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ABSTRAKT

Panstwowe Gospodarstwo Lesne Lasy Panstwowe (PGL LP) funkcjonuje w ztozonym srodowisku zewngtrz-
nym, ktore znaczaco oddzialuje na jego dziatalno§¢. Otoczenie nie tylko wptywa na decyzje podejmowane
w ramach zarzagdzania LP, ale samo podlega oddziatywaniu ze strony tej organizacji. Celem pracy byta wie-
loaspektowa analiza otoczenia PGL LP, przeprowadzona z podziatem na otoczenie dalsze (makrootoczenie)
i blizsze (mikrootoczenie). Badanie obejmowato wspodtczesny okres funkcjonowania firmy i dotyczyto prze-
gladu aktualnie obowiazujacych przepiséw legislacyjnych zwiazanych z otoczeniem LP. W wyniku prze-
prowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze zaroOwno makro- (W mniejszym stopniu), jak i mikrootoczenie
charakteryzuja si¢ duzg dynamika zmian (od dominujgcej funkcji produkcyjnej ku priorytetowemu trakto-
waniu funkcji ekologicznych czy spotecznych), co w konsekwencji moze prowadzi¢ do eskalacji konfliktow
spotecznych zwigzanych z realizacja gospodarki lesnej. Ponadto kluczowym wyzwaniem dla PGL LP jest
konsekwentne budowanie i utrzymanie pozytywnego wizerunku w takich obszarach, jak: ochrona przyrody,

rozwoj turystyki, edukacja lesna czy wspolpraca z samorzadami terytorialnymi.

Stowa kluczowe: lasy panstwowe, makrootoczenie, mikrootoczenie, zarzgdzanie

WSTEP

Otoczenie organizacji stanowi ztozony system wza-
jemnych oddziatywan migdzy organizacja a jej srodo-
wiskiem zewngtrznym. Oznacza to, ze kazdy podmiot
gospodarczy funkcjonuje w okreslonym otoczeniu
(Budzik i Zachorowska, 2016; Gierszewska i Roma-
nowska, 2017). Oddziatujac na otoczenie, utrzymuje
sie dzigki niemu, ale otoczenie stwarza mu réwniez
okreslone szanse i zagrozenia. Griffin (2017) definiuje
otoczenie jako wszystkie elementy znajdujace si¢ poza
organizacja, ktore maja wptyw na jej funkcjonowanie,
dzielac je na otoczenie zewnetrzne (ogdlne i zadanio-
we) oraz otoczenie wewnetrzne (warunki panujace we-
wnatrz organizacji). Jednakze, jak podkresla Kiezun
(1997), klasyfikacja otoczenia nie powinna wynikaé
z kryterium przestrzennego (fizycznej odleglosci od
organizacji), lecz opieraé si¢ na charakterze i naturze

poszczegdlnych elementdw otoczenia. W praktyce

oznacza to podziat na otoczenie dalsze (makrootocze-

nie) oraz na otoczenie blizsze (mikrootoczenie).

We wspoétczesnym zarzadzaniu powszechnie sto-
suje sie analize¢ SWOT jako narzgdzie oceny i charak-
terystyki otoczenia organizacji. Metoda ta dzieli oto-
czenie rowniez na dwa poziomy (Griffin, 2017):

1. Otoczenie dalsze (makrootoczenie) — to wszystkie
czynniki i systemy wywierajace posredni wpltyw
na organizacje. Makrootoczenie jest w duzej mie-
rze niezalezne od dziatan organizacji, ale determi-
nuje jej mozliwosci rozwoju.

2. Otoczenie blizsze (mikrootoczenie) — obejmuje
podmioty majace bezposredni wplyw na organiza-
cje. Migdzy organizacjg a tymi podmiotami zacho-
dzi sprz¢zenie zwrotne, co oznacza, zZe zarOwno
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organizacja, jak i jej otoczenie moga wzajemnie na
siebie oddzialywac.

