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Paradoksy strategiczne
wspoticzesnego lesnictwa
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Wprowadzenie
roblemu rozwoju wspélczesnego przedsigbior-

P stwa nie da sie rozwiazaé doraznymi §rodkami.
Do jego rozwigzania jest potrzebne myslenie
w skali strategicznej. MyS$lenie strategiczne oznacza
z jednej strony kwestionowanie podstawowych zatozen,
z drugiej za$ konieczno$¢ (umiejetno$c) patrzenia na rze-
czywisto$¢ gospodarcza (i nie tylko) z réznych (wielu)
kierunkow i perspektyw. Pozwala ono zrozumieé, ze:

® na Swiat patrzymy poprzez soczewke i ze to wlasnie
ta soczewka ksztaltuje nasza interpretacje Swiata, rzeczy-
wistosci gospodarczej;

® czesto to, co robimy w danej sytuacji, nie jest zgodne
z tym, jak ja naprawde widzimy;

® jesli chcemy zmienié sytuacje, musimy najpierw
zmieni¢ siebie, czyli przedsiebiorstwo i jego ludzi;

® aby zrobié to skutecznie, musimy przede wszystkim
zmienié nasz sposob postrzegania Swiata, rzeczywistosci
gospodarczej.

Nauki o zarzadzaniu (podobnie jak i inne nauki
spoleczne) nie sa wolne od wplywu tzw. dominujacych
form, koncepcji, struktur, systeméw czy tendencji, cze-
sto takze aplikowanych na fali mody. Na tym tle mozna
zaobserwowaé postepujaca ewolucje pogladow i ksztal-
towanie sie nowych paradygmatow, przedstawianym
m.in. za pomoca paradokséw. Aby zrozumieé, dlaczego
nasze przedsiebiorstwo, skutecznie pokonujac konku-
rencje, rozwija sie, stoi w miejscu, czyli trwa, jedynie
przystosowujac sie, lub ulega ostabieniu prowadzacemu
do jego likwidacji, musimy najpierw zrozumieé¢ paradok-
sy, na jakie natrafiamy w dziataniu.

Opracowanie ma charakter swobodnej wypowiedzi,
przedstawiajacej subiektywny poglad autoréw na temat
okreslony w jego tytule. Jego tre$¢ mozna lokalizowaé
w podejsciu planistycznym do zarzadzania strategiczne-
go. Koncentruje ono uwage na zagadnieniach ontologicz-
nych i epistemologicznych zwigzanych z zarzadzaniem
strategicznym w sektorze lesnictwa. Celem jest analiza
zachowan tego sektora, przeprowadzona z perspektywy
paradokséw strategicznych, jako szczegdlnego sposobu
radzenia sobie w burzliwie zmiennych warunkach. Jest
to zatem préba poszukiwania odpowiedzi na nastepujace
pytania strategiczne: na czym polegaja i jak unaoczniaja
sie napiecia strategiczne, wynikajace ze spornych kwestii
jako skutku konfrontacji dwéch skrajnych stanowisk, lub
ze zderzenia ze soba dwoch skrajnych zdarzen, pogladow
itp. i jakie to ma znaczenie dla zrozumienia przyjmowane-
go punktu widzenia oraz skutecznosci tego instrumentu
analizy i rozwigzania problemu (projektowania strategii).

Strategia zarzadzania organizacja opiera sie na pro-
cesie ciggtego dopasowania mocnych i stabych jej stron
do szans i zagrozen pojawiajacych sie w otoczeniu. Kreatyw-
ne podloze kazdej strategii stanowia pewne istotne napie-
cia miedzy dwoma przeciwieristwami (sprzeczno$ciami).
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Przeciwienstwa te mozna skodyfikowaé¢ w pewne pary.
Kazda para przeciwienstw wytwarza napiecie, a istota
zarzadzania strategicznego jest ich lagodzenie.

Jednym ze sposobéw rozpatrywania napiec strate-
gicznych jest paradoks. Paradoks to sytuacja, w ktorej
dwa pozornie sprzeczne fakty okazuja sie prawdziwe.
Rozpatrujac napiecia strategiczne, jako paradoks akcep-
tujemy konflikt m1¢dzy dwoma opozychnyml stanowi-
skami, starajac sie jednocze$nie je ze soba pogodzié.
Takie podej$cie pozwala uniknaé przechodzenia do go-
towych rozwigzan i sklania do laczenia w sobie zalet
obu skrajnych przeciwstawienstw’. Natura paradoksu,
jak juz zaznaczono, jest dualna. Implikuje ona co naj-
mniej dwa oblicza tego samego problemu, co$ za cos,
czyli réwnoczesnej konfrontacji tezy i antytezy oraz ko-
niecznosci poszukiwania - w ramach tej konfrontacji,
poprzez istote paradoksu, obszar jego Wystepowania
i perspektywe analizy - syntezy, zmierzajacej do roz-
wigzania problemu. Dlatego menedzerowie w procesw
zarzqdzama poszukujac najlepszego sposobu rozwigza-
nia danego problemu maksymalnie staraja sie tagodzic
owe sprzecznosci.

