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Opis  uniwersalnych kompetencji men adŨerskich 

 

Opis uniwersalnych kompetencji men adŨerskich sporzŃdzono w oparciu o krytycznŃ 

analizň literatury, raport·w z badaŒ i praktycznych modeli kompetencyjnych oraz analizň 

eksperckŃ zgromadzonego materiağu.  

W literaturze przedmiotu kompetencje men adŨerskie sŃ ŜciŜle zwiŃzane z 

aktualnymi modelami funkcj i personalnej czy teŨ po prostu z trendami dominujŃcymi w 

zarzŃdzaniu. Od men adŨera w modelu tradycyjnym, tj. w czasach rodzŃcego siň 

kapitalizmu, wymagano wiedzy, umiejňtnoŜci oraz postaw pod wieloma wzglňdami 

odmiennych od tego, czego oczekuje siň wsp·ğczeŜnie czy teŨ bňdzie siň oczekiwağo w 

przyszğoŜci.  

Rola men adŨera w modelu wsp·ğczesnym jest pod wieloma wzglňdami inna od jego 

roli w modelu tradycyjnym. Wsp·ğczesny men adŨer koncentruje duŨŃ czňŜĺ swojej uwagi 

na pracownikach, poniewaŨ do jego podstawowych zadaŒ zalicza siň budowanie relacji 

opartych na zaufaniu, w kt·rych pracownicy ï zgodnie z zasadŃ empowerment  ï mogŃ 

angaŨowaĺ siň w Ũycie organizacyjne, w tym uczestniczyĺ w podejmowaniu rozmaitych 

decyzji. Rola men adŨera polega zatem na dostrzeganiu  oraz rozwijaniu potencjağu 

pracownik·w, kt·rych traktuje siň podmiotowo oraz partnersko. Wykonywanie 

wymienionych zadaŒ staje siň moŨliwe, kiedy men adŨer posiada okreŜlone umiejňtnoŜci, 

z kt·rych duŨa czňŜĺ jest zwiŃzana z zarzŃdzaniem wiedzŃ. Do umiejňtnoŜci tych moŨna 

zaliczyĺ przede wszystkim zdolnoŜĺ do tworzenia warunk·w efektywnej pracy, dbanie o 

szeroko rozumiany rozw·j wğasny oraz pracownik·w, pobudzanie pracownik·w do 

kreatywnoŜci oraz wypracowywania innowacyjnych rozwiŃzaŒ. WaŨne staje siň r·wnieŨ 

ksztağtowanie wğaŜciwej kultury organizacyjnej, w kt·rej wspomniane postawy bňdŃ miağy 

szansň zaistnieĺ oraz umiejňtnoŜĺ zarzŃdzania r·Ũnorodnym kulturowo personelem, 

niekiedy w zr·Ũnicowanym kulturowo Ŝrodowisku. Bycie men adŨerem jest postrzegane 

jako s tan przejŜciowy, przy czym peğnienie tej roli wsp·ğwystňpuje harmonijnie z 

demokratycznym typem podejmowania organizacyjnych decyzji. PodsumowujŃc, 

wsp·ğczeŜnie coraz wiňksze znaczenie zyskujŃ kompetencje men adŨera zwiŃzane z 

wyzwaniami wynikajŃcymi z pracy w zr·Ũnicowanym kulturowo Ŝrodowisku, z koncentracji 

na wiedzy oraz kreatywnoŜci, jak r·wnieŨ z postňpujŃcych proces·w cyfryzacji w miejscu 

pracy.  

W modelu charakteryzujŃcym men adŨera przyszğoŜci zarysowane wsp·ğczeŜnie 

procesy zyskujŃ na znaczeniu. Coraz wiňksze znaczenie ma nie tylko angaŨowanie 

pracownik·w w dokonujŃce siň w organizacji procesy, lecz r·wnieŨ dbanie o ich og·lnŃ 
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satysfakcjň oraz zadowolenie z pracy. Przewiduje siň r·wnieŨ, Ũe coraz waŨniejsze bňdŃ 

zespoğowe formy pracy, co przekğada siň oczywiŜcie na szereg wymaganych od 

men adŨer·w kompetencji, w tym m.in. z zakresu budowania zespoğ·w, rozwiŃzywania 

konflikt·w, komunikacji czy grupowego podejmowania decyzji. Nie bez znaczenia w tym 

kontekŜcie jest r·wnieŨ umiejňtnoŜĺ radzenia sobie z szeregiem wyzwaŒ oraz problem·w 

charakterystycznych dla pracy w zespole. MenadŨer musi nie tylko moderowaĺ procesy 

zespoğowe, powinien r·wnieŨ posiadaĺ umiejňtnoŜĺ wğŃczania w nie pozostağych 

pracownik·w i rozwijania w nich cech charakterystycznych dla Ăgraczy zespoğowychò. 

Przewiduje siň r·wnieŨ, Ũe coraz wiňksze znaczenie bňdzie miağa umiejňtnoŜĺ kierowania 

w zr·Ũnicowanym kulturowo Ŝrodowisku, w tym r·wnieŨ zr·Ũnicowanym personelem. 

Nadal bardzo duŨe znaczenie bňdzie miağo rozwijanie kultury organizacyjnej sprzyjajŃcej 

pozyskiwaniu wiedzy oraz dzieleniu siň niŃ. WaŨnym elementem ksztağtowania warunk·w 

pracy jest r·wnieŨ umoŨliwianie pracownikom zachowania r·wnowagi pomiňdzy pracŃ i 

Ũyciem osobistym, co jest szczeg·lnie istotne w zarzŃdzaniu pokoleniami mğodych ludzi, 

dla kt·rych ta r·wnowaga ma duŨŃ wartoŜĺ. WyraŦnego podkreŜlenia wymaga to, Ũe duŨa 

czňŜĺ proces·w organizacyjnych w coraz wiňkszym zakresie bňdzie toczyğa siň w 

przestrzeni organizacji wirtualnych, co oczywiŜcie wpğywa na zakres wymaganych od 

m enadŨer·w kompetencji. W coraz wiňkszym stopniu do kompetencji men adŨera bňdzie 

naleŨağo r·wnieŨ zarzŃdzanie zmianŃ w organizacji1.     

 

W odniesieniu do przeprowadzone j analizy eksperckiej sformuğowano i opisano 6 

grup kompetencji zawierajŃcych kompetencje wpisujŃce siň w wymogi danej grupy i 

wypeğniajŃce zağoŨenia/kryteria takie jak : 

¶ sp·jnoŜĺ kompetencji w grupie (i grup w modelu),  

¶ rozğŃcznoŜĺ kompetencji (zar·wno w grupie jak i w modelu) oraz  

¶ mierzalnoŜĺ behawioralna kompetencji w warunkach organizacyjnych.  

W zaprezentowanym materiale z analizy literatury, dostňpnych zestawieŒ i modeli 

kompetencyjnych uwidoczniono brak waŨnych kompetencji men adŨerskich takich jak 

Analiza strategiczna i ZarzŃdzanie finansami. Wynika to z najnowszego podejŜcia do 

tworzenia kompetencji men adŨerskich, w kt·rych najwiňkszŃ uwagň zwara siň na relacjň 

men adŨer-pracownik, uwypuklajŃc tym samym wzrastajŃcŃ rolň czğowieka w organizacji.  