Panstwowe Gospodarstwo Le$ne Lasy Panstwowe
(PGL LP) funkcjonuje w ztozonym Srodowisku ze-
wnetrznym, ktore znaczgco i bezposrednio oddziatuje
na jego dziatalno$¢. Otoczenie to nie tylko wplywa
na decyzje podejmowane w ramach zarzadzania la-
sami, ale samo podlega oddziatywaniu ze strony tej
organizacji. Kluczowym elementem efektywnego za-
rzadzania jest uwzglednianie zarowno warunkéw ma-
kroekonomicznych (aspekty migdzynarodowe, poli-
tyczno-prawne, spoteczno-kulturowe, technologiczne
1 przyrodnicze), jak i relacje z bezposrednimi interesa-
riuszami (kadra pracownicza, zaktady ustug lesnych,
klienci, organy regulacyjne, organizacje pozarzadowe
czy samorzadowe).

Celem pracy byta identyfikacja kluczowych ele-
mentOw otoczenia zewnetrznego LP poprzez analize
oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy. Ana-
liza otoczenia umozliwia zaréwno formutowanie, jak
i weryfikacje celow strategicznych catego PGL LP
oraz jego podstawowych jednostek organizacyjnych —
nadle$nictw. Badanie obejmowato wspotczesny okres
funkcjonowania firmy i dotyczylo przegladu aktualnie
obowiazujacych przepisow legislacyjnych zwigzanych
z otoczeniem LP. W pracy wykorzystano materiaty
zrodtowe w postaci analizy dokumentow LP dostep-
nych na stronach internetowych, aktéw normatywnych
wynikajacych z cztonkostwa w UE, opracowan i ma-
teriatdéw dostepnych w ramach prac i badan wykony-
wanych na Uniwersytecie Przyrodniczym w Poznaniu.
Whioski wynikajagce z analizy zebranego materiatu
moga mie¢ szczegodlne znaczenie dla tak rozbudowa-
nej organizacji o ogélnokrajowym zasiggu, ktora pod-
lega zréznicowanej ocenie roznych srodowisk.

ANALIZA MAKROOTOCZENIA LASOW
PANSTWOWYCH

Makrootoczenie, czyli otoczenie dalsze przedsie-
biorstw, mozna uznawaé za tto dla ich dziatalnosci.
Otoczenie ogo6lne generuje okreslone zjawiska, ten-
dencje czy sity, ktore przedsicbiorstwo musi znaé oraz
trafnie przewidywac, po to, aby umiejetnie i w odpo-
wiednim czasie ustali¢ szanse i zagrozenia, do ktérych
musi si¢ dostosowac.
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Wptyw cztonkostwa w Unii Europejskiej
Przystapienie Polski do Unii Europejskiej wigzato si¢
z koniecznoscia przyjecia unijnego dorobku prawne-
go oraz dostosowania krajowych regulacji do standar-
dow wspolnotowych. Cho¢ Unia Europejska nie pro-
wadzi wspodlnej polityki lesnej, kluczowym obecnie
dokumentem wyznaczajacym kierunki rozwoju jest
inicjatywa ,,Nowa strategia leSna UE 2030” (COM,
2021). Strategia ta stanowi czg¢s¢ Europejskiego Zie-
lonego Ladu i unijnej Strategii na rzecz biordznorod-
nosci 2030 oraz uznaje centralna i wielofunkcyjna
role lasow. W Programie Rozwoju Obszarow Wiej-
skich (PROW 2021-2027) na le$nictwo przeznaczono
srodki w ramach Europejskiego Funduszu Rolnego
na rzecz Rozwoju Obszarow Wiegjskich (EFRROW).
Program ten wspiera rowniez innowacyjne technolo-
gie i metody w lesnictwie, takie jak wykorzystanie no-
wych technik w gospodarce lesnej, digitalizacja pro-
cesOW 1 wdrazanie najnowszych rozwigzan. Ponadto
ma pomaga¢ w rozwoju obszaréw wiejskich poprzez
zwigkszenie roli lasow w tworzeniu miejsc pracy, roz-
woju turystyki lesnej i zwigkszanie $wiadomosci spo-
fecznej na temat wartosci lasow (Rozporzadzenie...,
2021). Kolejny wdrozony w Polsce program sieci
obszaréw objetych ochrona przyrody na terytorium
Unii Europejskiej (Natura 2000) z dyrektywami ,,pta-
sig” 1 ,,siedliskows” wprowadzity obowiazek tworze-
nia obszarow chronionych. Dla LP oznacza to m.in.
przeprowadzanie ocen oddziatywania na §rodowisko,
wprowadzanie planow ochrony i zadan ochronnych,
podejmowanie dzialan zapobiegajacych degradacji
chronionych siedlisk. Rownoczes$nie systemy certy-
fikacji gospodarki lesnej, takie jak FSC i PEFC, sa
istotnym elementem w konteks$cie miedzynarodowych
oczekiwan dotyczacych zréwnowazonego lesnictwa.