Tto problemu
rocesy przemian ekonomiczno-spotecznych w go-
P spodarce, jakie mialy miejsce w ubiegltym stule-
ciu, staly sie impulsem do zmian w sposobach
zarzadzania zasobami leSnymi. Obecnie le$nictwo, obok
tradycyjnego dostarczania drewna dla przemystu drzew-
nego, papierniczego i celulozowego, musi zaspokajaé po-
trzeby spoleczenstwa w zakresie dostarczania produktow
i uslug zwigzanych z pozaprodukcyjnymi funkcjami lasu,
a takze sprostac wymaganlom staw1anym przez miedzy-
narodowe instytucje zajmujace sie ochrona zasobéw na-
turalnych?. W konsekwencji wprowadzenia wielofunkcyj-
nego, zréwnowazonego modelu gospodarstwa lesnego po-
wstaje potrzeba poszukiwania zrédet pokrycia kosztéw do-
starczania spoleczenstwu réznorodnych débr i §wiadczen
zwigzanych z tym obszarem. Mimo zmieniajacych sie
celow realizowanych przez gospodarstwa lesne, w eko-
nomiczne] sferze ich dzialalno$ci pozostaje wciaz nie-
zmienny fakt, ze ponad 90% przychodéw stanowia przy-
chody ze sprzedazy drewna. Wzrost obcigzenia funkcja-
mi pozaprodukeyjnymi zasob6w lesnych rodzi finansowe
i gospodarcze konsekwencje dla przedsiebiorstw zarza-
dzajacych tymi zasobami.
Przeksztalcenie pozaprodukeyjnych funkeji lasu
w $wiadczenia dochodowe jest dzi§ powaznym pro-
blemem, z jakim boryka sie wiekszo$¢ gospodarstw
le$nych zarzadzajacych zasobami lesnymi. Celem tych
dziatan jest zapewnienie nie tylko ekonomicznej egzy-
stencji gospodarstwa le§nego, od ktorego zalezy wprost
realizacja pozostatych funkgeji, lecz takze poprawa miej-
sca i udziatu lesnictwa w gospodarce narodowej. Proces
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zachodzacych zmian w otoczeniu ma miejsce réwniez
w polskim les$nictwie.

Obecnie funkcjonujacy model zarzadzania panstwo-
wymi zasobami le$nymi ma swoja ponadosiemdzie-
siecioletnia tradycje. Zapewnia on trwalosé i ciagtosc
uzytkowania panstwowych zasobdéw le§nych. Na tle
przemian zachodzacych w le$nictwie na $wiecie, a co
za tym idzie przej$cia z modelu surowcowego do wie-
lofunkcyjnego, model funkcjonujacy w Polsce wymaga
ewolucji i zmian.

Lesnictwo jest zlozonym systemem, a lista czynni-
kow, ktore moga wplywaé na kierunek jego rozwoju moze
by¢ nieskoniczona. Dzielac te czynniki na wewnetrzne
i zewnetrzne, mozna wyrozni¢ wsrod nich nastepujace
kategorie. Sily oddzialujace na lesnictwo z zewnatrz
to: spoteczno-kulturowe, ekonomiczne, polityczno-ad-
ministracyjne, technologiczne. W ramach czynnikéw
wewnetrznych mozna wyr6znic: dostawcow, nabyweow,
istniejaca konkurencje, potencjalng konkurencje, dostaw-
cow débr substytucyjnych i komplementarnych. W tak
zlozonym systemie le$nictwo podlega zmianom, powo-
dujacym modyfikacje strategii postrzeganej jako dosto-
sowanie sie do warunkow panujacych w jego otoczeniu,
jak 1 wnetrzu. Sposoby oraz wytyczane kierunki tych do-
stosowan powodujg napiecia strategiczne, ktore stawiajg
przed lesnictwem coraz to nowe wyzwania.

Identyfikacja paradoksow strategicznych

w sektorze lesnictwa
W podejsciem do strategii lesnictwa i wyzwan sta-
je sie proba jej rozpatrywania z perspektywy

paradoksow strategicznych.

Dokonujac szczegoétowej analizy tego sektora oraz li-
teratury®, mozna wyrézni¢ w nim pieé ujeé paradokséw
strategicznych. Stanowia je paradoksy:
rynku i zasobow,
rywalizacji 1 wspoétpracy,
podporzadkowania i wyboru,
globalizacji i regionalizacji,
zyskownosci i odpowiedzialno$ci.

kontekscie powyzszych rozwazan odmiennym

Paradoks rynku i zasobow

Jest to napiecie strategiczne wynikajace ze zderzenia
dwéch sprzecznych ze soba naciskéw na dostosowanie
do rynku i wykorzystanie posiadanych zasobéw. W ra-
mach rozstrzygania tego paradoksu nalezy zadaé sobie
pytanie, czy wspodlczesne lesnictwo powinno dopasowy-
wac sie do otoczenia, czy raczej powinno dopasowywaé
otoczenie do siebie. W tym paradoksie (por. rysunek 1)
mamy do czynienia z dwiema perspektywami: egzoge-
niczng, skupiajaca sie na dopasowaniu sie do otoczenia
oraz endogeniczna, budujaca strategie dopasowania oto-
czenia do posiadanych zasobéw.