NaleŨy jednak pamiňtaĺ, Ũe men adŨer jest  osobŃ odpowiedzialnŃ nie tylko za zarzŃdzanie 

ludŦmi, w wňŨszym zakresie kierowanie nimi, jak wystňpuje to w myŜleniu potocznym, 

                                                           
1 Zob. m.in. Bednarska-Wnuk I. (2012), ¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀŎƧŀ Ǌƽƭ ƛ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƳŜƴŜŘȍŜǊŀ, w: K. Januszkiewicz i 
ȊŜǎǇƽƱΣ Zachowania ludzi w organizacji: uwarunkowania w kierunki ewolucjiΣ _ƽŘȋΥ ²ȅŘŀǿƴƛŎǘǿƻ ¦ƴƛǿŜǊǎȅǘŜǘǳ 
_ƽŘȊƪƛŜƎƻΣ ǎΦ ммс-140.  
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lecz perspektywiczne ksztağtowanie rzeczywistoŜci organizacyjnej opierajŃce siň na 

zarzŃdzaniu r·Ũnymi zasobami w organizacji.   

W wyniku przeprowadzonej anal izy eksperckiej powstağ wstňpny model 

kompetencji men adŨera MśP. WstňpnŃ wersjň opisu uniwersalnych kompetencji 

menadŨera MSP poddano konsultacjom, zrealizowanym w formie warsztat·w 

zorganizowanych we wszystkich makroregionach. Do konsultacji zostali zaproszeni 

przedsiňbiorcy sektora MSP oraz przedstawiciele pracodawc·w, partnerzy spoğeczni, 

przedstawiciele nauki, przedstawiciele firm szkoleniowych i doradczych. Na bazie 

zebranych uwag przygotowano zestawienie rekomendacji zmian w opisie, kt·re poddano 

krytycznej analizie, biorŃc pod uwagň cel i zakres wykorzystania opisu. Na tej podstawie 

powstağa ostateczna wersja opisu uniwersalnych kompetencji menadŨerskich, 

zaprezentowana poniŨej.  

  

Model kompetencji  men adŨera MSP  

W zaproponowanym modelu wyszczeg·lniono grupy kompetencji (tabela poniŨej) oraz 

uzasadniono potrzebň wsp·ğistnienia kaŨdej z grup i poszczeg·lnych kompetencji w 

ramach grupy z uwzglňdnieniem takich kryteri·w jak sp·jnoŜĺ, rozğŃcznoŜĺ i mierzalnoŜĺ 

behawior alna kaŨdej z nich.  

 

W zağoŨeniach opis kompetencji menadŨera MSP ma mieĺ charakter uniwersalny. 

Uniwersalizm rozumiany jest tutaj jako moŨliwoŜĺ wykorzystania modelu w 

przedsiňbiorstwach r·Ũnych wielkoŜci (mikro, mağych i Ŝrednich) oraz w r·Ũnych branŨach 

i kontekstach. Opis ten nie jest wiňc specyficzny dla konkretnego przedsiňbiorstwa, co 

oznacza, Ũe nie wszystkie zawarte w nim kompetencje muszŃ byĺ istotne dla danego 

pracodawcy. Tym samym opis nie ma charakteru standardu ï tzn. nie wszystkie 

kompetencj e w nim zawarte sŃ w kaŨdym przedsiňbiorstwie potrzebne do efektywnego 

peğnienia roli menadŨera. 

 

Model kompetencji men adŨera MśP zaprezentowano w formie tabelarycznej (lewa 

kolumna prezentuje grupň kompetencji a prawa kolumna poszczeg·lne kompetencje w 

grupie). Po kaŨdej grupie umieszczono uzasadnienie wyboru kaŨdej grupy i 

poszczeg·lnych kompetencji w grupie.  
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Grupa kompe tencji  

 
Kompetencje  

Orientacja strategiczna  

 

 
OkreŜlanie cel·w i priorytet·w, 

 

Analiza strategiczna ,  
 

Ksztağtowanie wizerunku,  
 

PrzedsiňbiorczoŜĺ,  

 
InnowacyjnoŜĺ. 

ZarzŃdzanie 

przedsiňbiorstwem 
 

 
Prowadzenie dziağalnoŜci gospodarczej 

(obszar prawny i administracyjny) , 
 

ZarzŃdzanie jakoŜciŃ,  

 
ZarzŃdzanie finansami,  

 
ZarzŃdzanie procesami,  

 
ZarzŃdzanie zmianŃ,  

 

ZarzŃdzanie wiedzŃ,  
 

ZarzŃdzanie relacjami z klientami. 

SkutecznoŜĺ men adŨerska 

 

RozwiŃzywanie konflikt·w, 
 

Podejmowanie decyzji , 

 
Orientacja na cel , 

 

Radzenie sobie ze stresem , 
 

RozwiŃzywanie problem·w. 

Przyw·dztwo 
 

 
Inspirowanie i budowanie zaangaŨowania,  

 
Budowanie relacji ze wsp·ğpracownikami, 

 
Ksztağtowanie kultury organizacyjnej, 

 

Tworzenie i upowszechnianie wizji ,  
 

Wywieranie  wpğywu, 
 

EtycznoŜĺ i moralnoŜĺ. 
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ZarzŃdzanie zespoğem 

Pozyskiwanie pracownik·w, 
 

Ocena pracownik·w, 

 
Rozw·j pracownik·w, 

 

Motywowanie pracownik·w, 
 

Delegowanie zadaŒ i uprawnieŒ. 
 

Komunikacja  i 

wykorzystanie informacji  
 

 
Efektywna komunikacja , 

 
Negocjowanie , 

 
Prezentacja ,  

 

Wyszukiwanie, analiza i wykorzystanie 
informacji ,  

 
Wykorzystanie technologii IT w procesie 

komunikacji .  

 

 

ORIENTACJA STRATEGICZNA  

SkutecznoŜĺ dziağaŒ men adŨera, szczeg·lnie w odniesieniu do sektora MSP 

warunkowana jest stopni em realizacji zağoŨonych zamierzeŒ i cel·w strategicznych 

przedsiňbiorstwa. Od men adŨer·w mikro, mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw 

wymaga siň w tym zakresie zdecydowanie wiňkszych kompetencji niŨ w przypadku 

duŨych przedsiňbiorstw, o rozbudowanej strukturze organizacyjnej, gdzie 

najwaŨniejsze (strategiczne) decyzje zapadajŃ czňsto na najwyŨszych szczeblach 

firmy. W przypadku mniejszych podmiot·w men adŨerowie biorŃ czynny udziağ, 

albo nawet samodzielnie decydujŃ (jak w przypadku wğaŜcicieli) o strategicznych 

kierunkach rozwoju przedsiňbiorstwa, przyjňtych do realizacji modeli 

biznesowych, czy czynnikach konkurencyjnoŜci, kt·re bňdŃ odr·Ũniağy ich firmň 

od innych przedsiňbiorstw na rynku. ZaleŨy to nie tylko od strategicznej orientacji 

men adŨer·w MSP, ale takŨe wiedzy, umiejňtnoŜci i postaw warunkujŃcych 

skuteczne definiowanie i wprowadzanie strategii firmy. Wymaga to r·wnieŨ od 

men adŨer·w bycia przedsiňbiorcami, albo przynajmniej ï men adŨerami 

przedsiňbiorczymi, kt·rzy nie tylko reagujŃ na zachodzŃce zmiany poza i wewnŃtrz 

firmy, ale takŨe charakteryzujŃ siň proaktywnym podejŜciem do wyszukiwania 

szans rynkowych oraz eliminowaniu pojawiajŃcych siň zagroŨeŒ. SkutecznoŜĺ 

men adŨer·w w tym zakresie  zaleŨy w duŨej mierze od ich innowacyjnoŜci oraz 

poszukiwania rozwiŃzaŒ sğuŨŃcych budowaniu wizerunku w dğugiej perspektywie. 
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W ramach tej grupy wyr·Ũniono nastňpujŃce kompetencje: 