Powyzsze uwarunkowania pokazuja, ze czton-
kostwo w UE znaczaco wptyngto na model funkcjo-
nowania Lasow Panstwowych, stawiajac przed nimi
nowe wyzwania w ochronie przyrody, przy jednocze-
snym zachowaniu zasad zréwnowazonej gospodarki
le$ne;.

Uwarunkowania polityczno-prawne

Podstawowym aktem prawnym regulujagcym dziatal-
no$¢ Laséw Panstwowych jest Ustawa o lasach z dnia
28 wrzesnia 1991 roku (Dz.U. 2024 r., poz. 530). Klu-
czowe postanowienia ustawy koncentrujg si¢ wokot
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kilku zasadniczych obszarow. Po pierwsze, szczego-
towo regulujg zasady udostepniania lasow spoleczen-
stwu, okreslajac prawa i obowigzki zaréwno zarzadcy,
jak 1 uzytkownikow. Po drugie, precyzyjnie okreslaja
strukture organizacyjng LP, z wyraznym podziatem
kompetencji mi¢gdzy poszczegdlnymi szczeblami za-
rzadzania. Po trzecie, ustawa wprowadza specyficzny
model finansowy, oparty na zasadzie samodzielnosci fi-
nansowej, ale z mozliwoscia otrzymywania dotacji bu-
dzetowych na realizacj¢ szczegdlnych zadan. Waznym
elementem systemu finansowego LP jest Fundusz Les-
ny, ktéry pelni funkcje stabilizacyjna i inwestycyjna.

Obok ustawy zasadniczej, funkcjonowanie Lasow
Pafistwowych ksztaltuje wiele innych aktow praw-
nych. Wsréd nich szczegolne znaczenie majg przepisy
dotyczace ochrony $rodowiska i przyrody, ktore na-
ktadaja na zarzadce laséw liczne obowigzki w zakre-
sie ochrony ekosysteméw lesnych (Dz.U. 2001, poz.
627; Dz.U. 2004, poz. 880). Obecnie trwajg prace
nad nowym dokumentem — Narodowym Programem
Lesnym, ktory ma wyznaczy¢ kierunki rozwoju le-
$nictwa do 2030 roku z perspektywa do 2080 roku.
Program ten ma uwzglednia¢ zaréwno zrdznicowanie
regionalne polskich lasow, jak i roznorodne oczekiwa-
nia spoteczne wobec gospodarki lesnej.

Kontekst spoteczno-kulturowy

Historycznie las postrzegany byt przede wszystkim
jako zrédlo surowcow, jednak wspolczesny model
wielofunkcyjnej gospodarki lesnej wprowadzit istotng
zmiang w tej percepcji. Obecnie obserwujemy rosngce
znaczenie funkcji pozaprodukcyjnych, co prowadzi do
wyraznych napie¢ spotecznych. Funkcja produkceyjna,
cho¢ mierzalna i konkretna, budzi coraz wigcej kon-
trowersji. Wspotczesne spoteczenstwo, szczegdlnie
mieszkancy miast, czgsto postrzega las przez pry-
zmat wartos$ci rekreacyjnych, nie zauwazajac zwigzku
migdzy gospodarkg lesng a dostepnoscig produktow
drewnopochodnych. To zjawisko wynika czg¢sciowo
z niedostatkow edukacji przyrodniczo-le$nej, ktora nie
potrafi skutecznie pokazaé¢ zwigzku miedzy zréwno-
wazong gospodarka lesng a codziennymi produktami.
Wyzwaniem dla Laséw Panstwowych staje si¢ pogo-
dzenie tych czgsto sprzecznych oczekiwan. Albowiem
rosngce znaczenie funkcji ochronnych i spotecznych
wprowadza istotne ograniczenia w gospodarce le$ne;j,
wplywajac na jej rentownosc.

www.forestry.actapol.net/

Uwarunkowania technologiczne w gospodarce
lesnej

Infrastruktura techniczna Laséw Panstwowych roz-
wija si¢ w sposob zrownowazony, uwzgledniajac po-
trzeby gospodarki lesnej i ochrony przyrody. W ostat-
nich latach obserwuje si¢ stopniowa modernizacje
w zakresie mechanizacji technik pozyskania drewna,
wdrazania systemow informatycznych utatwiajacych
zarzadzanie gospodarka lesna, wprowadzania nowo-
czesnych metod ochrony przeciwpozarowej (np. wy-
korzystanie dronéw) czy rozwijania systemow GIS
i teledetekceji w planowaniu przestrzennym.