Zwolennicy perspektywy egzogenicznej uwazaja, ze
nie powinno sie skupia¢ na mozliwo$ciach, lecz na spe-
cyfice otoczenia. Nalezy uwaznie monitorowaé, co dzieje
sie wokot nas i reagowac na pojawiajace sie szanse i za-
grozenia. W dzialaniach tych warto podpatrywaé swoich
konkurentéw i na tej podstawie opracowywac wilasny
system dziatania. Z tej perspektywy rynki sg czynnikiem
pierwotnym, a zasoby wtérnym. Dla wspétczesnego le-
$nictwa, obok tradycyjnych rynkéw zwiazanych z pro-
duktami drzewnymi i niedrzewnymi, nowy bedzie rynek
energii ze zrédel odnawialnych oparty na biomasie oraz
rynek emisji CO,. Rynki te beda konkurowac o dostep do

PO 06 2011.indb 20

) 7 P

surowca drzewnego - zaréwno tego pozyskiwanego, jaki
i tego pozostajacego na pniu.

Whplyw na ksztaltowanie wspoétczesnego lesnictwa ma
roéwniez przestrzeganie konwencji miedzynarodowych:
klimatycznej i bioréznorodnosci. W takim uktadzie le-
$nictwo pozostaje pod presja zwiekszania podazy surow-
ca dla przemystu i energetyki oraz ograniczania podazy
ze wzgledu na przestrzeganie obowigzujacych konwencji.

Budowe strategii lesnictwa w podejsciu egzogenicz-
nym nalezy rozpoczaé od analizy otoczenia w celu zna-
lezienia kompromisu pomiedzy szansami, wynikajacymi
z mozliwos$ci rynkowych, a potrzebami wynikajacymi
7 przestrzegania wspoélczesnie obowiazujacych norm
1 konwencji miedzynarodowych. Im wiecej uda sie zna-
lezé potencjalnych klientow po obu stronach, ktorych
potrzeby bedzie mozna zaspokoié, tym wyzsza pozycje
bedzie mozna osiagnaé. Niewatpliwie doprowadzi to do
wzmocnienia wspoélczesnego le$nictwa. Zajecie dobrej
pozycji skutkuje wieksza sila przetargowa wzgledem na-
bywcow i dostawcow, a takze ogranicza wejscie do gry
potencjalnych konkurentéw. W podejsciu tym zasoby
stanowia czynnik ograniczajacy zdolno$é do wdrozenia
optymalnej strategii dziatania; jesli nie potrafi sie wy-
korzystaé posiadanych zasobéw lub nie potrafi sie ich
pozyskadé, to istniejace szanse - jak sugerujg B. de Wit
i R. Meyer - pozostana niewykorzystane?.

Perspektywa endogeniczna zaktada, ze strategii nie
nalezy budowac wokoét oferowanych szans, ale wokét sit.
W tym podejsciu wspoétczesne le$nictwo powinno two-
rzy¢é solidng baze zasobowa, ktéra pozwoli wykorzystac
pojawiajace sie szanse w otoczeniu. Tak wiec strategia
opierac sie bedzie na tworzeniu kompetencji i rozbudo-
wie zasobéw. Podstawg funkcjonowania lesnictwa jest
gospodarowanie zasobami le§nymi jako Zrédlem odna-
wialnym zasobu naturalnego. U podstaw tej dziatalno-
$ci lezy pozyskanie surowca drzewnego, ktore zapewnia
trwatoéc i ciaglo$¢ uzytkowania tych zasobéw. Podsta-
wa wykorzystania szansy, jaka sa zasoby lesne, jest ich
struktura wiekowa i gatunkowa. To ona bedzie w duzej
mierze determinowaé podaz surowca drzewnego oraz
realizacje postanowien i konwencji miedzynarodowych.
Na uwage zastuguje tu zjawisko efektu zewnetrznego,
w ktorym lesnictwo, dazac do maksymalizacji swoich
korzysci, wydluza wiek rebny® az do momentu, kiedy
staje sie on przedmiotem zainteresowania ekologdw,
postulujacych zaprzestania wyrebu, co powoduje pozba-
wienie leénictwa przychodu ze sprzedazy drewna®.