¶ OkreŜlanie cel·w i priorytet·w, 

¶ Analiza strategiczna,  

¶ Ksztağtowanie wizerunku,  

¶ PrzedsiňbiorczoŜĺ,  

¶ InnowacyjnoŜĺ. 

Za jednŃ z kluczowych kompetencji men adŨerskich naleŨy uznaĺ okreŜlanie 

cel·w i priorytet·w. DziağalnoŜĺ men adŨera, szczeg·lnie w sektorze MSP 

wymaga podejmowania dziağaŒ ukierunkowanych ŜciŜle na osiŃgniňcie 

okreŜlonych cel·w biznesowych. MenadŨerowie poprzez ustanawianie systemu 

cel·w (strategicznych, operacyjnych i taktycznych) ukierunkowujŃ dziağania 

pozostağych pracownik·w przedsiňbiorstwa. Pozwala to na wğaŜciwŃ alokacjň 

zasob·w (czasu, finansowych, rzeczowych, ludzkich) potrzebnych do skutecznej 

realizacji zağoŨonych cel·w. Dodatkowo bez precyzyjnego okreŜlenia cel·w 

niemoŨliwe jest zarzŃdzanie efektywnoŜciŃ przedsiňbiorstwa oraz samych 

pracownik·w. StopieŒ realizacji zağoŨonych cel·w jest bowiem podstawowym 

miernikiem skutecznoŜci dziağania. Konieczna w pracy men adŨera jest wiňc 

r·wnieŨ zdolnoŜĺ do monitorowania realizacji cel·w oraz okreŜlania szczeg·ğowych 

harmonogram·w ich osiŃgania. PoniewaŨ system·w cel·w jest czňsto zğoŨony 

(wielopozio mowy, uwzglňdniajŃcy r·Ũne obszary dziağania przedsiňbiorstwa) 

men adŨerowie muszŃ r·wnieŨ umieĺ priorytetyzowaĺ i okreŜlaĺ hierarchiň cel·w, 

zar·wno w odniesieniu do pracy wğasnej, jak teŨ do pracy podlegğych 

pracownik·w. 

Analiza strategiczna  jest kolejnŃ kompetencjŃ men adŨera MSP, kt·rej poziom 

warunkowaĺ moŨe nie tylko efektywnoŜĺ jego dziağania osobistego, ale przede 

wszystkim ï cağego przedsiňbiorstwa. MenadŨerowie MSP, niezaleŨnie od 

zajmowanego stanowiska, peğniŃ czňsto role strategiczne, ze wzglňdu na 

nierozbudowanŃ strukturň organizacyjnŃ. MuszŃ wiňc decydowaĺ o zagadnieniach 

waŨnych z punktu widzenia cağoŜci przedsiňbiorstwa. Tym samym niezbňdne jest 

wyksztağcenie u men adŨer·w zdolnoŜci do zrozumienia dziağaŒ przedsiňbiorstwa 

w szerszej perspektywie  ï dğugoterminowej i strategicznej. SkutecznoŜĺ w tym 

zakresie warunkowana jest zdolnoŜciŃ formuğowania zağoŨeŒ strategii w oparciu o 

analizň zar·wno wnňtrza przedsiňbiorstwa, jak r·wnieŨ jego otoczenia (bliŨszego 

i dalszego).  MuszŃ umieĺ r·wnieŨ zdefiniowaĺ misjň strategicznŃ firmy oraz 

przeğoŨyĺ jŃ na okreŜlone rozwiŃzania operacyjne.  MenadŨerowie muszŃ umieĺ 

okreŜliĺ pozycjň konkurencyjnŃ firmy, dokonaĺ jej pozycjonowania w odniesieniu 

do konkurent·w (zar·wno na rynku produkt·w/usğug, jak i rynku pracy) oraz 

formuğowaĺ na tej podstawie moŨliwe do realizacji plany strategiczne. 

Ksztağtowanie wizerunku  ï narastajŃca konkurencja wymusza na 

organizacjach podejmowanie dziağaŒ ukierunkowanych na wyr·Ũnienie siň spoŜr·d 
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innych. Coraz czňŜciej swojŃ unikalnoŜĺ przedsiňbiorstwa opierajŃ nie tylko na 

swojej ofercie produktowej, ale takŨe na wizerunku, Ŝwiadomie budowanym z 

zastosowaniem metod marketingowych. Od lat na popularnoŜci zyskujŃ odwoğania 

do spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu. Przedsiňbiorstwa opierajŃce sw·j 

wizerunek na kwestiach zwiŃzanych ze spoğecznŃ odpowiedzialnoŜciŃ biznesu2 

podkreŜlajŃ dbağoŜĺ o Ŝrodowisko naturalne, dobre warunki pracy czy 

przestrzeganie zasad etyki w biznesie. Budowanie wizerunku  pracodawcy 3 jest 

dziağaniem precyzyjnie dookreŜlonym, opartym na wyznaczonych celach 

strategicznych, skierowanym do konkretnych grup odbiorc·w. SkutecznoŜĺ jego 

oddziağywania zaleŨy od formy komunikatu, sp·jnoŜci przekazu, a takŨe trafnoŜci 

doboru jego Ŝrodk·w (ze szczeg·lnym uwzglňdnieniem medi·w elektronicznych, 

w tym portali spoğecznoŜciowych). Tworzenie rozpoznawalnej, budzŃcej 

pozytywne skoj arzenia marki przedsiňbiorstwa przynosi wymierne korzyŜci. Z 

jednej strony przyczynia siň bowiem do poprawy wynik·w firmy. Z drugiej zaŜ 

przyciŃgajŃc do organizacji utoŨsamiajŃcych siň z jej wartoŜciami nowych 

pracownik·w o unikalnych kompetencjach powiňksza jej zasoby. Tym samym 

ksztağtowanie wizerunku firmy moŨe istotnie przyczyniĺ siň do wzmocnienia jej 

pozycji konkurencyjnej.  