System ksztatcenia kadr dla le$nictwa jest $cisle
dostosowany do potrzeb praktyki lesnej, co gwarantu-
je dobre przygotowanie merytoryczne przysztych pra-
cownikow LP. Szkolnictwo lesne zapewnia staty do-
ptyw kadr do Laséw Panstwowych, cho¢ w ostatnich
latach obserwuje si¢ pewne trudnosci w pozyskiwaniu
pracownikéw fizycznych do prac lesnych.

Srodowisko przyrodnicze

Obecnie Lasy Panstwowe zarzadzaja okolo jedna
czwartag powierzchni Polski, obejmujac niezwykle
zroznicowane typy siedliskowe — od zyznych laséw
lisciastych w dolinach rzecznych po ubogie bory na
sandrach 1 wydmach $rodladowych. Lasy w przewa-
zajacej mierze zajmujg gleby o mniejszej przydatnosci
rolniczej, z dominacja siedlisk borowych. Ta specyfi-
ka znalazta odzwierciedlenie w sktadzie gatunkowym
naszych drzewostanow, gdzie dominujagcym gatun-
kiem drzew jest sosna zwyczajna, zajmujaca okoto
58% powierzchni lesne;j.

Srodowisko naturalne, bedace podstawa dziatal-
no$ci LP, stanowi jednoczesnie zrodio licznych wy-
zwan. Ekstremalne zjawiska atmosferyczne, takie
jak huragany, dlugotrwale susze czy gradacje szkod-
nikow, potrafia w krotkim czasie wyrzadzi¢ znacza-
ce szkody. W ubiegtych w latach wiatry huraganowe
uszkodzity ponad 10 miliondw metrow szesciennych
drewna w lasach zarzadzanych przez LP, wymuszajac
podjecie kosztownych i ztozonych dziatan zabezpie-
czajacych, odnowieniowych i logistycznych (Dybiak
i Kosiarski, 2025). Wyzwania dotyczace stopniowego
przesuwania si¢ stref klimatycznych i zwigzane z tym
zmiany w strukturze gatunkowej fauny i flory wyma-
gaja od LP wdrazania kompleksowych programéw
adaptacyjnych, obejmujacych dostosowanie sktadoéw
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gatunkowych drzewostanéw do tych zmian. Srodowi-
sko naturalne, mimo swojej zmienno$ci i nieprzewi-
dywalnosci, pozostaje fundamentem dziatalnosci La-
sow Panstwowych. Jego specyfika i dynamika zmian
wymuszaja ciagla ewolucje metod gospodarowania,
taczaca tradycyjng wiedze lesng z najnowszymi o0sig-
gnigciami nauki i techniki.

ANALIZA MIKROOTOCZENIA LASOW
PANSTWOWYCH

Otoczenie blizsze Lasow Panstwowych tworzy ztozo-
ng sie¢ podmiotdéw i grup spolecznych pozostajacych
w bezposrednich relacjach z organizacjg. Charakter
tych powigzan ewoluuje wraz ze zmianami spolecz-
nymi i gospodarczymi, przybierajac coraz bardziej
ztozone formy.

Kadra pracownicza i zwigzki zawodowe

Obecnie Lasy Panstwowe zatrudniaja na przestrze-
ni wielu lat okoto 25-26 tys. oséb, co odzwiercie-
dla znaczng stabilizacje struktury kadrowej. Ustawa
o lasach (1991) wprowadzita istotne rozrdznienie
migdzy stuzbg lesng a pozostalymi pracownikami.
Do stuzby lesnej zaliczaja si¢ osoby odpowiedzial-
ne za zarzadzanie lasami, ochrone przyrody, zwal-
czanie szkodnictwa lesnego oraz nadzor nad lasami
innych wlasnoéci. Wspodtczesne wyzwania kadrowe
LP wynikajg z kilku kluczowych czynnikéw. Postep
technologiczny wymaga pracownikow o wyzszych
kwalifikacjach, przy jednoczesnym zmniejszeniu
zapotrzebowania na sile robocza. Zmieniajace si¢
oczekiwania spoteczne wobec gospodarki lesnej oraz
rosngce wymagania w zakresie ochrony przyrody
stawiaja przed kadrag nowe wyzwania merytoryczne
1 komunikacyjne.

