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Determinanty tworzenia wartosci firmy
w ocenie mlodych menedzerow

Beata Glinkowska”

Streszczenie: Celem artykutu jest analiza kreowania wartosci firmy w kontekscie czynnikow, ktore t¢ war-
to§¢ determinuja, oraz analiza wymagan stawianych przed wspolczesnymi menedzerami. W artykule zawarto
krotkie ujecie teoretyczne dotyczace pojgcia wartosci firmy oraz cech, ktore wspotczesny, mtody menedzer
powinien dysponowac dla kreowania tej wartosci. Teoretyczna analiza zostala skonfrontowana z zestawieniem
wynikéw badan wykonanych przez autorkg. Analiza wynikéw badan stanowi punkt 3. niniejszego tekstu.

Stowa kluczowe: menedzer, warto$¢ firmy

Wprowadzenie

Podstawowym zadaniem nowej rzeczywisto$ci funkcjonowania podmiotow gospodarczych
staje si¢ racjonalizacja dziatalno$ci zwigzana z obnizka kosztéw, odpowiednia alokacja
zasobow finansowych i rzeczowych, spetlnieniem norm jako$ci, wzmozeniem procesow
innowacyjnych i przyspieszeniem wprowadzania na rynek produktow o nowych cechach,
podjeciem skutecznej 1 uczciwej konkurencji, a takze posiadaniem w strukturach przedsig-
biorstwa takiego kapitalu ludzkiego, ktory statby si¢ kluczem do sukcesu. W istniejacych
warunkach ekonomicznych, prawnych i politycznych coraz czgsciej zadomawia sig pojgcie
kapitatu ludzkiego, rozumianego jako wiedza, informacje i do§wiadczenie, jakimi dysponuja
ludzie do budowy trwatej przewagi konkurencyjnej firmy. W zwiazku z tym formutuje si¢
fundamentalne prawa rzadzace wzrostem wartosci przedsigbiorstwa, zgodnie, z ktorymi , [ ...]
nadwyzka tempa wzrostu inwestycji w kapitat ludzki ponad inwestycje w kapitat rzeczowy
jest niezbedna do wejécia na $ciezke stabilna, zrownowazonego wzrostu. Zywiotowo rozwi-
jaja si¢ nowe dyscypliny naukowe, jak cho¢by zarzadzanie wiedza” (Piatkowski 2003: 154).

Do sprawnego wykorzystania kapitatu ludzkiego 1 pokierowania nim w sposob dajacy
mozliwo$¢ tworzenia warto$ci dodanej dla calej firmy potrzebne sa odpowiednie kom-
petencje menedzera. Stworzenie pracownikom optymalnych warunkéw sprzyja ich kre-
atywnosci, zaangazowaniu, rozwojowi, lojalnosci. Umiejetne wykorzystanie wiedzy,
kreatywnosci i do§wiadczenia pracownikow staje si¢ wige bezposrednia szansa rozwoju
i tworzenia wartosci firmy.

Artykul zostal napisany na podstawie analizy literatury przedmiotu (czgs$¢ teoretyczna)
i badan ankietowych przeprowadzonych na probie 30 mtodych menedzerow (czgs¢ badaw-
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cza). Do badan ankietowych wlaczono takze 30 mtodych przedsigbiorcéw z sektora MSP,
ktorzy do konca 2012 r. (lub na poczatku 2013) zamierzali otworzy¢ kilkuosobowa dziatal-
no$¢ gospodarcza i weielié¢ sig¢ tym samym w rolg przedsigbiorcow menedzerow.