InnowacyjnoŜĺ ï dynamiczne zmiany otoczenia przedsiňbiorstw wymuszajŃ na 

nich koniecznoŜĺ szybkiego reagowania i dopasowywania siň do nowych 

okolicznoŜci. Stagnacja moŨe staĺ siň duŨym zagroŨeniem dla trwağoŜci 

organizacji. Dlatego teŨ na znaczeniu zyskuje dŃŨenie do stağego rozwoju poprzez 

wypracowywanie rozwiŃzaŒ unikalnych, innowacyjnych. Jakkolwiek trwağŃ 

przewagň konkurencyjnŃ (nowe rynki, nowi klienci) gwarantujŃ innowacje o 

charakterze przeğomowym (jak przed laty stworzenie telefon·w kom·rkowych), to 

jednak wszelkie unowoczeŜnienia wprowadzane do oferty firmy czy teŨ jej 

proces·w zarzŃdczych mogŃ wzmacniaĺ pozycjň przedsiňbiorstwa. InnowacyjnoŜĺ 

jest wiňc kompetencjŃ umoŨliwiajŃcŃ Ăodmğodzenieò organizacji i zapewniajŃcŃ jej 

dalsze trwanie w turbulentnym otoczeniu.  

 

Nazwa kompetencji  OkreŜlanie cel·w i priorytet·w 

Grupa kompetencji:  Orientacja strategiczna  

                                                           
2 {ǇƻƱŜŎȊƴŀ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŏ ōƛȊƴŜǎǳ όŀƴƎΦ Social Corporate Responsibility -CSR)  to ǎǘǊŀǘŜƎƛŀ ȊŀǊȊŊŘȊania, 
ȊƎƻŘƴƛŜ Ȋ ƪǘƽǊŊ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ǿ ǎǿƻƛŎƘ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀŎƘ ŘƻōǊƻǿƻƭƴƛŜ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŀƧŊ ƛƴǘŜǊŜǎȅ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜΣ ŀǎǇŜƪǘȅ 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪƻǿŜΣ ŎȊȅ ǊŜƭŀŎƧŜ Ȋ ǊƽȍƴȅƳƛ ƎǊǳǇŀƳƛ ƛƴǘŜǊŜǎŀǊƛǳǎȊȅΣ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ Ȋ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀƳƛΦ .ȅŎƛŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴƛŜ 
odpowiedzialnym oznacza inwestowanƛŜ ǿ Ȋŀǎƻōȅ ƭǳŘȊƪƛŜΣ ǿ ƻŎƘǊƻƴť ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀΣ ǊŜƭŀŎƧŜ Ȋ ƻǘƻŎȊŜƴƛŜƳ ŦƛǊƳȅ ƛ 
ƛƴŦƻǊƳƻǿŀƴƛŜ ƻ ǘȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀŎƘΣ Ŏƻ ǇǊȊȅŎȊȅƴƛŀ ǎƛť Řƻ ǿȊǊƻǎǘǳ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴƻǏŎƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ƛ 
ƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛŀ ǿŀǊǳƴƪƽǿ Řƭŀ ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƛ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜƎƻ 
(https://www.parp.gov.pl/csr - logowanie 19.09.2018). 
3 Budowanie wizerunku pracodawcy (ang. Employer Branding ς 9.ύ ǘƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ǎƱǳȍŊŎŜ kreowaniu wizerunku 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Ƨŀƪƻ ŘƻōǊŜƎƻΣ ŀǘǊŀƪŎȅƧƴŜƎƻ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎȅΣ ǎƱǳȍŊŎŜ ƳΦƛƴΦ ǇǊȊȅŎƛŊƎƴƛťŎƛǳ Řƻ ŦƛǊƳȅ ƴƻǿȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ 
ƻ ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ƴƛŊ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŀŎƘΦ 

https://www.parp.gov.pl/csr
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Definicja 

kompetencji:  

ZdolnoŜĺ formuğowania, planowania, organizowania i kontrolowania cel·w 

wğasnych, pracownik·w oraz cağego przedsiňbiorstwa. UmiejňtnoŜĺ 

priorytetyzowania w okreŜlaniu cel·w. ZdolnoŜĺ do ustalania i 

egzekwowania harmonogram·w i termin·w realizacji. MenadŨer 

charakteryzujŃcy siň tŃ kompetencjŃ potrafi dziağaĺ w oparciu o przyjňte 

cele i terminy realizacji w perspektywie osiŃgniňcia zağoŨeŒ biznesowych. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna zasady ok reŜlania cel·w (np. zasada SMART 4)  

Zna zağoŨenia zarzŃdzania przez cele ( management by 

objectives ï MBO)  

Wie jak przygotowywaĺ harmonogramy dziağania oraz 

okreŜlaĺ czas realizacji poszczeg·lnych zadaŒ 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi planowaĺ dziağania bieŨŃce (dzienne, tygodniowe, 

miesiňczne) oraz dğugoterminowe 

Definiuje cele strategiczne i przekğada je na cele 

operacyjne  

OkreŜla priorytety realizacji p oszczeg·lnych zadaŒ i 

projekt·w (kaskadowani e cel·w) 

Planuje  terminy realizacji  cel·w strategicznych i 

operacyjnych  

Potrafi dziağaĺ w oparciu o plany (w tym ustalone 

priorytety, cele i terminy realizacji)  

Zapewnia zasoby (w tym czas) dla realizacji 

poszczeg·lnych zaplanowanych dziağaŒ, oraz dokonuje 

potrzebnych korekt harmonogram·w 

OkreŜla czynniki i bariery, kt·re mogŃ wpğynŃĺ na 

prawidğowŃ realizacjň cel·w w zağoŨonych terminach 

Potrafi przygotowaĺ plany naprawcze w sytuacji 

przekroczenia termin·w realizacji i nieosiŃgniňcia 

zağoŨonych cel·w 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy )  

OdpowiedzialnoŜĺ za realizacjň cel·w i zadaŒ 

SamodzielnoŜĺ 

ZdolnoŜĺ do uwzglňdniania plan·w i perspektyw innych 

os·b w organizacji w okreŜlaniu cel·w i priorytet·w 

Przykğadowe 

narzňdzia 

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat technik i metod okreŜlania cel·w. 

Studium przypadku -  opracowanie priorytet·w dziağania organizacji w 

sytuacji zğoŨonych cel·w i ograniczonych zasob·w. 

Symulacja ï analiza zachowaŒ w sytuacji op·ŦnieŒ w realizacji 

harmonogram·w, opracowania i przekazania pracownikom plan·w 

naprawczych  

                                                           
4 ½ŀǎŀŘŀ {a!w¢ ƧŜǎǘ ǎǇƻǎƻōŜƳ ŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴƛŀ ŎŜƭƽǿΣ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ƪǘƽǊŜƎƻ ƪŀȍŘȅ Ȋ ŎŜƭƽǿ Ƴǳǎƛ ōȅŏΥ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿȅ 
(ang. S ς specific), mierzalny (ang. M ς measureableύΣ ƻǎƛŊƎŀƭƴȅ όŀng. A ς achievable), realistyczny (ang. R ς 
realisticύΣ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅ ǿ ŎȊŀǎƛŜ όŀƴƎΦ ¢ ς time bound).  
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Nazwa kompetencji  Analiza strategiczna  

Grupa kompeten cji:  Orientacja strategiczna  

Definicja 

kompetencji:  