Nalezy réwniez zwrocié uwage na znaczenie kompe-
tencji jako zasobu, ktérego nie mozna naby¢, a proces
jego tworzenia jest dtugotrwaly i skomplikowany. Dla-
tego tez kompetencje maja stanowic¢ silng podstawe
przewagi konkurencyjnej. Jednak kompetencje maja
réwniez negatywny wymiar. Bardzo trudno sie je na-
bywa, ale réwnie trudno sie ich pozbywa. Powoduje to
trudno$ci w reagowaniu na zmiany zachodzace w oto-
czeniu. W miejscu, gdzie mamy do czynienia z wysoko
zaawansowana specjalizacjg, pozostajemy zakladnikami
wezesniej dokonanych wyboréw. W ten sposéb kluczowe
kompetencje moga okazac sie kluczowymi ogranicznika-
mi, uniemozliwiajacymi wykorzystanie pojawiajacych sie
szans w otoczeniu”. Przykladem jest tu przejscie z mode-
Iu produkcyjnego do modelu wielofunkcyjnego lesnictwa.

Podsumowujac rozwazania paradoksu rynku i zaso-
béw, nalezy stwierdzié, ze strategia wspotczesnego lesnic-
twa powinna byé budowana na podstawie perspektywy
egzogenicznej. Wynika to wprost z przyjecia modelu les-
nictwa wielofunkcyjnego, w ktérym nalezy réwnowazy¢
wszystkie trzy przezen wypekiane funkcje.
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Paradoks rywalizacji i wspoipracy

Wspélczesne lesnictwo powinno przejawia¢ konku-
rencyjne nastawienie. Pozwoli to na osiagniecie korzyst—
niejszej pozycji. W tym wymiarze leSnictwo musi dazyé
do zabezpleczema swoich wtasnych korzysc1 W prze-
ciwnym razie bedzie musiato ustapié¢ miejsca bardziej
agresywnym interesariuszom. Uwage na podniesienie
konkurencyjnosci sektora leSnego zwraca sie w doku-
mencie zatytulowanym ,Komunikat komisji dla Rady
i Parlamentu Europejskiego w sprawie planu dziatan
dotyczacego gospodarki lesnej UE”, w ktorym pisze sie,
ze: ,(...) Zaistnienie silnego i dynamicznego sektora, be-
dacego w stanie sprosta¢ wyzwaniom zmieniajacego sie
Swiata, wymaga prowadzenia badan i rozwoju techno-
logicznego, réznicowania, wprowadzania innowacji oraz
inwestowania w jako$é pracy 1 kapitat ludzki”®.

Jesli wspolczesne lesnictwo ma byé konkurencyjne,
musi dysponowac sita potrzebna do zajecia najkorzyst-
niejszej pozycji. Nowoczesny model lesnictwa zréwno-
wazonego i wielofunkcyjnego ukierunkowany jest na
wspoélprace. Poniewaz cele i interesy wielu podmiotow
sg komplementarne, to polaczenie sit moze przyniesé
pozytek kazdej ze stron. Zacie$nienie wspodlpracy ma
bardzo czesto miejsce w sytuacji, gdy dtugofalowe in-
teresy réznych podmiotéw mocno sie zazebiaja. Ta-
kie dziatania prowadza do budowy klimatu trwatego
i wspélnego zaangazowania, wyrazajacego si¢ w silnej
wspoélzaleznosci. Swiatowy Kongres Le$nictwa w Bu-
enos Aires w 2009 r. zwrdcil uwage na inicjowanie
wspoétpracy transsektorowej na wszystkich poziomach
(globalnym, narodowym, regionalnym, lokalnym) w klu-
czowych kwestiach, dotyczacych zmian klimatycznych,
bioréznorodnosci, ochrony wod, produkeji energii ze
zrodet odnawialnych, ochrony zywnosci czy zmniejsza-
nia ubéstwa.

Leénictwo powinno by¢ zdolne do jednoczesnej
wspolpracy i rywalizacji, mimo ze te postawy sa wza-
jemnie sprzeczne. Z jednej strony le$nictwo powinno
przejawiaé silne dazenie do wspdtpracy, kierujac sie
licznymi korzy$ciami, wynikajacymi z dzialania w gru-
pie. Potrzeba wspétpracy wynika ze wzrostu znaczenia
otoczenia miedzysektorowego na rozwdj lesnictwa (sek-
tor energetyczny). Biorac pod uwage dalsza perspek-
tywe rozwoju lesnictwa, wlasciwym kierunkiem wyty-
czanym przez strategie wydaje sie wspolpraca kosz-
tem rywalizacji oraz budowanie trwalego partnerstwa
i aliansow strategicznych w otoczeniu. Z drugiej strony
postepujaca marginalizacja lesnictwa sklania do rywa-
lizacji o miejsce na wszystkich poziomach - poczawszy
od lokalnego przez regionalny i narodowy, a na glo-
balnym konczac. Tylko dobra pozycja wspélczesnego
le$nictwa wzgledem innych graczy oraz konkurencji
moze zapewnié trwaly i zréwnowazony rozwdéj. Wydaje
sie, ze optimum paradoksu rywahzacp 1 wspoétpracy dla
wspolczesnego lesnictwa znajduje sie posrodku. Strate-
gia dzialania musi wiec uwzglednié¢ zaréwno elementy
wspolpracy, jak i rywalizacji.