1. Wartos¢ firmy — ujecie teoretyczno-syntetyczne

Warto$¢ firmy w teorii i praktyce jest rozumiana na wiele réoznych sposobow. Z punktu
widzenia rachunkowosci stanowi ja réznica migdzy cena nabycia jakiej$ jednostki albo jej
zorganizowanej czgsci a wartoscia godziwa przejgtych aktywow netto (Micherda 2005: 92).
» Warto§¢ godziwa jest kwota, za jaka dany sktadnik majatku moglby zosta¢ wymieniony,
a zobowiazanie uregulowane na warunkach transakcji rynkowej pomigdzy zainteresowa-
nymi i dobrze poinformowanymi niepowigzanymi ze soba stronami” (Adamkiewicz 2001).
Z punktu widzenia zarzadzania na warto$¢ firmy sktada si¢ caloksztalt zasobow i dziatan
wszystkich uczestnikdw organizacji. Warto$¢ te tworza zaangazowani, kreatywni, kompe-
tentni i lojalni pracownicy, zarzadzani przez menedzera o szczegdlnych umiejgtnosciach.
Szczegdlne umiejetnosci wiaza si¢ ze strategicznym mysleniem i dziataniem oraz zakre-
sem kompetencji powiazanych z ogdlng strategia przedsigbiorstwa. Dzisiejszy kierownik
to przywodca funkcjonujacy w warunkach nieustannej konkurencji, myslacy koncepcyjnie,
analitycznie i perspektywicznie.

Kreatywnos¢ potaczona z odpowiednia wiedza i motywacja stanowi zrodto tworzenia
innowacji w przedsigbiorstwie, to za$ tworzy warto$¢ danej firmy. Wspodtczesny menedzer
musi swojg postawa zachgcac do prowadzenia prac badawczych, przeprowadzania doswiad-
czen, tworzenia nowatorskich rozwiazan. Z badan przeprowadzonych przez Alicj¢ Sosnow-
ska 1 Stanistawa Lobejke wynika, ze pomystodawcami innowacji w przedsigbiorstwie sa
odpowiednio:

— dyrektorzy/kierownicy — 73,2%

— zarzad — 60,3%

— pracownicy — 56,1%

— wiasciciele — 43,5%.

Takie wyniki badan potwierdzaja shusznos¢ tezy, ze menedzerowie sa odpowiedzialni
w najwigkszym stopniu za proinnowacyjna polityke i poziom innowacji w przedsigbiorstwie
(Sosnowska, L.obejko 2006: 78).

Zdzistaw Jasinski uwaza, ze stymulowanie zachowan pracownikow poprzez nowe idee
i pomysty jest jednym z najbardziej efektywnych stymulatorow. Podobnego zdania jest Ted
Pollock, ktory wskazuje trzy podstawowe srodki do osiagnigcia celu, jakim jest innowacyjne
zachowanie pracownikow w przedsigbiorstwie:

— wyrazanie uznania dla dziatan pracownikéw;

— uczynienie wykonywanej pracy bardziej interesujaca;

— przekazywanie pracownikom dodatkowej odpowiedzialnosci (Pollock 2005: 8).

William Marzano podkresla, ze praca zespotowa, angazowanie pracownikow, docenianie
ich poprzez aprobate dla wszystkich osiagni¢¢ to najskuteczniejsze narzgdzia motywowania
w rekach wspotczesnych kierownikow (2005: 4-5). Menedzerowie ,,sa symbolami zarowno
wobec pracownikow organizacji, jak i obserwatoréw z zewnatrz (np. potencjalnych akcjona-
riuszy). Uosabiaja oni bowiem wszelkie sukcesy i niepowodzenia organizacji” (Gostkowska-
-Dzwig 2006: 537).
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Konkludujac, potaczenie wyjatkowych zasobéw ludzkich z pozostatymi zasobami orga-
nizacji, wsparte odpowiednim zarzadzaniem bgdzie stanowito o warto$ci firmy i jej atrakcyj-
nosci dla akcjonariuszy.

