsumowujac, zastosowanie takie)
procedury badawczej jest dostoswane do specyfiki celu badawczego oraz podporzad-
kowane rzetelnosci badan. Zastosowany zestaw narzedzi badawczych zwiazany tez
jest z szerokim wachlarzem badanych elementéw controllingu personalnego w LP —
poczawszy od przestanek zastosowania, poprzez obecny jego stan, po wskazanie
dalszych kierunkéw rozwoju.

Controlling personalny w LP przedstawiono opierajac sie na wlasnych bada-
niach pilotazowych. Analizie poddano:

e 150 schematéw organizacyjnych nadlesnictw w Polsce oraz 10 schematéw orga-
nizacyjnych RDLP;

e pie¢ sprawozdan finansowo-gospodarczych za lata 2018—-2022;

e strone internetowa LP.

Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankietowy, a badanie zostato prze-
prowadzone przy uzyciu techniki CAWI. Ankiete przygotowano w programie MS
Teams-Forms. Badanie prowadzono w drugiej potowie 2022 roku. Ankiete wystano
droga mailowa do:

e Generalnej Dyrekcji Laséw Panstwowych w Warszawie;
e 17 regionalnych dyrekcji Lasow Panstwowych.
W badaniu wzieto udziat:
e siedem regionalnych dyrekcji Laséw Panstwowych;
e 34 nadleénictwa reprezentujace rézne regionalne dyrekcje Lasow Panstwowych.

Zastosowanie graficznej techniki prezentacji danych, analiza danych i synteza
wynikow stanowi ostatni element opracowania. Uktad i treé¢ wynikow badania
podporzadkowano realizacji zalozonego celu 1 weryfikacji postawionej tezy.

3. Koncepcja controllingu personalnego
z perspektywy LP — wyniki badan wlasnych

Podstawowym celem LP jest prowadzenie gospodarki lesnej wedlug: powszechne;j
ochrony laséw, trwaloéci ich utrzymania, ciggtosci 1 zréwnowazonego wykorzysta-
nia wszystkich funkcji laséw, powiekszania zasobow leénych. Kluczowym zasobem
sq ludzie, ktérzy prowadza zréwnowazona gospodarke leéna. Zasobami ludzkimi
nalezy odpowiednio zarzadzaé, na przyktad wykorzystujac metody 1 narzedzia con-
trollingu personalnego.
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Respondentéw zapytano, czy znaja koncepcje controllingu personalnego. Wyniki
przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Znajomo$¢ koncepcji controllingu personalnego przez LP

. ‘2 . 16
Znajomoé¢ koncepcji

: Znam ta koncepcje
controllingu

25 Nie znam tej koncepcji

0 5 10 15 20 25 30
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych, n = 41.
Jedynie 16 podmiotéw zajmujacych sie gospodarka leéng zna koncepcje controllingu
personalnego. Respondentéw zapytano réwniez, czy wykorzystuja w swojej dzialal-

nosci controlling personalny. Wyniki zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Wykorzystywanie koncepcji controllingu personalnego przez LP

Lo i Odpowiedz
Odpowiedzi respondentow -
liczba %
Tak, korzystamy z wielu narzedzi controllingu personalnego 1 2
Tak, korzystamy z kilku wybranych narzedzi controllingu personalnego 11 27
Nie, nie korzystamy z narzedzi controllingu personalnego 13 32
Nie, nie znamy narzedzi tej koncepcji 16 39

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych, n = 41.

Jedynie 2% bioracych udzial w badaniu podmiotéw korzysta z wielu narzedzi
controllingu personalnego, a 27% z kilku wybranych instrumentéw, 39% respon-
dentéw nie zna zadnych narzedzi controllingu personalnego.

