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1. Wstep

Wyréznikiem wspdiczesnej rzeczywisto$ci gospodarczej jest zdecydowane
przesuni¢cie uwagi menedzeréw z tradycyjnych produktéw, surowcédw do zasobow
niematerialnych, czyli wiedzy, reputacji przedsigbiorstwa, marek produktéw, kul-
tury organizacyjnej. Aktywa niematerialne zaczynaja ogrywaé dominujaca role w
konkurowaniu organizacji oraz w zapewnieniu ciaglosci ich dziatania. Wewnetrzne
aktywa przedsigbiorstwa stajg si¢ baza do budowania jego strategii i odnoszenia
sukcesu. O bogactwie lub ubéstwie organizacji w wielu przypadkach przesadza to,
kto zarzadza przedsigbiorstwem — czy jest to dobry, czy zly przywddca. Przywddz-
two traktowane jako wartos¢ niematerialna, jest zatem cennym zasobem, motorem
rozwoju organizacji i sktadowa jej wartosci.

2. Tworzenie wartosci przez przedsi¢biorstwo

Dowody tworzenia wartosci przez wspdlczesne przedsigbiorstwa mozna zna-
lez¢ na rynkach finansowych. Inwestorzy oceniaja przedsigbiorstwo nie tylko na
podstawie biezacych i przyszlych przeptywdéw $rodkéw pienigznych, ale réwniez
patrza na elementy aktywizujace te $rodki, a wigc zasoby niematerialne nieujmo-
wane w sprawozdaniach finansowych. Dziatania te sprawiaja, ze konieczny staje
si¢ pomiar wartosci niematerialnych jako czynnikéw wartosciotwérczych. Luka
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pomigdzy wartoscia ksiggowa a rynkowa przedsigbiorstw poglgbia si¢, co jest
przyczyna tworzenia wartosci nowych aktywéw — aktywéw niematerialnych. Za-
stepuja one w coraz wigkszej mierze tradycyjne, fizyczne zasoby.

Nalezy postawi¢ w tym momencie zasadnicze pytanie: w jaki sposéb menedzer —
przywddca — tworzy wartosé swojego przedsigbiorstwa? Odpowiedz jest nastgpuja-
ca. ,,Identyfikujac najwazniejsze zrédla warto$ci — zwracajac baczng uwagg na akty-
wa niematerialne i budujac odpowiednie dla nich strategie. W nowej gospodarce
Zrédtami wartosci sg zaréwno aktywa tradycyjne, takie jak kapitat finansowy i srodki
trwate, jak i catkiem nowe ich kategorie. Transakcje umozliwiane przez nowe tech-
nologie kreuja nowe rynki i skuteczniej tacza ludzi oraz firmy, skracajac czas i prze-
strzen. Rezultatem jest poprawa wydajnosci i wykorzystania aktywéw” [2, s. 14].

Wszystkie posiadane przez przedsigbiorstwa aktywa przyczyniaja si¢ do kre-
owania wartosci. Jednak kazde z nich charakteryzuje si¢ zréznicowanymi kosztami
ich gospodarowania. Menedzer zobowiazany jest wi¢c do zarzadzania nimi w taki
sposéb, by nie deprecjonowaty wartosci firmy, lecz tworzyly t¢ wartos¢. Nalezy tu
zwréci¢ uwage na fakt, ze aktywa charakteryzujg si¢ réznymi cyklami zycia, stad
potrzeba zapewnienia ich ciaglosci. Niniejsze opracowanie w sposéb szczegdlny
obejmuje problematyke¢ przywédztwa jako zdolnosci do inspirowania, przewodze-
nia przyczyniajace si¢ do kreowania wartosci. Dzialania menedzera skupiajg si¢ na
podejmowaniu decyzji, niejednokrotnie niepopularnych, majacych za zadanie re-
strukturyzacj¢ firmy, zmiang tradycyjnych metod zarzadzania oraz wskazanie no-
wych strategii rynkowych zorientowanych na klienta, czy konkurencje. Dziatania
te moga przynies¢ pozytywne skutki, pod warunkiem ze kierowa¢ nimi begdzie
osoba cechujaca si¢ pracowitoscia, wola walki, otwartym umystem i odpowiednim
stylem przewodzenia umozliwiajacym szybkie rozwigzywanie problemow.