2. Wymagania, ktére powinien spelni¢ wspélczesny menedzer w kreowaniu
wartosci firmy

Coraz wigcej przedsigbiorcow zdaje sobie sprawe, ze zasoby ludzkie stanowia wspotczesnie
o wartoS$ci ich organizacji. Szczegdlng rolg w kreacji tej wartosci odgrywa kadra kierow-
nicza, od ktorej wymaga si¢ nie tylko mobilnosci, elastycznos$ci, lecz takze wyjatkowych
kompetencji koncepcyjnych, technicznych i spolecznych. Zwlaszcza tym ostatnim przypi-
suje si¢ coraz wigksza rolg. Dla doskonalenia wymienionych umiej¢tnosci konieczne staje
si¢ znalezienie takich menedzeréw, ktoérzy sa nastawieni na rozwoj i permanentne ksztalcenie
zardwno siebie, jak i innych, stwarzajac atmosferg rozwoju dla podleglych im ludzi. W lite-
raturze przedmiotu rozwoj czgsto jest utozsamiany z doskonaleniem, w ktdrego procesie
menedzerowie i pracownicy ucza si¢ fachowych umiejetnosci koniecznych na ich obecnym
i przysztym stanowisku pracy (Griffin 1997: 436). Kolejnym terminem zwigzanym z rozwo-
jem pracownika jest ksztatcenie. Wedtug Zbigniewa Lachowicza termin ten powinien by¢
uzywany w sytuacji, gdy konkretna jednostka jest przygotowana do wykonywania danego
zawodu (1995: 13). Uzywanie zamiennie tych poje¢ wydaje si¢ blgdem metodologicznym,
gdyz uczestnicy organizacji moga doskonali¢ umiejgtnosci albo zdobywaé nowe wiasnie
w toku ksztatcenia. W mysl tego doskonalenie jest pojeciem szczego6lnym, gdyz odnosi sig
do podnoszenia indywidualnych kompetencji i uczenia si¢ dla lepszych efektow w wyko-
nywanej pracy. W literaturze przedmiotu doskonalenie jest postrzegane jako proces zacho-
dzacy bez formalnego planu i w naturalny sposob oraz koncentruje si¢ na uczacych si¢ i na
procesach uczenia sig. W tym procesie szczegolna role odgrywa doswiadczenie 1 postawa
menedzerdw, ktdra stanowi wazne zrodto aktywnosci stwarzajace sprzyjajace ku temu $rodo-
wisko (Rakowska, Sitko-Lutek 2000: 89). Do metod doskonalenia kompetencji menedzerow
zalicza si¢ wspotczesnie treningi nakierowane na rozwoj, szkolenia, coaching, mentoring
i samodoskonalenie (Rakowska, Sitko-Lutek 2000: 94-95). Organizacje coraz czgsciej kon-
centruja si¢ na doskonaleniu procesu szkolenia poprzez programy adaptacji pracownikow
nowo zatrudnionych, szkolenia pracownikéw obecnych oraz angazowanie kierownikow
w indywidualne szkolenia na stanowisku pracy (coaching) (Rybczak 2005: 50). Rekapitulu-
jac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze rozwoj jest pojgciem szerszym niz doskona-
lenie czy ksztatcenie i szkolenie.

Wspotczesnie kadra kierownicza jest utozsamiana z potrzeba stwarzania atmosfery sprzy-
jajacej procesowi doskonalenia zawodowego wszystkich pracownikow w kazdym zespole.
Rozwazajac problematyke sylwetki osobowej wspolczesnego menedzera w kontek$cie war-
tosci organizacji w dobie gospodarki globalnej, eksponuje si¢ przywolane juz zagadnienia
kwalifikacji 1 kompetencji. Podstawowe pytanie dotyczy ilosci, jakos$ci i poziomu tychze
wobec wymagan stawianych przez wspotczesna gospodarke. Zardwno przedsigbiorcy, jak
i menedzerowie dostrzegaja juz zwiazek pomigdzy kwalifikacjami pracownikdéw a wartoscia
przedsigbiorstwa.
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W ,,Zasadach etycznych manifestu z Davos” opracowanych przez Europejskie Sympo-
zjum Zarzadzania na konferencji w Davos polozono nacisk na szczegdlna rolg¢ menedzerow
w procesie zarzadzania organizacja:

kierownictwo przedsigbiorstwa ma shuzy¢ klientom. Powinno zaspokaja¢ potrzeby
klientow w mozliwie najlepszy sposob i dazyé do tzw. czystej konkurencji migdzy
przedsigbiorstwami;

kierownictwo przedsigbiorstwa ma stuzy¢ pracownikom. Ma broni¢ ich interesoéw,
dba¢ o zapewnienie miejsc pracy, regularne dochody i przyczynia¢ si¢ do humanizacji
pracy;

kierownictwo przedsigbiorstwa ma stuzy¢ inwestorom i zapewnia¢ im dywidendy;
kierownictwo przedsigbiorstwa ma stuzy¢ spoteczenstwu, zapewniac produkty, popieraé
postep techniczny i transponowac go na rozwdj spoteczny (Zbiegien-Maciag 1999: 34).