W kolejnym pytaniu poproszono jednostki o wskazanie, gdzie w schemacie organi-
zacyjnym ich jednostki znajduje sie obecnie controller personalny lub gdzie sie po-
winien znajdowacd, jesli obecnie nie posiadaja w swojej organizacji takiego stanowi-
ska? Respondenci odpowiedzieli, ze w ich schemacie organizacyjnym controller jest
umiejscowiony:

1) podlega dyrektorowi regionalnemu (4,9%);
2) podlega nadlesniczemu (9,8%);

3) obecnie nie mamy takiego stanowiska (56%);
4) nie wiem (29,3%).
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Zdaniem bioracych udzial w badaniu, w schemacie organizacyjnym LP controller
personalny powinien podlegaé¢ dyrektorowi regionalnemu (29%). Szczegétowe wyniki
przedstawiono na wykresie 2.

Wykres 2. Umiejscowienie controllera personalnego
w schemacie LP — planowane zalozenie

nie wiem

podlega nadle$niczemu

0,
podlega dyrektorowo generalnemu &

podlega dyrektorowi wydziatu
organizacji 1 kadr —

0 5 10 15 20 25 30 35

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych, n = 41.

Bioracy udzial w badaniu przedstawiciele LP uwazaja, ze controller personalny
moéglby rowniez bezposrednio podlegaé¢ nadle$niczemu (26,8%). Respondentéw zapy-
tano takze, jakie narzedzia wykorzystuja obecnie w ramach controllingu personalnego.
Nalezalo wskazaé pie¢ wybranych narzedzi. Wyniki zaprezentowano na wykresie 3.

Wykres 3. Najczeéciej wykorzystywane narzedzia controllingu personalnego
w ocenie przedstawicieli LP

analiza wskaznikowa
pomiar dokonan

budzety finansowe

budzety operacyjno-kadrowe

Liczba wskazan
analiza struktur zatrudnienia

kontrola kosztéw

doradztwo
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych, n = 41.

LP najczesSciej w ramach prowadzenia polityki personalnej wykorzystuja doradztwo
zewnetrzne oraz dokonujga analiz poziomu kosztéw zwiazanych z zatrudnianiem
pracownikéw. Rzadziej sporzadzaja analizy struktur zatrudnienia czy budzety ope-
racyjno-kadrowe. Rzadko dokonuja pomiaru dokonan oraz analizy wskaznikowe]
w obszarze polityki kadrowej. Jako niezbedne obecnie, potrzebne i mozliwe do za-
stosowania niemal natychmiast, respondenci wskazali analize struktur zatrudnienia
1 doradztwo. Respondenci mogli wskazaé maksymalnie pieé instrumentéw. Szcze-
gbotowe wyniki przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Narzedzia controllingu personalnego niezbedne obecnie,
potrzebne 1 mozliwe do zastosowania w LP niemal natychmiast

Odpowiedzi respondentow Liczba odpowiedzi
Kontrola kosztow 21
Pomiar dokonan 17
Analiza wskaznikowa 17
Budzety operacyjno-kadrowe 15
Analiza waskich gardet 13
Ocena efektywnoéci inwestycji 11

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych, n = 41.

Wysoko zostaly ocenione instrumenty pozwalajace dokonywac biezacej kontroli
kosztéow oraz pomiaru dokonan. Jako uzupelnienie controllingu personalnego, na
uwage, zdaniem respondentéw, zastuguje analiza wskaznikowa w obszarze zarza-
dzania kapitalem ludzkim, jak réwniez sporzadzanie na biezaco budzetéw opera-
cyjno-kadrowych. Nieco mniej uwagi pracownicy LP po$wieciliby na analize wa-
skich gardet oraz ocene efektywnos$ci inwestycji w ludzi.

Wedlug wiekszosci badanych podmiotéw, optymalizacja struktury zatrudnienia
oraz wspieranie decyzji kierownictwa to dwa gtéwne cele oraz zadania, ktére moga,
by¢ realizowane przy wykorzystaniu koncepcji controllingu personalnego w LP. Za
réwnie wazne LP uznaja rozw0j funkcji motywacyjnej w ich jednostkach. Respon-
denci mogli wskazaé trzy odpowiedzi. Szczegbélowe wyniki dotyczace tego zagadnie-
nia przedstawiono na wykresie 4.