Paradoks podporzadkowania i wyboru

Budowanie strategii na podporzadkowaniu sie istnie-
jacym regutom w sektorze uniemozliwia aktywne ksztal-
towanie le§nictwa jako ztozonego systemu. Ze strategicz-
nego punktu widzenia istotne staja sie pytania:
® jak wspolczesne lesnictwo moze przejs¢ od podpo-
rzadkowania sie temu, co dzieje sie w otoczeniu do jego
ksztaltowania;
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® w jaki spos6b podejmowane dzialania moga modyfi-
kowaé dynamike i strukture otoczenia w celu uzyskania
konkurencyjnej pozycji;

® czy wspolczesne lesnictwo zamiast graé¢ wedtug regut
ustalonych przez innych nie powinno ustala¢ regut gry?

Jak wspomniano wezesniej, lesnictwo jest zlozonym
obiektem. Zmiana jednego z elementéw moze powo-
dowaé modyfikacje regut gry. B. de Wit i R. Meyer
zwrécili uwage na kilka aspektow charakteryzujacych
zachodzace zmiany w tego typu zlozonych obiektach!®.
Pierwszy z nich to uniformizacja vs. zréznicowanie. Je-
§li mamy do czynienia z wprowadzaniem nowych sys-
teméw dzialania, wtedy mozemy moéwié o zréznicowa-
niu. Uniformizacja opiera sie natomiast na stosowaniu
sprawdzonego i dominujacego wzorca. W modelu surow-
cowym le$nictwo podlegato procesowi unifikacji. Model
wielofunkeyjny przyniést zmiane, wprowadzajac nowe
systemy dzialania w wielu krajach Europy (rozdziele-
nie funkcji administrowania od zarzadzania, komercja-
lizacja obszaréw dzialalnosci gospodarstwa lesnego).
Wydaje sie zatem, ze obecnie lesnictwo bedzie podazaé
w kierunku zréznicowania, wprowadzajac nowe systemy
dzialania, pozwalajace na uzyskanie dodatkowych zrédet
finansowania modelu wielofunkcyjnego.

Drugim aspektem jest konsolidacja vs. rozdrobnienie.
Tu decydujaca role odgrywa struktura wlasnosci zasob6w
lesnych. Ona bedzie decydowaé o liczbie interesariuszy
na rynku surowca drzewnego, ktérego sprzedaz jest
wcigz gtéwnym zrédlem przychodu dla wspoétczesnego
le$nictwa. W Polsce lesnictwo bedzie podaza¢ w kierun-
ku konsolidacji. Elementem, ktéry moze zaktocié ten
proces, jest reprywatyzacja.

Trzeci aspekt to pionowa integracja vs. rozdrobnie-
nie. W kontekscie wielofunkeyjnego modelu kierunek,
w jakim bedzie podgzaé wspodlczesne lesnictwo, to inte-
gracja polegajaca na wykonywaniu we wlasnym zakre-
sie coraz wiecej czynnos$ci tworzenia wartosci, gtéwnie
w dziedzinie realizacji funkcji spotecznych. W wielu
krajach lesnictwo wspiera rozwéj obszaréw wiejskich,
bierze aktywny udzial w zwalczaniu bezrobocia, pod-
nosi §wiadomos$c ekologiczng spoleczenstwa, ksztaltu-
jac w ten sposéb nowe wzorce produkeji i konsumpcji.
Przykladem przejmowania wartosci jest zarzadzanie
obszarami chronionymi przez gospodarstwa lesne,
mozna przywolaé tu przypadek Finlandii, Austrii czy
Stanow Zjednoczonych. Zaniechanie dzialan na rzecz
przejmowania wartosci bedzie prowadzi¢ do rozdrob-
nienia, co moze mieé niekorzystny wplyw na wspoéleze-
sne le$nictwo.

Czwarty aspekt to pozioma integracja vs. rozdrob-
nienie. Model surowcowy ukierunkowal lesnictwo na
poziome rozdrobnienie, koncentrujac sie na wybranym
odcinku dziatalnos$ci, jakim byla produkcja surowca
drzewnego. Model wielofunkcyjny pozwala na uzyskanie
synergii miedzyobszarowej, co bedzie prowadzi¢ do po-
ziomej integracji.

Pigtym aspektem jest miedzynarodowa integracja
vs. rozdrobnienie. Dotychczas dziatania zwigzane z le-
$nictwem mialy charakter regionalny. W tym kontekscie
mozna stwierdzié, ze struktura w ujeciu miedzynarodo-
wym ulega rozdrobnieniu. Kazdy kraj ma sw6j model
le$nictwa i rozwija go stosownie do elementéw otocze-
nia, w jakim sie znajduje. Dlatego tez wydaje sie, ze ten
kierunek pozostanie zachowany.