Powyzsze zatozenia czynig ze wspdtczesnego menedzera osobg spotecznie odpowiedzialna.

W

spotczesne podejscie do zarzadzania kladzie takze nacisk na koncentrowanie si¢ na

kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz na ludzkim wymiarze organizacji. Ksztalto-

wanie

kultury organizacyjnej jest powaznym wyzwaniem. Wielu badaczy uwaza, ze czynnik

kulturowy ma duzy wptyw na sukces przedsigbiorstwa (Zargbska 2003: 14). Kultura jest
trwatym wyr6znikiem organizacji (Pocztowski 2002: 59), staje si¢ czg$cia wizerunku, tozsa-
mosci i kluczowym czynnikiem sukcesu. Wyniki badan pozwalaja stwierdzi¢, ze:

kultura organizacyjna zorientowana na dbato$¢ o pracownika w 29% decyduje o popra-
wie produktywnosci;

dbanie o pracownikoéw zwigksza zyskowno$¢ firmy o 15%;

usatysfakcjonowani pracownicy poprawiaja wyniki swojej pracy o 20% (Gratton
2000: 58-59).

Pomigdzy procesami w organizacji a dziataniem menedzerow jest Scista zaleznos¢. Dzia-
fanie to, aby tworzyto warto$¢ dla firmy, musi by¢ nakierowane na sukces i na innowacyjna
strategig, ktorej cechami powinny byc¢:

kreatywno$¢ w tworzeniu nowych projektow,

wiedzochtonnos¢,

elastycznose,

otwarto$¢ na zmiany,

wysoki stopien informatyzacji,

state dostosowanie do potrzeb klientow (Sosnowska, Lobejko 2006: 43).

Za$ wspodlczesny menedzer, nastawiony na innowacje, powinien dysponowac duza roz-

pigtos

cia cech osobowych, do ktorych mozna m.in. zaliczy¢:
inicjatywe,

kreatywno$¢,

sktonnos¢ do innowacji,

zdolno$¢ wykorzystywania zasobow,
pragnienie niezaleznosci,

che¢ podejmowania ryzyka,

entuzjazm,

pragnienie rywalizacji,

intuicje,

zdolnos¢ uczenia si¢ (w tym na bledach),
zdolno$¢ nawigzywania kontaktow,
perspektywiczne myslenie i dziatanie.
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W tworzeniu innowacji w organizacji istotna rolg odgrywa wiedza. Wspotczesny mene-
dzer to takze ,,menedzer wiedzy”. Umiejetne zarzadzanie wiedza pozwoli m.in. na:

— poprawg komunikacji,

— przy$pieszenie proceséw decyzyjnych,

— wzrost innowacyjnosci organizacji,

— przy$pieszenie tworzenia bogatej sfery produktowej,

— skrocenie czasu rozwiazania najpowazniekszych problemow,

— polepszenie efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa na rynku,

— poszerzenie kompetencji pracownikow (Budziewicz 2003: 33).

Konkurencyjnos$¢ firmy i jej warto$¢ nalezy utozsamia¢ z umiejgtnoscia ciaglego dosko-
nalenia, wprowadzania nowych pomystow, idei, produktow i ushug, nowych technologii
i rozwiazan organizacyjnych. Jerzy Kisielnicki jest zdania, Ze ,,aby organizacja byta konku-
rencyjna na globalnym i lokalnym rynku, powinna spelnia¢ dwa warunki:

1) posiada¢ odpowiednig wiedzg;

2) umie¢ posiadang wiedzg wykorzysta¢” (Kisielnicki 2003: 23).