Wykres 4. Cele 1 zadania, jakie moga, by¢ realizowane przy wykorzystaniu
koncepcji controllingu personalnego w LP

usprawnienie przebiegu procesow
kadrowych

zarzadzanie ryzykiem kadrowym

optymalizacja kosztow pracy

wsparcie planowania

%

rozw0j funkcji motywacyjnej

wspieranie decyzji kierownictwa

optymalizacja struktury
zatrudnienia
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych, n = 41.
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Usprawnienie przebiegu proceséw kadrowych oraz zarzadzanie ryzykiem kadro-
wym, to zdaniem respondentéw mniej wazne cele, ktére moglyby by¢ realizowane
przy wykorzystywaniu instrumentéw controllingu personalnego.

4. Wnioski z badan oraz ich ograniczenia

Obecnie obserwuje sie czas znacznego rozwoju 1 popularyzacji controllingu, w tym

personalnego, w Polsce. W tym celu przeprowadzono szereg badan empirycznych,

majacych na celu ustalenie zakresu jego wykorzystywania w praktyce gospodarcze;.

Wyniki badan wlasnych stanu zaawansowania controllingu personalnego w LP po-

zwalaja na sformutowanie ogdélnych wnioskéw:

1) LP ponosza wysokie koszty administracyjne, w tym gtéwnie sa to koszty zarza-
dzania zasobami ludzkimi (wynagrodzenia, bonusy, koszty pozapieniezne, de-
putaty drewna);

2) LP dysponuja zasobami ludzkimi o unikalnym charakterze (stuzba leéna, art. 45
Ustawy o lasach);

3) obserwuje sie zmienno$¢ uwarunkowan dzialalno$ci w branzy leénej, co deter-
minuje konieczno§é ciaglego doskonalenia sie pracownikéw, w tym w kierunku
zrownowazonej gospodarki leSnej oraz efektywnego i skutecznego zarzadzania
kosztami (panstwowe gospodarstwo);

4) controlling personalny nie jest znany, nie jest wykorzystywany w LP;

5) wystepujaq pojedyncze zadania wystepujace w controllingu;

6) LP rzadko sporzadzaja analizy struktur zatrudnienia czy budzety operacyjno-
kadrowe; rzadko dokonuja pomiaru dokonan oraz analizy wskaznikowej w ob-
szarze polityki kadrowe;;

7) LP nie sa gotowe do wdrozenia controllingu personalnego, najpierw powinny
wdrozy¢ controlling operacyjny 1 ewentualnie strategiczny.

Zaznaczy¢ nalezy, 1z zastosowanie triangulacji danych 1 metod badawczych
pozwala na zniwelowanie ograniczen, ktore wystapityby w przypadku skorzystania
z Jednego tylko zbioru danych, zrédla danych lub metody badawczej, w szczegdlnosci
ograniczen specyficznych dla badan iloéciowych lub jakoéciowych. Ograniczenia
niniejszych badan dotycza przede wszystkim ich czeéci ankietowej 1 wynikaja
z liczby otrzymanych wypelnionych ankiet. Wyniki badania nie sa reprezenta-
tywne, ze wzgledu na zbyt maly udzial nadleénictw bioracych w nim udziat. Nalezy
réwniez podkresli¢, ze w LP wystepuja ograniczenia szczegdtowe, czyli specyfika
gospodarki leénej, mylenie pojecia controllingu z kontrola, brak motywacji do wdra-
zania zmian (monopol), unikatowy charakter zasobéw ludzkich, branzowe wy-
ksztalcenie, centralizacja zarzadzania i brak procedur delegowania zadan i odpo-
wiedzialnoSci.
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5. Wytyczne dla Las6w Panstwowych
oraz dalsze kierunki badan