Ostatnim aspektem jest rozrost vs. zanik. Uzaleznio-
ne jest to gléwnie od popytu. Wzrost produkeji w sekto-
rze lesno-drzewnym powigzany jest Scisle ze wzrostem
konsumpcji zaréwno na globalnym, jak i regionalnym
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poziomie. Z analizy FAO wynika, ze w roku 2000 Sta-
ny Zjednoczone i Europa byly gtéwnymi konsumentami
drewna do przerobu przemystowego i miaty 55% udzia-
tu w rynku. Z danych za analizowany okres wynika, ze
roczny wzrost konsumpcji osigga wartosé 1,2%'Y. Aspekt
dodatkowy, na ktory nalezy zwroci¢ uwage, to zwieksza-
jacy sie popyt na dobra i ustugi dostarczane w ramach
realizowania pozaprodukcyjnych funkeji lasu. Nalezy
wiec zalozyc, ze wspélczesne lesnictwo znajduje sie w fa-
zie wzrostu. B. de Wit i R. Meyer podkreélajq jednak, ze
model cyklu zycia obe]mujacy fazy wzrostu i zaniku ma
znlkomq uzyteczno$é opisowa i prognostycznazm Wydaje
sie, ze wspoélczesne lesnictwo powinno podporzadkowaé
sie twardym regutom, wynikajacym z zasad gospodaro-
wania zasobami lesnymi przy jednoczesnym kreowaniu
elementéw otoczenia w sferach, gdzie reguly te sa bar-
dziej elastyczne. Znaczaca role odgrywac tu bedzie reali-
zacja pozaprodukeyjnych funkcji lasu, rynek energii odna-
wialnej, edukacja ekologiczna spoleczeristwa. Zwolennicy
akceptacji wyboru uznaja stale czynniki otoczenia (eko-
nomiczne, technologiczne, spoteczne, polityczne) jako
niezmienne w swojej istocie. Jednak wskazuja réwniez
na inne elementy otoczenia, ktérymi mozna swobodnie
manipulowaé. Dzieki takiemu podej$ciu mozna ksztatto-
wacé strukture zltozonego systemu, jakim jest lesnictwo,
wykazujac sie innowacyjno$cia i przejmujac pozycje lide-
ra. Takie rozwiazanie zapewni wzrost znaczenia le$nic-
twa zaréwno w kraju, jak i na arenie miedzynarodowe;.

Paradoks globalizacji i regionalizacji

Podstawowe pytanie, jakie nalezy w tym zakresie po-
stawic, dotyczy tego, czy wspoélczesne lesnictwo podlega
globalizacji i regionalizacji oraz jakie obszary dziatalno-
§ci podlegaja tym procesom. Lesnictwo, jako element
globalnej gospodarki, podlega réwniez efektowi synergii,
ktora czesto jest nie tyle szansa, ale rynkowym przymu-
sem. Nalezy tu zwrdcié¢ uwage na synergie oparta na
dzieleniu si¢ zasobami niematerialnymi. W ten sposéb
posiadane know-how w zakresie realizacji podstawowych
funkeji zasobow lesnych mozna wykorzysta¢ w innych
krajach. Przykladem takiej synergii jest lesnictwo w Au-
strii 1 Finlandii. W krajach tych jest prowadzona na
poziomie miedzynarodowym dziatalno$é konsultingowa
z zakresu lesnictwa. W ten sposob wykorzystanie szans
zwigzanych z globalng synergia pozwala osiggaé wieksza
przewage konkurencyjna.

Oprocz dazenia do globalnej synergii lesnictwo musi
by¢ wyczulone na specyfike rynku krajowego, zachowujac
zdolnos$¢ do reagowania we wlasciwy sposéb na zachodza-
ce w nim zmiany. Wydaje sie, ze wspélczesne lesnictwo
powinno wykazywac sie lokalng wrazliwosciag na uwa-
runkowania rynkowe. Waznymi elementami w tej sferze
beda: struktura zasobéw le$nych, ich jakosc, wielkosc,
dostepno$é oraz rodzaj wlasnosci. Zwazywszy na fakt, ze
dziatania podejmowane przez le$nictwo w duzej mierze
odbywaja SlQ na pozwmle reg10nalnym, ciezar strategii
w tym wymiarze powinien skupiaé sie na regionalizacji.