Zatem zarzadzanie wiedza powinno by¢ $cisle powiazane z tworzeniem wartosci ekono-
micznej i kreowaniem przewagi konkurencyjnej firmy. Zdaniem Jozefa Penca, ,,organizacje
beda wige funkcjonowacé i rozwijaé si¢ pod presja pilnej potrzeby zmian w filozofii kiero-
wania. W filozofii tej trzeba przyjac¢ zasadg, ze kierowania to nie zwykly proces sterowania
czynami innych ludzi, koordynowania ich dziatan i stymulowania wysitkow dla osiagnigcia
celéw kierownictwa, ale proces wyzwalania energii organizacji, pobudzania rozwoju osobo-
wosci 1 kreatywnosci pracownikow” (2001: 65). ,,Stare” metody kierowania ludzmi, polega-
jace gtownie na wydawaniu polecen przez kierownikow, sa nieefektywne i nie prowadza do
budowania przewagi konkurencyjnej ani do trwatego wzrostu wartosci firmy. Wspotczesne
organizacje musza by¢ elastyczne i szybko dostosowywaé si¢ do zmian w otoczeniu.
Takie organizacje potrzebuja przedsigbiorczych i kreatywnych ,,menedzeréw innowacji”,
»,menedzerow wiedzy”, ,,menedzerow budowania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej”
w jednym.

3. Determinanty tworzenia wartosci firmy— analiza wynikéw badan

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone na probie 30 mlodych menedzeréw (dobor
losowo-celowy) oraz na probie 30 mtodych przedsigbiorcéw z sektora MSP, ktorzy do konca
2012 r. zamierzali otworzy¢ kilkuosobowa dziatalno$¢ gospodarcza i weieli¢ sig¢ tym samym
w rolg przedsigbiorcow menedzerow (dobor celowy). Kwestionariusz ankiety zawierat takie
same pytania dla obu przypadkow. Badaniu poddano mtodych przedsigbiorcow i mene-
dzeréw w wojewodztwie todzkim. Wykonano je na przetomie 2012/2013 r. Srednia wieku
badanych to 31 lat.

Mtodzi menedzerowie (poddani badaniu w sposob losowo-celowy), odpowiadajac na
pytania zawarte w kwestionariuszu ankiety, podkreslali znaczaca rolg procesu selekcji,
w wyniku ktorej otrzymali kierownicze stanowisko. Uwazaja bowiem, ze w procesie tym
zwracano szczego6lna uwage na nastepujace czynniki — cechy, ktorymi powinni si¢ odznaczaé
(wykres 1).



342  Beata Glinkowska

30

D doswiadczenie

Bwiek

Ointeligencja emocjonalna
DOinteligencja racjonalna

25
20

B odpornos¢ na stres
Dznajomosc jezyka obcego
@ prawo jazdy
DOumiejetnosci spoteczne

B umiejetnosci koncepcyjne
@ umiejetnosci techniczne
Owyksztatcenie

15
10
5

0

Wykres 1. Czynniki brane przez przedsigbiorcoéw pod uwage w procesie selekcji na stanowisko
menedzerskie

Zré6dto: opracowanie wiasne.

Jak wida¢ na wykresie, trzy pierwsze miejsca zajmuja tak niezbgdne cechy menedzerow,
jak doswiadczenie (30 respondentdw), umiejgtnosci spoteczne (30) i odpornos¢ na stres (29).
Trochg nizej znalazty si¢: prawo jazdy (21) i umiejetnosci techniczne (19). Na wyksztatcenie
zwrdcono uwage w 27 przypadkach (na 30 badanych).

Na pytanie dotyczace samooceny w kwestii niezbgdnych cech wspolczesnego menedzera
dla budowania warto$ci organizacji i jej konkurencyjnosci uzyskano wedtug kolejnosci
nastgpujacy profil cech:

— wiedza,

— doswiadczenie,

— wyksztalcenie,

— odporno$¢ na stres,

— umiejetnosei koncepeyjne,

— umiejetno$ci spoleczne,

— inteligencja emocjonalna,

— inteligencja racjonalna,

— znajomo$¢ jezyka obcego,

— prawo jazdy,

— elastycznos¢.

Jak wida¢, odpowiedzi ro6znia si¢ (inna jest ich kolejnosc¢), co oznacza, ze osoba rekrutu-
jaca moze kierowac si¢ wlasnymi pobudkami w kwestii przyjmowania do organizacji kon-
kretnego menedzera.