Badania zaprezentowane w niniejszym artykule moga by¢ rozwijane gléwnie w dwdch
kierunkach. Jeden z nich polega na uszczegétowieniu, drugi natomiast na rozsze-
rzeniu badanej problematyki. Uszczegélowienie polega¢ powinno na pogltebianiu
znajomosci réznych aspektéw controllingu personalnego. Szczegblne miejsce w tych
badaniach powinny mie¢ koszty zasobéw ludziach w LP oraz rachunkowo$¢ zaso-
béw ludzkich, a takze powiazanie stosowanych narzedzi controllingu personalnego
z konkretnymi efektami w sferze kadrowej, operacyjnej 1 finansowej. Rozszerzenie
badan wiazac sie bedzie z kontekstem miedzynarodowym i w tym sensie dokonania
naleznych analiz poréwnawczych poziomu i struktur kosztow zasobéw ludzkich
w réznych krajach, a takze pomiaru efektywnoéci zasobéw ludzkich uwzgledniajac
takze kontekst prawny 1 kulturowy ich funkcjonowania.

Rekomenduje sie wdrozenie controllingu personalnego w LP procesowo 1 hierar-
chicznie, poczawszy od nadle$nictw, poprzez regionalne dyrekcje laséw panstwo-
wych, az do Generalnej Dyrekcji Laséw Panstwowych jako jednostki nadzorczej.
Schemat umiejscowienia controllera personalnego w nadle$nictwie przedstawiono
na rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat organizacyjny nadlesnictwa X
— umiejscowienie controllera personalnego

| Gléwny ksiegow Dzial finansowo-
Y Ksiggowy ksiegowy
Controller | Sekretarz nadlesnictw: Dziat administracyjno-
—_— personalny ekretarz nadiesmetwa gospodarczy
Controller - nowe |
miejsce pracy
P I . . 2 .
Nadleéniczy Dzial gospodarki leénej
—Zastepea nad]eémczego{
Leénictwa
i Posterunek strazy
L— Inzynier nadzoru = leéne;
eénej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: https://www.lasy.gov.pl (dostep 08.03.2023).

W nadleénictwach powinno by¢ utworzone miejsce pracy dla controllera (funkcje
operacyjne 1 strategiczne) oraz dla controllera personalnego. Proces implementacji
controllingu personalnego przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Ogélny schemat procesu implementacji controllingu personalnego

w nadle$nictwie X
Y
Etap kontroli
N J

Et‘?p . ‘ Etap dziatania
wdrozenia
\_ A

Zrédlo: opracowanie wlasne.

—
Etap Etap

‘ przygotowania projektowania

. A

Nalezy pamietad, ze controlling personalny jest uszczegoélowieniem controllingu
ogélnego 1 dane nadleénictwo moze w pierwszej kolejnosci wdrozy¢ controlling.
Ogélny schemat procesu implementacji controllingu personalnego w nadlesnictwie X
obejmuje pie¢ podstawowych etapow.

1. Etap 1 — to gltéwnie analiza perspektyw rozwoju nadleénictwa oraz zmiana lub
dostosowanie struktury organizacyjnej nadleSnictwa. Ten etap obejmuje réwniez
szkolenia pracownikéw, modelowanie wizji 1 misji, celem wdrozenia koncepcji
controllingu, w tym personalnego.

2. Etap 2 — obejmuje przeorganizowanie zakresu kompetencji pracownikéw, prze-
mianowanie schematu organizacyjnego, czyli uwzglednienie stanowiska dla
controllera personalnego. Etap 2. obejmuje réwniez projektowanie systemu
planowania kadr oraz systemu informacyjnego na potrzeby controllingu per-
sonalnego.

3. Etap 3 —utworzenie komorki, zespolu lub stanowiska controllera personalnego,
dob6r metod i instrumentéw controllingu (personalnego) w danym nadleénic-
twie.

4. Etap 4 — to sterowanie procesami gospodarczymi przy wykorzystaniu koncepcji
controllingu personalnego, ciagla restrukturyzacja systemu organizacyjnego,
ksiegowo-finansowego oraz zarzadczego danego nadlesnictwa.