Paradoks zyskownosci i odpowiedzialnosci

Wielofunkeyjny model le$nictwa naktada obowigzek
odpowiedzialnego zachowania sie wzgledem wszystkich
podmiotéw, ktére sa zwigzane z jego dziatalnoscia. Zy-
skowno$é ma jedynie ulatwia¢ spelnianie tego obowiaz-
ku. Spoteczna odpowiedzialno§é, jako dziatanie w intere-
sie innych, jest podstawa zaufania. Budowanie zaufania
we wspélczesnym le$nictwie jest potrzebne i korzystne
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dla calego sektora. Z drugiej strony zyskownos$é jest
podstawa prawidlowego gospodarowania posiadanymi
zasobami, zapewnia finansowa swobode dziatania, umoz-
liwiajac wzmacnianie pozycji konkurencyjnej i realizowa-
nie planowanych przedsiewzieé.

Obecnie na $wiecie jest realizowany wielofunkcyjny
model gospodarki lesnej. Rownowazy on realizacje funk-
cji produkcy]nych z pozaprodukeyjnymi. W praktyce
zwieksza sie znaczenie funkeji ochronnych i spolecznych
przy jednoczesnym realizowaniu funkcji ekonomicznych
(gospodarczych). Te ostatnie doskonale byly realizowane
w ramach modelu surowcowego gospodarki lesnej. Sa
one jednak niezbedne do zachowania trwatosci i cigglo-
Sci uzytkowania zasobéw lesnych. W zwiazku ze zmiang
modelu gospodarki lesnej szczegélnego znaczenia nabrat
jej aspekt spoteczno-ekonomiczny w kwestii zatrudnie-
nia, rozwoju obszaréw wiejskich, kultury i edukacji.
Wspbtczesne lesnictwo musi tworzy¢ uktady symbiotycz-
ne z grupami interesu funkcjonujacymi w sektorze, co
pozwala na szerokie wykorzystanie idei spotecznej od-
powiedzialno$ci w zarzadzaniu zasobami leSnymi o cha-
rakterze narodowym. Strategia wspoélczesnego lesnictwa
musi uwzglednia¢ dwa postulaty - zaréwno zyskownosci,
jak i odpowiedzialno$ci. Wspélczesne lesnictwo w swojej
strategii wykorzystuje model spotecznej odpowiedzialno-
$ci przedsiebiorstwa typu after profit obligation (priory-
tetem sa cele ekonomiczne). Przykladem sg tu takie kra-
je, jak Szwecja, Finlandia, Austria. Model ten opiera sie
na koncepcji A.B. Carrolla, ktéry wyrdznia cztery plasz-
czyzny spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa:
ekonomiczna, prawna, etyczna oraz filantropijna'®.

U podstaw piramidy spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa lezy odpowiedzialno§é ekonomiczna,
na ktorej wspieraja sie pozostale elementy piramidy.
Odpowiedzialno$é prawna jest usytuowana na wyzszym
szczeblu, gdyz przedsiebiorstwa, dazac do zysku, maja
obowiazek dziala¢ zgodnie z obowiazujacymi normami
prawnymi. Ponad prawem usytuowano etyke, co wska-
zuje na konieczno$c dzialania w sposéb sprawiedliwy
i nalezyty w obszarach, ktére nie sa regulowane przez
prawo. Tak wiec etyka jest podstawa kazdej dziatalno-
Sci. Wedtug Carrolla dziatania podejmowane przez me-
nedzeréw powinny by¢ zgodne z prawem, sprawiedliwe
oraz powinny unikac¢ lub minimalizowaé szkody, ktéore
sq wyrzadzane w otoczeniu. Na szczycie piramidy znaj-
duje sie element filantropijny, ktory czyni z organizacji
instytucje obywatelska, dzieki poswieceniu czesci zaso-
béw organizacji na rzecz spoteczenstwa celem udziele-
nia konkretnej pomocy.

Takie ujecie spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa powoduje skojarzenia z piramida hierarchii po-
trzeb A. Maslowa, gdyz fundamentem catosci piramidy
jest odpowiedzialno$é ekonomiczna, ktéra zapewnia byt
organizacji. Komercjalizacja, jaka miala miejsce w wielu
krajach, w le$nictwie ukierunkowuje dziatania strategicz-
ne na poszukiwanie nowych zrédet przychodéw, ktore
pozwola realizowa¢ nowe zadania, takie jak przeciwdzia-
tanie bezrobociu, rozwéj obszaréow wiejskich, edukacja
ekologiczna, a takze certyfikacja.