Mtodzi menedzerowie dostrzegaja rolg kapitatu ludzkiego w budowaniu warto$ci orga-
nizacji, jednak podkreslaja, ze czgsto nie maja narz¢dzi w reku dla odpowiedniego motywo-
wania i stymulowania pracownikéw do rozwoju. Za podstawowe determinanty w procesie
tworzenia wartosci firmy uwazaja te przedstawione na wykresie 2.
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Zro6dto: opracowanie wiasne.

343

Na wykresie przedstawiono dziesi¢¢ najwazniejszych determinant tworzenia wartosci
firmy w opinii mlodych menedzeréw. Niemal wszyscy badani zaznaczyli wlasnie te dziesigc
warunkow sposrod zaproponowanych pigtnastu, przy czym sa tu zaréwno aspekty spoleczne,
jak i techniczne. Wéréd mniej waznych znalazty sig¢ takie determinanty, jak odpowiednie
zasoby finansowe, drogie technologie, przeprowadzanie ciaglych szkolen, liczba dokumen-
tow potwierdzajacych kwalifikacje pracownikow.

Odmiennie przedstawiala sig¢ kolejnos¢ determinant tworzenia wartosci firmy zapropono-
wana przez miodych przedsigbiorcow, ktorzy zamierzali w ciagu jednego—dwoch miesigey
otworzy¢ dziatalno§¢ gospodarcza i zatrudni¢ w zwiazku z tym od kilku do kilkunastu ludzi
do kazdej firmy. Do badan wybrano tylko tych przedsigbiorcow, ktorzy nie zamierzali osobi-
$cie (bez pracownikéw) prowadzi¢ dziatalno$ci gospodarczej. Zestaw warunkéw tworzenia
warto$ci firmy w ich opinii przedstawiono na wykresie 3.
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jak mozna zauwazy¢, na wykresach 2 i 3 zostata zachowana taka sama kolejno$¢ warun-
kow, aby lepiej i szybciej mozna byto zauwazy¢ réznicg w postrzeganiu tworzenia wartosci
firmy przez mtodych menedzerow i mtodych przedsigbiorcow, ktorzy niejednokrotnie sami
beda pehi¢ funkcjg menedzerow. W poréwnaniu z poprzednim wykresem na znaczeniu traci
taki warunek, jak proinnowacyjny i demokratyczny przedsigbiorca, innowacyjni i wspiera-
jacy menedzerowie, wiedza i kapitat ludzki i klienta czy system motywacyjny, natomiast
zyskuja na znaczeniu technologie innowacyjne.

Przeprowadzone badania pokazaly takze, ze mtodzi przedsigbiorcy troche inaczej
postrzegaja profil osobowy kandydata na stanowisko menedzera w firmie. Na pierwszy plan
wysuwaja jego elastyczno$¢ czasowa, wiedz¢ i do§wiadczenie. Raczej nie my$la o dostrze-
ganiu jego umiejetnosci w zakresie rozbudzania entuzjazmu i kreatywnosci u podlegtych
pracownikow.

Podsumowanie

Badania sa zaledwie preludium do wykonania cato$ciowych i kompleksowych badan, ktore
autorka ma nadziej¢ wraz z zespolem wykonaé w przysztosci. Mozna je potraktowaé jako
pilotaz, jednak juz z przebadania niewielkiej proby badawczej wynika, ze istnieje rozdzwigk
pomigdzy postrzeganiem procesu tworzenia wartosci firmy przez mlodych przedsigbiorcow
a mtodych menedzeréw. Na tym polu jest jeszcze wiele do zrobienia, zwlaszcza jezeli skon-
frontuje si¢ uzyskane wyniki z zawarta w podpunkcie 1 i 2 niniejszego artykulu analiza
teoretyczna.
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THE YOUNG MANAGERS’ ASSESSMENT OF VALUE CREATION DETERMINANTS

Abstract: The purpose of this article are an analyzes of creation of company values in the context of factors
that determine this value and demands for the present managers. The article contains a brief theoretical concept
of company values and characteristics that contemporary, young manager should have to create this value.
Theoretical analysis was compared with the set of the results of tests carried out by the author. Analysis of the
results is contained in point 3 of this text.
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