3. Przywédztwo jako zaséb niematerialny

Pojecie wartosci niematerialnych odnosi si¢ do wielu aspektéw prowadzenia
dziatalnosci. Jest to strategia dziatania i zdolno$¢ do szybkiego i cichego jej zreali-
zowania, zanim konkurencja czy ktokolwiek inny zauwazy, co sie dzieje. Jest to
wysoce specjalistyczna wiedza, ktora przedsigbiorstwo wykorzystuje do zawarcia
transakcji, wiedza o tym, jak dopasowac transakcje do potrzeb klienta, wciaz na
niej zarabiajac. Jest to tez inwestowanie w badania i rozwdj oraz staranne zarza-
dzanie markami. Wartosci niematerialne kryja si¢ takze w ludziach, pomystach,
know-how, relacjach, systemach i procesach pracy. Wszystkie te wartosci maja
wsp6lna cechg — zwigkszaja efektywno$¢ ekonomiczna [5, s. 13].

Zasoby te zmieniaja sposGb prowadzenia przedsiebiorstwa, maja wpltyw na
ksztattowanie wspdtpracy migdzy pracownikami, prowadzenie negocjacji z klien-
tami czy organizowanie sprzedazy. Wartosci niematerialne nie sa sktadnikiem bi-
lansu czy rachunku zyskéw i strat, a jednak stymuluja warto$¢ organizacji poprzez
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wlasciwe zarzadzanie nimi. Przywédztwo jest wigc tym dobrem, ktdre organizuje,
mobilizuje i nadzoruje wewnetrzne, niematerialne zasoby w taki sposob, by przy-
niosto zamierzony cel — wzrost wartosci organizacji.

Dynamika $rodowiska, w jakim prowadzona jest wspéiczesna firma — nie-
ustannie zagrazajaca konkurencja, coraz szybsze zmiany komunikacji i jej form
oraz sposobéw wytwarzania produktéw, zmienne gusta klientéw — sprawiaja, ze
cztowiek zarzadzajacy dzisiejszym przedsigbiorstwem staje przed niezwykle trud-
nym zadaniem. Umiejetnosé podejmowania decyzji, okreslania strategii, aktywi-
zowania podlegtych pracownikéw, informowania o swojej dziatalnosci wszystkie
zainteresowane strony, panowania nad wszystkimi zasobami przedsigbiorstwa
sprawiaja, ze coraz trudniej o takiego czlowieka, na ktérym spocznie odpowie-
dzialnos$¢ za budowanie wartosci firmy.

Przywé6dztwo, podobnie jak inne aktywa niematerialne, charakteryzuje si¢ kil-
koma znamiennymi cechami, dotyczacymi:

a) wielorakiego zastosowania — wiedza i do§wiadczenie przywédcy moga by¢
wykorzystywane na r6znych rynkach i w réznym celu, znany przywédca pozwala
przedsigbiorstwu si¢ promowa¢, promowaé oferowane produkty i uzyskiwac ko-
rzystniejsze warunki handlowe;

b) sposobu akumulacji — wykreowanie dobrego lidera nie jest procesem krétko-
trwatym; nie mozna skopiowaé¢ wypracowanych wzorcéw przez lideréw z innych
przedsiebiorstw, a budowanie wlasciwej kultury organizacyjnej czy zdobywanie
zaufania klientéw wymaga konsekwentnych dzialan; dostgpnos¢ tego zasobu jest
ograniczona';

c) deprecjacji — w przeciwienstwie do tradycyjnych, materialnych zasobdw,
Zuzywajacych si¢ podczas ich uzytkowania, wraz z socjalizacjq wiedzy, wzrostem
doswiadczenia, czyli internalizacja wiedzy, wzrastaja efekty uczenia si¢, w miarg
wzrostu wykorzystywania zasobu, a $cislej — potencjatlu przywdédcy — wzrasta war-
tos¢ tego zasobu;

d) urzeczywistniania przez ludzi ~ przywédcy/menedzerowie przenosza, wzbo-
gacaja i wymieniaja wiedzg w codziennych rutynowych dziataniach, tworzac nor-
my post¢powania, nawiazuja i kultywuja wzajemne kontakty (por. [4, s. 63-64]).

Przywédztwo stanowi znaczna przewage konkurencyjna wpltywajaca w sposob
zasadniczy na funkcjonowanie przedsigbiorstwa oraz jego perspektywiczny roz-
woj. Nieodlgcznym atrybutem przywédztwa jest wiarygodno$é, doswiadczenie,
jakos¢ zarzadzania oraz reputacja kadry zarzadzajacej (menedzeréw), wplywajace
na warto$¢ przedsigbiorstwa. Wynika z tego wniosek, ze przywddca przypomina w
duzym stopniu znang markg, poniewaz:

! Wielu menedzeréw nie ma odpowiedniej wiedzy do tworzenia wartosci firmy. Brakuje im suk-
ceséw w prowadzeniu wlasnego przedsi¢biorstwa, inni za$ nie posiadajg umiej¢tnosci czy zamitowa-
nia do zarzadzania biznesem.
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¢ wywohluje pozytywne skojarzenia w $wiadomosci obecnych i potencjalnych
stron zainteresowanych wspélpraca z danym przedsigbiorstwem;

e staje si¢ synonimem stabilnosci zarzadzania;
jest dobrem rzadkim i warto§ciowym;

e wplywa na reputacj¢ calego przedsigbiorstwa, wyr6zniajac je.