Podsumowanie
aki sposob podejscia do strategii le$nictwa,
I polegajacy na zmaganiu sie z klopotliwymi
paradoksami, daje mozliwosci ewolucyjnego
formowania strategii. We wszystkich teoriach strategii
przyjmuje sie okreslone zatozenia co do charakteru tych
paradokséw i na tej podstawie ustala sie sposoby ich
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przezwyciezania. Prowadzi to do ogromnej réznorod-
nosci stanowisk przy zastosowaniu odmiennych zato-
zen. Rozwigzywanie kolejnych probleméw, zwigzanych
z paradoksami strategicznymi, pozwala na unikniecie
przechodzenia do gotowych rozwiazan i dopinguje do
poszukiwania nowych, taczacych w sobie zalety obu
skrajnych perspektyw. M. Gane wskazuje na dwa fun-
damenty budowy strategii wspoélczesnego lesnictwa.
Pierwszy to traktowanie sektora lesnego jako zlozonej
calosci, a nie dostrzeganie jego wybranych elementéw.
Drugi to zastosowanie w budowie strategii podejscia ho-
listycznego zamiast klasycznego'. Zalozenie to pozwala
na stworzenie strategii opartej na nowych sposobach
dziatania, ktére przyniosa wymierne efekty. Takie po-
dejscie jest alternatywa dla kreowania polityki lesnej
opartej na wytyczaniu perspektywicznych celéw, ktérych
realizacja nie ma odzwierciedlenia w systemie dzialania.
Autor okresla polityke lesng jako zbiér poboznych zy-
czen, ktorych realizacja nie ma zadnego wsparcia. Zwra-
ca on rowniez uwage na znaczenie podejScia holistycz-
nego opartego na heterogenicznym interpretowaniu
mozliwych Zrédet zysku. Wedlug niego strategie wspot-
czesnego lesnictwa nalezy opiera¢ na budowaniu modeli
produktowych. Stanowisko to jest zbiezne z zaintereso-
waniami teoretykéw i praktykéw zarzadzania w kwestii
coraz szerszego wykorzystywania tego typu modeli.

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna
sformutowaé kilka wnioskéw.
B Strategia wspélczesnego lesnictwa powinna byé budo-
wana na podstawie perspektywy egzogenicznej. Wynika
to wprost z przyjecia modelu lesnictwa wielofunkcyjne-
g0, w ktérym nalezy réwnowazy¢ wszystkie trzy funkcje.
Perspektywa ta zwraca uwage na znaczenie podejscia
holistycznego opartego na heterogenicznym interpreto-
waniu mozliwych Zrédet zysku. W tym ujeciu strategie
wspoélczesnego lesnictwa nalezy opiera¢ na budowaniu
modeli produktowych.
B W rozwoju wspoélczesnego lesnictwa wiasciwym kie-
runkiem wytyczanym przez strategie wydaje sie wspot-
praca kosztem rywalizacji oraz budowanie trwatego part-
nerstwa i alianséw strategicznych zaré6wno w otoczeniu
zewnetrznym, jak i wewnetrznym. Z drugiej strony po-
stepujaca marginalizacja le$nictwa sktania do rywaliza-
¢ji o miejsce na wszystkich poziomach - poczawszy od
lokalnego przez regionalny i narodowy, a na globalnym
konczac. Tylko dobra pozycja wspodtczesnego lesnictwa
wzgledem innych graczy oraz konkurencji moze zapew-
nié trwaly i zréwnowazony rozwdj.
B Podejmowanie dzialan, majacych na celu zmiane re-
gul, jest koniecznoscia. W tym kontekscie strategie pod-
porzadkowania mozna okresli¢ jako powielanie. Podaza-
nie droga innowacji i zmian zapewni trwaly i zréwnowa-
zony rozwoj wspotczesnego lesnictwa.
B Oprocz dazenia do globalnej synergii lesnictwo
musi by¢ wyczulone na specyfike rynku krajowego, za-
chowujac zdolnosé do reagowania we wlasciwy sposob
na zachodzace w nim zmiany. Wydaje sie, ze wspotcze-
sne lesnictwo powinno wykazywac sie lokalng wrazli-
woscig na uwarunkowania rynkowe.
B Wielofunkcyjny model lesnictwa naktada obowigzek
odpowiedzialnego zachowania sie wzgledem wszyst-
kich podmiotow, ktére sa zwiazane z jego dzialalno-
$cia, a zyskowno§é ma jedynie utatwiac spetnianie tego
obowiazku. Spoteczna odpowiedzialno$c jako dziatanie
w interesie innych jest podstawg zaufania. Budowanie
zaufania we wspélczesnym le$nictwie jest potrzebne
i korzystne dla calego sektora lesnego. Z drugiej strony
zyskowno$§é jest podstawa prawidlowego gospodarowania
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posiadanymi zasobami, zapewnia finansowa swobode
dzialania, umozliwiajac wzmacnianie pozycji konku-
rencyjnej i realizowanie planowanych przedsiewzieé.
Strategia wspoétczesnego lesnictwa musi uwzgledniaé
dwa postulaty - zaréwno zyskownosci, jak i odpowie-
dzialno$ci.
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Summary

The article points out the authors’ subjective view on the
topic which is given in the title. The content of the article is
located in a planning approach to the strategic manage-
ment. The authors focus on ontological and epistemological
matters connected with strategic management in forestry
sector. The purpose of the article is behavior analysis which
was performed from the perspective of the strategic parado-
xes. The strategic paradoxes are specific way of ironing out
problems in modern forestry management in changing envi-
ronmental conditions.
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