Modernizacja systemu zarzadzania kadrami w LP
wymaga wypracowania spojnej strategii uwzgled-
niajacej zaréwno specyfike pracy w lesnictwie, jak
i wspolczesne standardy zarzadzania potencjatem pra-
cownikow w ramach realizacji swojej misji. Realizu-
jac te zadania, Dyrektor Generalny Lasow Panstwo-
wych wydat Zarzadzenie nr 118 w sprawie powotania
Zespotu zadaniowego do opracowania jednolitych
zasad okre$lania potrzeb etatowych w jednostkach
organizacyjnych Laséw Panstwowych (Zarzadzenie
GK.0070.2.2024). Ostatecznie zarzadzenie wdrazajace
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zasady ustalania potrzeb etatowych w nadlesnictwach
i regionalnych dyrekcjach LP ma by¢ przekazane do
podpisania 30 stycznia 2026 roku.

W strukturze zwigzkowej LP dominujg dwie
glowne organizacje: Zwigzek Zawodowy Les$nikow
Polskich RP oraz Krajowa Sekcja Pracownikow Les-
nictwa NSZZ ,Solidarnos¢”. Historycznie zwigzki
te odgrywaly kluczowa role w ksztattowaniu poli-
tyki kadrowej, czgsto bedac zapleczem dla réznych
opcji politycznych. Cho¢ ich bezposredni wptyw na
obsad¢ stanowisk zmalal, nadal pelnia wazna funk-
cje w ochronie praw pracowniczych i rozwigzywaniu
konfliktow (Dybiak i Kosiarski, 2025).

Wspoétpraca z Zaktadami Ustug Lesnych (ZUL)

Na poczatku lat 90. XX wieku doszto w Lasach Pan-
stwowych do prywatyzacji ushug lesnych. Te reformy
spowodowaly drastyczne zmniejszenie zatrudnienia —
z poziomu ponad 78 tysiecy pracownikéw w 1988 roku
do okoto 25 tysigcy w 1996 roku, przynoszac jedno-
czesnie 25% oszczgdnosci w kosztach pracowniczych.
Obecnie ponad 95% prac le§nych wykonywanych jest
przez podmioty zewnetrzne. Struktura tej grupy podle-
ga jednak znaczgcym przeksztatceniom. Poczgtkowo
zdominowana przez male, lokalne firmy, branza pod-
lega procesowi konsolidacji. Wspodtczesne wyzwania
w relacjach LP-ZUL koncentrujg si¢ wokot kilku
kluczowych kwestii: kryzysu kadrowego (zmniejsza-
nie puli dostgpnych pracownikéw), niedoskonalosci
systemu przetargowego (niedopasowane normy efek-
tywnosci pracy) oraz potrzeby modernizacji samych
zaktadoéw ustug lesnych.

Wydaje si¢, ze konieczne sg kompleksowe, syste-
mowe dzialania inicjowane przez instytucje Lasow
Panstwowych, ktérych celem powinno by¢ podnie-
sienie jakosci pracy ZUL-6w poprzez zwigkszenie
stawek za godzine pracy, konsolidacj¢ rozproszo-
nych zaktadéw oraz ulatwienie im dostepu do fun-
duszy unijnych na modernizacj¢ i zakup nowocze-
snego sprzetu. W interesie Lasow Panstwowych
lezy przynajmniej czgSciowe spetnienie oczekiwan
ZUL-06w, ktore sa podstawg realizacji zadan gospo-
darczych. Niezbedne jest takze opracowanie dtugo-
falowej 1 wielowymiarowej strategii wobec przed-
sigbiorstw dziatajacych w branzy ustug le$nych
(Bronikowski, 2025).

www.forestry.actapol.net/
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Przemyst drzewny