ZdolnoŜĺ do okreŜlania strategii przedsiňbiorstwa w oparciu o analizň 

otoczenia oraz wnňtrza organizacji z wykorzystaniem narzňdzi analizy 

strategicznej. Przejawia podejŜcie dğugoterminowe oraz zdolnoŜĺ do 

zrozumienia dziağaŒ przedsiňbiorstwa w szerszej perspektywie. Potrafi 

okreŜliĺ kierunek dziağaŒ strategicznych. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna metody i narzňdzia analizy strategicznej rynku i 

konkurencji ( np. SWOT, PEST, analizy 

macierzowe /portfelowe 5)  

Zna metody i narzňdzia analizy danych 

Ma wiedzň dotyczŃcŃ rynku, na kt·rym dziağa firma ï 

jego moŨliwoŜci i ograniczeŒ 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi sformuğowaĺ misjň strategicznŃ przedsiňbiorstwa 

Potrafi oceniĺ pozycjň konkurencyjnŃ przedsiňbiorstwa na 

rynku or az wybraĺ wğaŜciwŃ dla niego opcjň strategicznŃ 

Potrafi zidentyfikowaĺ i dobraĺ Ŧr·dğa informacji i danych 

potrzebnych do dokonania analizy strategicznej  

Umie przetwarzaĺ zebrane informacje i wyciŃgaĺ z nich 

wnioski sğuŨŃce ocenie potencjağu oraz pozycji 

przedsiňbiorstwa 

Umie dokonaĺ analizy potencjağu wewnňtrznego 

przedsiňbiorstwa w oparciu o wybrane metody 

Umie dokonaĺ analizy otoczenia przedsiňbiorstwa w 

oparciu o wybrane metody  

Potrafi przekazaĺ wyniki analizy strategicznej 

pracownikom przedsiňbiorstwa 

Umie opracowaĺ i wdroŨyĺ plan sukcesji w 

przedsiňbiorstwie, uwzglňdniajŃcy potrzeby firmy oraz 

sukcesor·w (zar·wno sukcesji rodzinnej i pozarodzinnej) 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Rozumie zğoŨonoŜĺ zjawisk ekonomicznych i spoğecznych  

OdpowiedzialnoŜĺ za przyszğoŜĺ przedsiňbiorstwa ï 

postrzega koniecznoŜĺ ciŃgğoŜci funkcjonowania 

przedsiňbiorstwa, poprzez sukcesjň 

Przykğadowe 

narzňdzia  

Test wiedzy na temat technik i metod analizy strategicznej.  

                                                           
5 aŜǘƻŘȅ ŀƴŀƭƛȊȅ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴŜƧ ƻōŜƧƳǳƧŊ ƳƛťŘȊȅ ƛƴƴȅƳƛ ƳŜǘƻŘȅ ŀƴŀƭƛȊȅ ƻǘƻŎȊŜƴƛŀ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŜƎƻ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ǿǇƱȅǿŀƧŊŎŜƎƻ ƴŀ ƧŜƎƻ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŜ όǘŀƪƛŜ Ƨŀƪ ŀƴŀƭƛȊŀ ǎƛƭƴȅŎƘ ǎǘǊƻƴΣ ǎƱŀōȅŎƘ ǎǘǊƻƴΣ ǎȊŀƴǎ ƛ 
ȊŀƎǊƻȍŜƵ ς {²h¢ύ ŀ ǘŀƪȍŜ ǇƻȊǿŀƭŀƧŀŎŜ ƴŀ ȊǊƻȊǳƳƛŜƴƛŜ ǇƻȊȅŎƧƛ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŜƧ όƴǇΦ ƳŀŎƛŜǊȊ ŦǳƴƪŎƧƛ ƛ ȊŀǎƻōƽǿΣ 
macierz BCG, itp.)  
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weryfikacji 

kompetencji:  

Studium przypadku -  opracowanie analizy strategicznej przedsiňbiorstwa 

w ujňciu rynkowym i wewnňtrznym. 

Warsztat ï opracowanie planu sukcesji w przedsiňbiorstwie, z 

uwzglňdnieniem eliminacji barier i ciŃgğoŜci realizowanych proces·w. 

Symulacja ï przekazanie informacji i wnios k·w z analizy strategicznej 

pracownikom przedsiňbiorstwa. 

 

 

Nazwa kompetencji  Ksztağtowanie wizerunku 

Grupa kompetencji:  Orientacja strategiczna  

Definicja 

kompetencji:  

Budowanie pozytywnego obrazu organizacji (jako przedsiňbiorstwa oraz 

pracodawcy) w celu osiŃgniňcia przewagi konkurencyjnej poprzez 

oddziağywanie na postawy klienta zewnňtrznego, wewnňtrznego i innych 

grup interesariuszy. Podejmowanie dziağaŒ z zakresu two rzenia strategii 

spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu (ang. Corporate Social 

Responsibility  -  CSR) oraz ksztağtowania wizerunku pracodawc y (ang. 

Employer Branding  -  EB),  prowadzenia analizy potrzeb klient·w, analizy 

rynku pracy, wyboru metod i kanağ·w komunikacji, tworzenia 

komunikat·w prasowych i marketingowych dopasowanych do r·Ũnych 

grup odbiorc·w. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Ma wiedzň z zakresu spoğecznej odpowiedzialnoŜci 

biznesu . 

Ma wiedzň z zakresu ksztağtowania wizerunku 

pracodawc y. 

Zna podstawy marketingu i zasad y ksztağtowania relacji z 

otoczeniem (ang. public relations  ïPR). 

Zna zasady tworzenia strategii.  

Zna nowoczesne kanağy komunikacji. 

Zna zasady tworzenia komunikat·w prasowych i 

materiağ·w marketingowych. 

UmiejňtnoŜci 

Umie prowadziĺ analizy zachowaŒ konsumenckich oraz 

potrzeb klient·w zewnňtrznych i wewnňtrznych 

organizacji.  

Potrafi sformuğowaĺ cele strategii dotyczŃcej spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci biznesu i ksztağtowania wizerunku 

pracodawc y. 

Potrafi dopasowaĺ dziağania wizerunkowe do specyfiki 

dziağalnoŜci organizacji dbajŃc o ich sp·jnoŜĺ.  

Umie okreŜliĺ grupy docelowe formuğowanych 

komunikat·w. 

Potrafi dobraĺ kanağy komunikacji adekwatnie do 

preferencji wybranych grup docelowych.  

Umie stosowaĺ techniki marketingowe. 
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Umie tworzyĺ komunikaty prasowe i materiağy 

marketingowe.  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Poczucie odpowiedzialnoŜci za Ŝrodowisko 

Przestrzeganie zasad etyki w biznesie  

ZdolnoŜĺ planowania i konsekwentnego realizowania 

wsp·lnie z pracownikami wizji marki przedsiňbiorstwa 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy z zakresu spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu (w tym cel·w 

zr·wnowaŨonego rozwoju), ksztağtowania wizerunku pracodawc y oraz 

podstaw marketingu i ksztağtowania relacji z otoczeniem ( ang. public 

relations) . 

Warsztat oparty na analizie strategii wizerunkowych wybranych 

organizacji.  

Warsztat z zakresu tworzenia strategii wizerunkowej organizacji.  