Jak pisze P. Drucker, menedzer zmienia zycie, tworzac ,,naprawd¢ cos wigcej
niz wynika z sumy sktadowych”, czasami ,tylko w sferze moralnosci”, co czyni
menedzera szczegllnym gatunkiem alchemika. Wiedziony ambicja dowodzi, ze
jest wart powierzonej mu wladzy; menedzer jest ,czlowiekiem z charakterem”
,Czgsciej wzbudza respekt i szacunek, niz jest powszechnie lubiany. Jego wyma-
gania sg jasno okreslone [...]. Wysoko stawia poprzeczke [...]. Zawsze kieruje si¢
tym, co jest wlasciwe, nie wdaje si¢ w przepychanki, kto ma racje” [1, s. 106].

Stworzenie wizji

i

e o = o B
rozwoju zespotu przywocey
zarzadzajgcego

Planowanie

Rys. 1. Zadania przywédcy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [5, s. 68-70].

Na rysunku 1 zaprezentowano, jakie zadania stoja przed osoba menedzera-
-przywédcy. Kazdy lider powinien postawi¢ sobie trzy pytania: Czym jest nasza
firma? Czym bedzie nasza firma? Czym powinna staé si¢ nasza firma? Te trzy
pytania, z pozoru latwe, staja si¢ jedna z najczgstszych przyczyn niepowodzen w
prowadzeniu przedsigbiorstwa. Okre$lenie wlasnej strategicznej wizji przez mene-
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dzera przyczynia si¢ do kreowania szczegélowych celéw kazdego dziata-
nia/projektu. Dziatania lidera powinny si¢ skupia¢ na prowadzeniu podstawowej
dziatalnosci, charakterystycznej dla danego przedsigbiorstwa, a nie na wypraco-
wywaniu zysku. Tworzenie wizerunku firmy poprzez oferowanie klientom produk-
tu spetniajacego ich wymagania, budowanie przedsigbiorstwa przyjaznego klien-
tom, czyli ,,opowiadanie” klientom o firmie, o tym, czym ona jest naprawdg, staje
si¢ bardziej wyraziste dla obecnych i przyszitych klientéw. Czynnik ten wigc jest
sktadowa wartosci calego przedsigbiorstwa.

Kolejnym zadaniem menedzera jest stworzenie kultury organizacyjnej. W wielu
przedsigbiorstwach to wiasnie kultura organizacyjna ujmowana jest jako podstawo-
wy czynnik warto$ciujacy. Podjecie dziatan dotyczacych budowania kultury organi-
zacyjnej zwiazane jest z analiza poszczegélnych stanowisk pracy. Dziatania te bgda
obejmowaty analize wynikéw pracy pracownikéw, ktére sg skutkiem zakresu zmian
w otoczeniu organizacji, potrzeb i wymagan klientéw. Najwazniejszym aspektem
wprowadzania zmian jest ocena mozliwosci doskonalenia organizacji, ulepszenie
funkcjonujacych proceséw (dziatan), a w sposéb szczegdlny ,,uzdrowienia” stano-
wisk pracy przyczyniajacych si¢ do korzystnych efektéw [6, s. 130.]

W niektérych przedsigbiorstwach nie rozréznia si¢ przewodzenia od wykony-
wania zwyklych czynnosci. O wiarygodnosci 1 autorytecie lideréw decyduje ich
biegtos¢ w roli praktykéw [3, s. 103]). Przejawem wtlasciwie zbudowanej kultury
organizacyjnej jest dyscyplina pracy, obejmujgca sumienne wykonywanie powie-
rzonych obowiazkéw, poszukiwanie detali, eliminowanie wad czy pozbywanie si¢
,nadmiarowosci” psujacych w oczach klienta pozytywny obraz produktu. Niezwy-
kle cennym atrybutem kultury organizacyjnej jest wlasciwa komunikacja. Dostep
do informacji oraz otwarte dzielenie si¢ nimi przyczyniaja si¢ do poszerzania
wspoéldziatania. Kilka opinii jest lepsze niz jedna w ocenie i wyeliminowaniu po-
waznych blgdéw. Swobodna wymiana informacji wymaga réwniez zaufania. Za-
checanie do dzielenia si¢ wiedza czy informacja powinno eliminowaé¢ wrogosé
oraz przekonanie o utracie wlasnej reputacji. Budowanie wsréd pracownikéw
$wiadomosci swobodnego dzielenia sie informacja jest gwarancja ich whasciwego
postegpowania pozbawionego wrogosci.