Odbiorcy drewna to grupa przedsigbiorstw, ktorych
obecnos¢ 1 aktywnos$¢ na rynku handlowym stanowi
fundament samodzielno$ci finansowej Lasow Pan-
stwowych. Podmioty te wykorzystuja drewno zarowno
jako surowiec do produkcji potfabrykatow oraz goto-
wych wyrobow, jak i (coraz czgsciej) do zaspokajania
potrzeb energetycznych. Obecne zasady sprzedazy
drewna budza liczne kontrowersje wsrdéd odbiorcow,
gléwnie z powodu popytu na surowiec drzewny, ktory
jest znacznie wyzszy niz mozliwo$¢ jego dostarcze-
nia przez Lasy Panstwowe. Drewno, jakie nie zostalo
weczesniej rozdysponowane, trafia do sprzedazy przez
platforme e-drewno, gdzie oprocz przedsigbiorcow
zarejestrowanych w systemie mozliwo$¢ zakupu maja
réwniez nowi uczestnicy rynku. Klienci o niewielkim
zapotrzebowaniu, najczesciej na cele opalowe, moga
korzysta¢ z puli sprzedazy detalicznej (Zarzadzenie
EMK.800.4.2024).

Wyzwaniem dla LP pozostaje pogodzenie sprzecz-
nych interesow roznych grup odbiorcow drewna
z ograniczonymi mozliwosciami zwigkszenia pozy-
skania. Restrykcyjne przepisy dotyczace uzytkowania
lasu oraz rosnace oczekiwania spoteczne w zakresie
ochrony przyrody tworza bariery dla rozwoju branzy
drzewnej, generujac jednoczesnie napigcia w relacjach
z kontrahentami (Dybiak i Kosiarski, 2025). W tej sy-
tuacji kluczowe staje si¢ wypracowanie efektywnych
mechanizméw dystrybucji ograniczonych zasobow
surowca, ktore uwzglednig zardwno potrzeby przemy-
shu drzewnego, jak 1 wymogi zrownowazonej gospo-
darki le$ne;j.

Relacje z organizacjami proekologicznymi

Lasy Panstwowe jako instytucja panstwowa podlegaja
$cistym regulacjom i kontrolom, natomiast organiza-
cje pozarzadowe dysponuja znaczng swoboda dziata-
nia przy jednoczesnym tatwym dostgpie do mediow.
Ta nierownowaga czesto prowadzi do sytuacji konflik-
towych, w ktorych argumenty merytoryczne ust¢puja
miejsca ideologii. Glowne obszary napig¢ koncentruja
si¢ wokot koncepcji ochrony przyrody — LP preferu-
ja ochrone czynna, a wiele organizacji ekologicznych
opowiada si¢ za ochrong bierna, pomijajac fakt, ze
w warunkach Polski (z wyjatkiem najwyzszych par-
tii gor) praktycznie nie ma ekosystemow wolnych od
antropopresji. Organizacje czesto zawezaja koncepcje
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zasady zrOwnowazonego rozwoju wylacznie do ochro-
ny srodowiska, pomijajac aspekty spoteczne i gospo-
darcze, co stoi w sprzeczno$ci z konstytucyjna zasada
zrownowazonego rozwoju. Ponadto czgs¢ aktywistow
nie posiada odpowiednich kwalifikacji w dziedzinie
lesnictwa czy ekologii, co prowadzi do uproszczonych
ocen i postulatow (Dybiak i Kosiarski, 2025).

Wewngtrzne przepisy Lasow Panstwowych
umozliwiajg organizacjom ekologicznym aktywne
uczestnictwo w zarzadzaniu lasami zgodnie z zasada
spotecznego udziatu. To cenne narzedzie, pozwala
spoteczenstwu na realny wptyw na ochrong $rodo-
wiska. Dlatego pogodzenie potrzeb ochronnych, spo-
tecznych i gospodarczych wymaga odejscia od skraj-
nych stanowisk na rzecz zrdwnowazonego, opartego
na wiedzy naukowej podejscia do zarzadzania zaso-
bami le$nymi.