 

 

Nazwa kompetencji  PrzedsiňbiorczoŜĺ 

Grupa kompetencji:  Orientacja strategiczna  

Definicja 

kompetencji:  

ZdolnoŜĺ zidentyfikowania i zrozumienia zr·Ũnicowanych (w tym nowych 

i zmiennych) potrzeb klient·w oraz podjňcia dziağaŒ sğuŨŃcych ich 

zaspokojeniu z korzyŜciŃ dla przedsiňbiorstwa. MenadŨer wykazujŃcy siň 

tŃ kompetencjŃ potrafi podejmowaĺ skalkulowane ryzyko w planowaniu i 

wdraŨaniu dziağaŒ biznesowych. Wykazuje inicjatywň i wytrwağoŜĺ w 

realizacji plan·w. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Umie przeprowadziĺ analizň silnych i sğabych stron, szans 

i zagroŨeŒ w odniesieniu do otoczenia i przedsiňbiorstwa 

Zna techniki analizy ryzyka  

Zna zasady zorganizowanego dziağania 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi zidentyfikowaĺ szanse rynkowe w oparciu o 

niezaspokojone potrzeby klient·w 

Potrafi oceniĺ potencjağ rynku w odniesieniu do 

zidentyfikowanej potrzeby/potrzeb  

Uwzglňdnia wpğyw otoczenia, zmian technologicznych i 

spoğecznych na kreowanie nowych potrzeb 

Umie dziağaĺ samodzielnie i przekonywaĺ innych do 

swoich plan·w i decyzji 

Umie planowaĺ przedsiňwziňcia prowadzŃce do realizacji 

cel·w biznesowych 

Potrafi podejmowaĺ skalkulowane ryzyko w celu 

osiŃgniňcia korzyŜci biznesowych 

Potrafi zarzŃdzaĺ dostňpnymi zasobami w spos·b 

pozwalajŃcy na uzyskanie efektu synergii 
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Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Jest proaktywny i wykazuje inicjatywň w dziağaniu  

Wytrwale dŃŨy do realizacji zağoŨonych plan·w i 

jednoczeŜnie charakteryzuje siň postawŃ adaptacyjnŃ 

Nie zraŨa siň poraŨkami - jest otwarty na uczenie siň na 

bğňdach i wyciŃgania z nich pozytywnych wniosk·w  

Podchodzi do nowych wyzwaŒ z entuzjazmem i 

optymizmem  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test ze znajomoŜci metod i technik analizy otoczenia, przedsiňbiorstwa 

oraz ryzyka.  

Warsztat polegajŃcy na identyfikacji potrzeb rynkowych, oceny ich 

potencjağu biznesowego oraz oszacowania ryzyka ï formuğowaniu 

koncepcji wybranego przedsiňwziňcia biznesowego. 

Symulacja polegajŃca na przekazaniu wizji przedsiňwziňcia biznesowego 

partnerom i wsp·ğpracownikom i przekonania ich do swoich plan·w. 

 

 

Nazwa kompetencji  InnowacyjnoŜĺ 

Grupa kompetencji:  Orientacja strategiczna  

Definicja 

kompetencji:  

Tworzenie i wdraŨanie nowatorskich rozwiŃzaŒ z zakresu produkt·w i 

usğug oferowanych przez przedsiňbiorstwo, proces·w jak i w obszarze 

zarzŃdzania w celu rozwoju organizacji i osiŃgniňcia przez niŃ przewagi 

konkurencyjnej. Kompetencja wiŃŨe siň z: analizŃ otoczenia firmy i 

potrzeb konsument·w, proces·w zarzŃdczych w organizacji, szacowaniem 

koszt·w i zysk·w pğynŃcych z dziağaŒ innowacyjnych oraz 

podejmowaniem ryzyka.  

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna pojňcia innowacyjnoŜci technologicznej 

(produktowa/usğugowa, procesowa) oraz zarzŃdczej (z 

zakresu organizacji i zarzŃdzania). 

Zna regulacje prawne dotyczŃce, prawa autorskiego , 

wğasnoŜci intelektualnej (m.in. patent·w,  znak·w 

towarowych), i jej ochrony . 

Zna zasady oraz techniki analizy koszt·w i zysk·w 

wprowadzanych innowacji.  

Zna techniki tw·rczego myŜlenia. 

Zna zasady zarzŃdzania zmianŃ w organizacji. 

UmiejňtnoŜci 

Umie poszukiwaĺ informacji na temat trend·w w branŨy, 

w kt·rej dziağa przedsiňbiorstwo. 

Umie prowadziĺ analizy otoczenia firmy oraz aktualnych i 

przewidywanych potrzeb konsument·w. 

Umie krytycznie analizowaĺ procesy zarzŃdcze w 

organizacji.  

Umie dostrzegaĺ luki rynkowe. 
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Potrafi szacowaĺ koszty i zyski pğynŃce z wdroŨenia 

innowacji.  

Potrafi podejmowaĺ ryzyko. 

Potrafi wypracowywaĺ nowatorskie rozwiŃzania, planowaĺ 

proces ich wdroŨenia i wprowadzaĺ je w Ũycie (takŨe z 

uŨyciem ICT). 

Umie tworzyĺ w organizacji warunki sprzyjajŃce tworzeniu 

innowacyjnych rozwiŃzaŒ. 

Potrafi komunikowaĺ zmiany wprowadzane w organizacji. 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

ZdolnoŜĺ do wychodzenia poza schematy postňpowania 

Potrafi zachňcaĺ pracownik·w do zgğaszania propozycji 

usprawnieŒ i inspir uje ich do kreatywnoŜci 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy z zakresu znajomoŜci: prawa patentowego , autorskiego , 

przepis·w zwiŃzanych z wğasnoŜciŃ intelektualnŃ i jej ochronŃ oraz pojňĺ 

zwiŃzanych z innowacyjnoŜciŃ.   

Warsztat oparty na analizie przykğad·w innowacji wprowadzanych przez 

firmy polskie i zagraniczne wraz z ocenŃ przyczyn ich sukces·w i poraŨek. 

Symulacja polegajŃca na pr·bie wypracowania innowacji technologicznej 

z zastosowaniem technik tw·rczego myŜlenia. 

 

 

 

 

ZARZłDZANIE PRZEDSIŇBIORSTWEM 

ZarzŃdzanie to zestaw dziağaŒ skierowanych na zasoby organizacji  

i wykonywanych z zamiarem osiŃgniňcia cel·w organizacji w spos·b sprawny  

i skuteczny . ZarzŃdzanie firma naleŨy do podstawowych zadaŒ men adŨera MSP. 

W przypadku firm mağych bardzo czňsto musi on zarzŃdzaĺ wieloma procesami 

takimi jak: finanse, jakoŜĺ relacje z klientem. Kompetencje w tym zakresie bňdŃ 

waŨyğy o powodzeniu w prowadzonej dziağalnoŜci gospodarczej. Czym bardziej 

kompetentny men adŨer tym szanse na sukces biznesowy bňdŃ wiňksze. 

Stosowanie przepis·w prawa, zapewnienie pğynnoŜci finansowej, dobre jakoŜci 

wyrobu czy usğugi pozwalajŃcej na dobre, dğugotrwağe relacje z klientami 

charakteryzuje skutecznego, a zarazem kompetentnego men adŨera.  