5. Etap 5 — kontrola, zmiany, korekty.

Rekomenduje sie wdrozenie controllingu personalnego w LP procesowo 1 hierar-
chicznie, co przedstawiono na ponizszej autorskiej mapie procesu implementacji
(rys. 3).

Autorska mapa procesu implementacji controllingu personalnego prezentuje
ujecie procesowe 1 hierarchiczne. Punktem wyjScia w tym procesie jest centralny
(makro) poziom controllingu ogélnego, ktéry powinien byé¢ najpierw wdrozony
w Dyrekcji Generalnej LP. W tej jednostce powinno sie réwniez utworzy¢ caly ze-
spot controlleréw personalnych, ktérych zadaniem bedzie organizacja i zarzadzanie
oraz kontrola calymi zasobami w LP. Kolejnym etapem jest wojewddzki (mezzo)
poziom controllingu ogdlnego i personalnego, na poziomie dyrekcji regionalnej LP.
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Rysunek 3. Autorska mapa procesu implementacji controllingu personalnego
— ujecie procesowe 1 hierarchiczne

LP

P1/Ma - Centralny(makro) poziom controllingu ogélnego
— Dyrekcja Generalna LLP

!

P2/Me - Wojewddzki (mezzo) poziom controllingu ogélnego
— dyrekcje regionalne LLP

!

P3/Mi - Poziom jednostkowy (mikro) controllingu
— nadle$nictwa (N)

Controlling personalny
DGLP - P1Ma

Controlling personalny
RDLP - P2Me

Controlling personalny
N -P3Mi

4 ) 4 )

\4

System zarzadzania [« System informacyjny

- J - J
A A
v \ 4
Podsystem: Podsystem:
- planowania - generowania informacji

- organizowania - ujawniania informacji
- koordynacji - raportowania informacji
- kontroli - reagowania

A A

v v

Nowe metody 1 narzedzia controllingu, w tym personalnego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Za najwazniejszy poziom procesu implementacji controllingu personalnego na-
lezy uznac poziom jednostkowy (mikro), wdrazany w nadleénictwach. Tak ulozona
hierarchia pozwoli na dobra organizacje oraz kontrole tej nowej dla LLP, koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi. Mapa procesu implementacji controllingu perso-
nalnego w ujeciu procesowym obejmuje elementy zarzadzania oraz system infor-
macyjny. W obu obszarach wyroéznia sie podsystemy, ktére beda wymagaly dosto-
sowania do procesu controllingu personalnego. Wdrozone w tych podsystemach
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zmiany moga generowaé okre§lony poziom dodatkowych kosztéw, ale w diugim
okresie jednostki LP winny wykazywac okreslone przychody z tytutu skuteczniejszego
oraz efektywniejszego zarzadzania zasobami ludzkimi. Strategicznie, przechodzac
na wyzszy poziom zarzadzania ludzmi, przy wykorzystaniu koncepcji controllingu
personalnego rekomenduje sie (zgodnie z sugestia respondentéw) stosowanie nowych
metody narzedzi tej koncepcji, takich jak:

e budzety kosztow;

e analiza SWOT zasobéw ludzkich;

e mierniki dokonan, tj.: strategiczna karta wynikéw, czasu pracy, motywowania;
e analiza cyklu zycia pracownika.

Podsumowanie

Konkludujac, celem niniejszego artykutu byta identyfikacja stanu zastosowania
koncepcji controllingu personalnego w LP oraz wskazanie kierunkéw jego rozwoju.
W wyniku prowadzonych badan empirycznych stwierdzié nalezy, ze specyfika LP
zawiera przestanki do wydzielania w tej jednostce controllingu personalnego i wymaga
szczegblnych rozwiazan z jego zakresu. Obecnie stan zaawansowania controllingu
personalnego w LP jest na bardzo niskim poziomie, w bardzo wielu jednostkach nie
funkcjonuje. Tym samym w opracowaniu wskazano, jakie sa przewidywane Kkie-
runki jego rozwoju, proponujac do rozwazenia przez LLP wdrozenie mapy control-
lingu personalnego w ujeciu procesowym.
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