Wspétpraca z samorzadami

Relacje miedzy samorzadami a Lasami Panstwowymi
charakteryzujg si¢ licznymi powigzaniami i wspol-
nymi obszarami zainteresowan. Samorzady ocze-
kujg zarowno $wiadczen ustawowych (podatki), jak
1 wspotpracy w rozwigzywaniu problemow lokalnych.
Najsilniejsze powigzania wystgpuja na poziomie gmi-
na — nadles$nictwo. Lasy Panstwowe odprowadzajg do
gmin podatek lesny, ktéry w przypadku gmin o wy-
sokiej lesisto$ci czesto stanowi znaczng cz¢$¢ ich do-
chodow. Kolejnym waznym aspektem wspolpracy jest
uzgadnianie i opiniowanie planéw zagospodarowa-
nia przestrzennego, gdzie ujawniajg si¢ oczekiwania
wladz lokalnych wobec Laséw Panstwowych jako
dysponenta atrakcyjnych terenow (Dybiak i Kosiar-
ski, 2025). Wladze samorzadowe czg¢sto zwracaja si¢
do Las6w Panstwowych z prosbami dotyczgcymi udo-
stepnienia drég lesnych, wspotpracy przy projektach
turystycznych czy wsparcia materialnego (np. drewno
na opat). Na poziomie powiatowym wspolpraca kon-
centruje si¢ gtdbwnie na nadzorze nad lasami niepan-
stwowymi. Ustawa o lasach (1991) umozliwia staro-
Scie delegowanie tych zadan na nadle$niczych Laséw
Panstwowych, co stanowi praktyczne rozwigzanie
organizacyjne.

Istotnym krokiem w regulowaniu wspotpracy mig-
dzy LP a samorzadami byto powotanie Forum Le$no-
-Samorzadowego. W ramach jego dziatalnosci Dyrek-
tor Generalny LP podpisat wazne Zarzadzenie nr 26,
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ktére uregulowato zasady uczestnictwa jednostek LP
w realizacji wspdlnych przedsigwzie¢ infrastruktu-
ralnych (Zarzadzenie EI.770.5.2016). Utrzymywanie
dobrych stosunkow lezy w interesie obu stron. Coraz
wicksza §wiadomos$¢ spoleczna dotyczaca roli lasow
w rozwoju regionalnym stanowi wazny atut, ktory Lasy
Panstwowe powinny wykorzysta¢ w budowaniu swo-
jego wizerunku i pozyskiwaniu spotecznego poparcia.

Turystyka i edukacja

Zgodnie z Ustawg o lasach (1991) spoteczenstwo ma
zagwarantowany powszechny dostep do lasow, co wy-
maga od LP odpowiedniego dostosowania infrastruk-
tury 1 zasad korzystania z tych obszar6w. W zakresie
infrastruktury turystycznej LP zapewniaja odpowied-
nig liczbe parkingéw lesnych i pol biwakowych. Jed-
nak w przypadku bardziej specjalistycznych obiektow,
takich jak szlaki konne czy trasy biegowe, oferta wcigz
pozostaje niewystarczajaca w stosunku do potrzeb.
Obserwujgc zmieniajgce si¢ trendy w turystyce, Lasy
Panstwowe powinny rozwijaé¢ nowoczesne formy udo-
stepniania lasow, ktore pozwola pogodzi¢ potrzeby re-
kreacyjne spoteczefistwa z wymogami zréwnowazo-
nej gospodarki lesnej (Bronikowski, 2025). Ponadto
edukacja turystéw, dotyczaca zasad odpowiedzialne-
go korzystania z laséw, pozostaje istotnym elementem
dziatan LP. Wzrost $wiadomosci spoleczenstwa w za-
kresie ochrony przyrody i zasad przebywania w lesie
moze znaczgco ograniczy¢ konflikty i szkody w eko-
systemach lesnych.

Dziatania edukacyjne LP obejmuja szerokie spek-
trum placowek oswiatowych (od przedszkoli po szkoty
$rednie), docierajac rocznie do kilku miliondw dzieci
1 mlodziezy oraz ich nauczycieli. Specyfika edukacji
prowadzonej przez lesnikow polega na jej aktywnym
charakterze poprzez bezposredni kontakt z przyroda,
potaczony z fachowym komentarzem specjalistow,
co znacznie podnosi efektywnos§¢ przekazu. Dziata-
nia edukacyjne LP pelniag podwojng funkcje: z jedne;j
strony ksztattujg wlasciwe postawy wobec przyrody,
z drugiej za$ budujg zrozumienie dla zasad zréwnowa-
zonej gospodarki lesne;.

PODSUMOWANIE

Wspolczesne otoczenie biznesu charakteryzuje sig¢
silng dynamika i ztozonoscig, niezaleznie od tego, czy
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mowa jest o gospodarce krajowej czy tez globalne;.
Otoczenie wspoltczesnych organizacji musi by¢ anali-
zowane w uje¢ciu dynamicznym, przy wykorzystaniu
roznych metod. Metody te dostarczajg informacji ufa-
twiajgcych przystosowanie si¢ do zmian zachodzacych
w Srodowisku rynkowym, podejmowanie stosownych
dziataf zapobiegawczych lub dostosowawczych (Ko-
walczuk, 2015; Niemiec i Sierpinska-Sawicz, 2024).