W ramach tej grupy wyr·Ũniono nastňpujŃce kompetencje: 

¶ Prowadzenie dziağalnoŜci gospodarczej (obszar prawny i administracyjny),  

¶ ZarzŃdzanie jakoŜciŃ,  

¶ ZarzŃdzanie finansami,  

¶ ZarzŃdzanie procesami,  

¶ ZarzŃdzanie zmianŃ,  
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¶ ZarzŃdzanie wiedzŃ,  

¶ ZarzŃdzanie relacjami z klientami. 

 

Prowadzenie dziağalnoŜci gospodarczej jest zbiorem dziağaŒ wynikajŃcym z 

obowiŃzk·w pracodawcy wobec paŒstwa i pracownik·w. Szczeg·lnie w przypadku 

mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w kt·rych men adŨerowie- to czňsto 

jednoczeŜnie wğaŜciciele firmy wiedza na temat obowiŃzujŃcych przepis·w jest 

niezbňdna. Dziağania te obejmujŃ zar·wno rozliczanie siň ze zobowiŃzaŒ 

finansowych wobec urzňd·w skarbowych i zakğadu ubezpieczeŒ spoğecznych a 

takŨe wypeğnianie szeregu innych zobowiŃzaŒ wobec zatrudnionych pracownik·w. 

Prowadzenie dziağalnoŜci gospodarczej wymaga r·wnieŨ podejmowania 

wsp·ğpracy z r·Ũnymi instytucjami kontrolnymi i organami gminnymi. Z uwagi na 

czňsto zmieniajŃce siň przepisy prawne wiedza z tego obszaru musi byĺ ciŃgle 

uaktualniana albowiem niewypeğnienie lub bğňdne wypeğnianie zobowiŃzaŒ moŨe 

prowadziĺ do dotkliwych dla przedsiňbiorstwa konsekwencji. 

ZarzŃdzenie jakoŜciŃ jest istotnym elementem zarzŃdzania przedsiňbiorstwem. 

W Polsce od 20 lat wdraŨa siň rozwiŃzania z zakresu zarzŃdzania jakoŜciŃ w postaci 

norm  Miňdzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (I SO), program·w 

kompleksowego zarzŃdzania przez jakoŜĺ (Total Quality Management - TQM) i 

innych. Z doŜwiadczeŒ przedsiňbiorstw wdraŨajŃcych wynika, Ũe zarzŃdzanie 

jakoŜciŃ nie jest zadaniem prostym, poniewaŨ wymaga uporzŃdkowania wielu 

dziağaŒ, zmiany sposob·w myŜlenia i wprowadzenia rozwiŃzaŒ systemowych 

opartych o szczeg·ğowe standardy postňpowania we wszystkich kom·rkach 

organizacyjnych. ZarzŃdzanie jakoŜciŃ wymaga od men adŨera dostosowania siň 

do zewnňtrznie narzuconych zasad, przekonania do nich pracownik·w oraz 

wdroŨenia stağego systemu monitorowania i ewaluacji pracy w organizacji. 

Systemy takie w znacznym stopniu wykorzystujŃ nowoczesne technologie 

informacyjno -komunikacyjne (Information and communications technologies -  

ICT). Podejmowane dziağania przynoszŃ jednak wymierne efekty ekonomiczne 

dziňki dokğadnej analizie koszt·w i efekt·w obejmujŃcej wszystkie dziedziny 

zarzŃdzania. W firmie zauwaŨyĺ moŨna obniŨone wydatki z tytuğu reklamacji, 

odpowiedzialnoŜci cywilnej za niewğaŜciwie wykonane usğugi, szk·d dla Ŝrodowiska 

naturalnego, chor·b zawodowych, wydatk·w przy pracy itp. SŃ takŨe efekty 

organizacyjne, w tym jednolite dokumentowanie system·w jakoŜci, stosowanie 

tych samych sposob·w wdraŨania, weryfikowania, zatwierdzania i nadzorowania 

dokument·w, zmniejszenie liczby procedur operacyjnych, instrukcji i zapis·w. 

Zintegrowane systemy szkoleniowe zapewniajŃ oszczňdnoŜĺ czasu, materiağ·w 

szkoleniowych i Ŝrodk·w dydaktycznych, a wewnňtrze audyty wprowadzajŃ 

niezbňdne dziağania korygujŃce. Efekty spoğeczne zarzŃdzania jakoŜciŃ to przede 

wszystkim pozytywny wizerunek firmy dbajŃcej o jakoŜĺ. PrzyszğoŜĺ sprawnego 

zarzŃdzania jakoŜciŃ bňdzie zwiŃzana z digitalizacjŃ i umiejňtnym 

wykorzystywaniem technologii informacyjno -komunikacyjnych (ICT ).  
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KaŨda organizacja biznesowa dŃŨy do maksymalizacji wartoŜci przedsiňbiorstwa 

dla jego wğaŜcicieli. To jest takŨe celem zarzŃdzania finansami. Zadaniem 

zarzŃdzania finansami jest miňdzy innymi planowanie finansowe, realizacja planu 

finansowego (zapewnienie finansowania), a takŨe kontrola realizacji plan·w 

finansowych. Dodatkowo w ramach tych zadaŒ men adŨera wyr·Ũniĺ moŨna 

zapewnienie regularnego napğywu funduszy w odpowiedniej wysokoŜci, 

zapewni enie optymalnego wykorzystywania funduszy, zapewnienie 

bezpieczeŒstwa inwestycji, a takŨe zaplanowanie solidnej struktury kapitağu 

przedsiňbiorstwa. 

 
KaŨda organizacja (przedsiňbiorstwo, instytucja) jest zbiorem proces·w. Procesy 

te wzajemnie si ň przeplataj Ń. Ich identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie 

tworzenia warto Ŝci. Ich usprawnienie i stağe doskonalenie zwiňksza efektywno Ŝĺ 

funkcjonowania organizacji i stopie Œ zadowolenia klient·w wewnňtrznych i 

zewnňtrznych. ZarzŃdzanie procesowe jest zastosowaniem wiedzy, koncepcji, 

umiejňtnoŜci, narzňdzi, technik oraz system·w pomocnych w definiowaniu, 

wizualizacji, mierzeniu, kontroli oraz udoskonalaniu proces·w majŃcych na celu 

speğnienie wymagaŒ klienta. Klientem w zarzŃdzaniu procesowym jest zar·wno 

klient finalny, odbiorca, jak r·wnieŨ klient wewnŃtrz organizacji, czyli pracownik. 

ZarzŃdzanie procesowe to ciŃgğa weryfikacja i usprawnianie proces·w, poprzez 

stosowanie poprawek, gdy osiŃgane rezultaty r·ŨniŃ siň od zaplanowanych.  