Menedzer stoi przed wyzwaniem stworzenia kompetentnego zespolu zarzadza-
jacego oraz stymulowania jego rozwoju. Znany prezes przyciaga najbardziej uta-
lentowanych ludzi. Prezes ustala takze polityke i procedury, decyduje o tym, czy
talenty ludzi b¢da pielggnowane, rozwijane i wspierane (por. [5, s. 69]).

Menedzer powinien si¢ otoczy¢ ludZzmi, ktérzy samodzielnie wyznaczaja sobie
cele 1 sami je kontroluja. Nie musza by¢ wigc nadzorowani przez nikogo. Idea
ostawiona przez Druckera wzbudzita wiele kontrowersji. Zarzadzanie przez cele, a
scislej przez wyniki dziatan menedzeréw, nie jest tu kojarzone z nadzorem, czyli
rozliczeniem nakladu pracy. Dodatkowo menedzer powinien zatrudniaé¢ osoby
reprezentujace pewien okreslony system wartosci. ,,Na stanowisko menedzerskie



139

Znaczenie przywédztwa jako wartosci niematerialnej

nie powinien by¢ powolany cztowiek, ktéry wytyka ludziom stabosci zamiast pod-
kresla¢ ich mocne strony [...]. Im lepszy czlowiek, tym wigcej bledéw popetnia,
poniewaz usiluje co$ zmieni¢ na lepsze. Nigdy nie awansowalbym na wyzsze sta-
nowisko kogos, kto nie popetnit zadnego bigdu. Chocby blgdy byly najpowazniej-
sze, czfowiek, ktéry je popetnia, na pewno nie jest tuzinkowy, wyrasta ponad prze-
cietnos¢” — pisze P. Drucker [1,s. 113-114].

Niezwykle waznym zadaniem menedzera jest przygotowanie swobodnej zmia-
ny administracji przedsigbiorstwa. Wielu znanych menedzeréw, zamierzajac odejsc¢
na emeryture planuje z ogromna pieczolowitoscia sposéb przekazania dotychcza-
sowych dziatan nastgpcy. Przywédztwo jest rzadkim i niezwykle cennym aktywem
niematerialnym. Sprawia to, ze zapewnienie ciaglosci dziatania przedsigbiorstwa
uzaleznione jest od lidera, wptywajacego na cale przedsigbiorstwo, determinujace-
g0 jego wartos¢.

4. Zakonczenie

O sukcesie rynkowym w coraz wigkszym stopniu decyduja wartosci niemate-
rialne. Zasoby te, niejednokrotnie nazywane ukrytymi sktadnikami majatkowymi,
determinuja warto$¢ rynkowa firmy. Przywddztwo, jako jedno z nich, w szczegdl-
ny sposéb przyczynia si¢ do tworzenia warto$ci przedsigbiorstwa. Silne przywédz-
two jest droga do wzrostu innowacyjnosci oraz dokonywania zmian, nadania
przedsigbiorstwu nowego ksztaltu. Ekonomika wartosci niematerialnych wskazuje,
ze ten, kto prowadzi firme, kreuje wizerunek marki, tworzy kulture organizacyjna,
jest czynnikiem tworzenia wartosci.

Wszyscy zainteresowani, zwigzani z firma, tj. inwestorzy, dostawcy, konku-
renci, przyszli pracownicy, oceniaja jej potencjat. Standardem oceny przedsigbior-
stwa staje si¢ wigc dobre prowadzenie firmy, rozwijanie umiejetnosci podwiad-
nych, tworzenie kultury wspétpracy czy zadowolenia pracownikéw. To, w jaki
sposéb przywddca kieruje firma, ma ogromne znaczenie, gdyz decyduje o produk-
tywnosci i1 zadowoleniu pracownikéw. Marka menedzera — przywédcy — i jakosé
jego zarzadzania sa nagradzane przez rynek.
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THE IMPORTANCE OF LEADERSHIP AS AN IMMATERIAL VALUE
IN FORMATION OF VALUE OF THE COMPANY

Summary

Not material value is called leadership. It is one of the most precious assets of a company. Eco-
nomics of immaterial value shows that somebody who runs a company is responsible for creating the
image of the brand, making organisation’s culture. He is a factor of value creation. On the other hand
— all the people who are interested in a company for example: investors, suppliers, competitors and
workers, who will work there in the future are all associated with the company and estimate its poten-
tial. Well-running company, developing subordinates’s skills, creating co-operation’s culture, work-
ers’s fluctuacion or satisfaction becomes the measure of company’s estimation. The people will feel
associated with the company and will stay there as long as the company’s management system will
give them satisfaction with their job. All of these elements influence company’s price on the market.
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