PGL Lasy Panstwowe jako podmiot zarzadzaja-
cy znaczna powierzchnig kraju prowadzi gospodarke
lesna w oparciu o model wielofunkcyjny, co w kon-
sekwencji generuje liczne konflikty intereséw pomig-
dzy réznymi grupami interesariuszy. Analiza tematu
wykazata istotne rozbiezno$ci w oczekiwaniach po-
szczegoOlnych grup spotecznych wobec funkcji lasow,
w szczegolnos$ci w zakresie trudnego do pogodzenia
napigcia miedzy funkcjami produkcyjnymi a eko-
logicznymi. Wspolcze$nie obserwuje si¢ wyrazng
tendencje wzrostu spotecznych oczekiwan wobec
LP przy jednoczesnej niecheci do partycypowania
w kosztach funkcji pozaprodukcyjnych, takich jak
ochrona przyrody czy zagospodarowanie turystycz-
ne. Dodatkowym wyzwaniem sg liczne ograniczenia
prawne wynikajace zar6wno z regulacji unijnych, jak
i krajowych (Dybiak i Kosiarski, 2025).

Z przeprowadzonych badah wynika, ze otoczenie
LP charakteryzuje si¢ wysokg dynamikg zmian, co wy-
maga statlego monitoringu i analiz w celu efektywnego
odpowiadania na ewoluujace oczekiwania spoteczne.
Niestety nalezy spodziewac si¢ eskalacji konfliktow
spotecznych zwigzanych z realizacjg wielofunkcyjnej
gospodarki lesnej. Stad kluczowym wyzwaniem dla
Lasow Panstwowych jest konsekwentne budowanie
1 utrzymanie pozytywnego wizerunku poprzez dzia-
fania w takich obszarach jak: edukacja lesna, rozwoj
turystyki, ochrona przyrody oraz wspotpraca z samo-
rzadami terytorialnymi. Skuteczne zarzadzanie, opar-
te na wspOtpracy z szerokim spektrum interesariuszy
oraz adaptacji do zmian technologicznych i prawnych,
bedzie kluczowe dla zapewnienia trwalosci 1 rozwoju
le$nictwa w najblizszych latach.

Mozna stwierdzié¢, ze analiza otoczenia musi pro-
wadzi¢ do okre$lenia przysztych szans i ryzyka funk-
cjonowania przedsicbiorstwa na rynku. Dokonuje si¢
tego prowadzac m.in. skomplikowane, regularne stu-
dia nad istotnymi tendencjami, zjawiskami oraz pro-
cesami, z ktorymi mamy do czynienia w otoczeniu,
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ale rowniez gromadzac wiele nieformalnych danych
(Hadrian, 2006). Analiza otoczenia dotyczy przede
wszystkim przysztosci, co sprawia, ze wyniki takich
analiz sg obarczone wys’okim stopniem niepewnosci.
Narzuca to konieczno$¢ wilasciwego doboru metod
badania i pozyskiwania informacji z wiarygodnych
zroédet (Hamaéldinen, 2003).
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ANALYSIS OF THE MACRO- AND MICROENVIRONMENT OF THE STATE FORESTS

ABSTRACT

The State Forests National Forest Holding (PGL LP) operates in a complex external environment that signifi-
cantly impacts its operations. This environment not only influences decisions made within the State Forests’
management, but is itself influenced by the organization itself. The aim of this study was a multifaceted
analysis of the State Forests’ environment, divided into its more distant (macroenvironment) and closer (mi-
croenvironment) environment. The study covered the company’s current period of operation and included
areview of current legislative provisions related to the State Forests’ environment. The analysis revealed that
both the macroenvironment (to a lesser extent) and microenvironment are characterized by a high dynamic
of change (from a dominant production function to a prioritization of ecological or social functions), which
can consequently lead to the escalation of social conflicts related to forest management. Furthermore, a key
challenge for PGL LP is consistently building and maintaining a positive image in such areas as nature con-
servation, tourism development, forest education, and cooperation with local governments.

Keywords: state forests; macroenvironment; microenvironment; management
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