 

ZarzŃdzanie zmianŃ ï guru zarzŃdzania powtarzajŃ nieustannie zdanie, Ũe w 

dzisiejszym Ŝwiecie ĂjedynŃ stağŃ rzeczŃ jest zmianaò. Proces zmian w 

przedsiňbiorstwie jest wiňc konieczny i wynika nie tylko z proces·w 

dostosowawczych (zmiany konieczne do zachowania status quo), ale takŨe ze 

zmian strategicznych, sğuŨŃcych rozwojowi przedsiňbiorstwa. Zmiany dotyczŃ 

takŨe samego procesu pracy i jej organizacji, co jest jednym z najwiňkszych 

wyzwaŒ, biorŃc pod uwagň, iŨ podmiotem zmiany w tym przypadku jest czğowiek 

ï pracowni k przedsiňbiorstwa. Z pewnoŜciŃ wiňc zmiana i zarzŃdzanie niŃ jest 

czňŜciŃ pracy kaŨdego men adŨera, takŨe men adŨera MśP. W przypadku tego 

ostatniego odpowiedzialnoŜĺ za zaplanowanie, przeprowadzenie, skomunikowanie 

i dokonanie oceny procesu zmian czňsto spada na jednŃ osobň. Skuteczne 

zarzŃdzanie zmianŃ wymaga takŨe od men adŨera zdolnoŜci zidentyfikowania 

potencjalnych Ŧr·değ oporu wobec zmian oraz podjňcia skutecznych dziağaŒ 

sğuŨŃcych jego przeğamaniu, a takŨe pozyskaniu zwolennik·w zmian. Wymaga to 

od me nadŨera nie tylko znajomoŜci technik i narzňdzi zarzŃdzania zmianŃ, ale 

takŨe zrozumienia potrzeb i perspektyw uczestnik·w tego procesu. 

 

ZarzŃdzanie wiedzŃ -  wiedza jest postrzegana jako jeden z najcenniejszych 

zasob·w organizacji. Dlatego teŨ jej pozyskiwanie, gromadzenie i 

wykorzystywanie do cel·w przedsiňbiorstwa staje siň jednym z element·w 

tworzenia jego przewagi konkurencyjnej. Posiadanie przetworzonych informacji o 

firmie umoŨliwia skuteczne zarzŃdzanie niŃ oraz tworzenie strategii jej dalszego 
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rozw oju. Ponadto zapewnianie pracownikom stağego i ğatwego dostňpu do wiedzy 

umoŨliwia wypracowywanie rozwiŃzaŒ unikalnych zwiňkszajŃc 

prawdopodobieŒstwo wytworzenia innowacji. Znaczenie wiedzy dla trwania, 

rozwoju i pozycji przedsiňbiorstwa sprawia, Ũe szczeg·lnej wagi nabiera 

podejmowanie dziağaŒ ukierunkowanych na przeciwdziağanie jej utracie (np. wraz 

z odejŜciem pracownika o unikalnych kompetencjach).  

 

ZarzŃdzanie relacjami z klientami ï jest kompetencjŃ, kt·ra umoŨliwia 

zbudowanie trwağych wiňzi z odbiorcami usğug i produkt·w. Budowanie lojalnoŜci 

klient·w odbywa siň poprzez maksymalne dostosowanie oferty do oczekiwaŒ i 

potrzeb klienta. Dziňki przyjňtej filozofii, w kt·rej centrum znajduje siň klient 

przedsiňbiorstwa zwiňkszajŃ efektywnoŜĺ swoich dziağaŒ marketingowych, 

redukujŃ koszty zwiŃzane z pozyskaniem nowych klient·w a takŨe zmniejszajŃ 

ryzyko wiŃzane z powstaniem koszt·w wynikajŃcych z niezadowolenia klient·w 

juŨ posiadanych, kt·rych zaniedbywanie prowadzi do spadku reputacji 

przedsiňbiorstwa. Zarzadzanie relacjami z klientami jest procesem trudnym, 

dğugotrwağym i obejmujŃcym wiele element·w przez co najczňŜciej wspomagany 

jest przez systemy informatyczne, kt·re wspomagajŃ proces gromadzenia, 

przetwarzania i wykorzystania tych informacji w dalszych kontaktach z klientami. 

W przypadku mağych i Ŝrednich to przede wszystkim na men adŨerze spoczywa 

odpowiedzialnoŜĺ dbania o relacje z klientami oraz nadzorowania procesu 

pozyskiwania i p rzetwarzania danych o klientach . 

 

Nazwa kompetencji  Prowadzenie dziağalnoŜci gospodarczej 

Grupa kompetencji:  ZarzŃdzanie przedsiňbiorstwem 

Definicja 

kompetencji:  

Prowadzenie dziağalnoŜci w zakresie prowadzenia ewidencji, rozliczanie 

oraz wypeğnianie innych obowiŃzk·w wynikajŃcych z regulacji prawnych. 

Efekty 

uczenia siň: 
Wiedza  

Wie jakie dziağania naleŨy podjŃĺ, Ũeby 

zağoŨyĺ/zawiesiĺ/zamknŃĺ rozpoczŃĺ dziağalnoŜĺ 

gospodarczŃ  

Zna r·Ũne formy prawne prowadzenia dziağalnoŜci i wie z 

jakimi korzyŜciami o ograniczeniami sŃ zwiŃzane 

Zna zasady systemu podatkowego obowiŃzujŃcego w 

Polsce 

Wie jakie obowiŃzki ciŃŨŃ na pracodawcy w przypadku 

zatrudnienia pracownik·w. 

Wie jakie skğadki jest zobowiŃzany opğacaĺ  

Wie jakie organy kontrolne i w jakim obszarze mogŃ 

prowadziĺ kontrolň w przedsiňbiorstwie 

Wie jakie konsekwencje sŃ zwiŃzane z 

nierespektowaniem obowiŃzk·w  



 

 18 

UmiejňtnoŜci 

Wybiera adekwatnŃ dla siebie formň prowadzenia 

dziağalnoŜci 

Wybiera adekwatny dla swojej dziağalnoŜci spos·b 

opodatkowania  

WdraŨa i nadzoruje respektowanie przepis·w BHP w 

przedsiňbiorstwie 

Reaguje na sytuacje naruszenia obowiŃzujŃcych 

przepis·w 

W oparciu o analizň zasob·w przedsiňbiorstwa potrafi 

podjŃĺ decyzjň, kt·re z obowiŃzk·w pracodawcy moŨne 

zleciĺ innym podmiotom 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

SkrupulatnoŜĺ 

Poszukiwanie wiedzy  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy ï na temat obowiŃzk·w pracodawcy w zakresie 

opodatkowania, skğadek ubezpieczeniowych i zdrowotnych, przepis·w 

BHP, form zatrudniania , organ ·w kontrolnych. 

 

 

Nazwa kompetencji  ZarzŃdzanie jakoŜciŃ 

Grupa kompetencji:  ZarzŃdzanie przedsiňbiorstwem 

Definicja 

kompetencji:  

ZarzŃdzania jakoŜciŃ to takie czynnoŜci kierownicze, kt·re w ramach 

wewnňtrznego systemu organizacji koncentrujŃ siň na ustalaniu cel·w i 

polityki jakoŜci, Ŝrodowiska pracy, kompetencji, zadaŒ i odpowiedzialnoŜci  

oraz urzeczywistnianiu ich poprzez takie Ŝrodki, jak: planowanie, 

testowanie, zabezpieczanie, dokumentowanie i doskonalenie dziağania. W 

praktyce zarzŃdzanie jakoŜciŃ jest weryfikowane przez por·wnanie stanu 

sprzed wdroŨenia rozwiŃzaŒ modernizacyjnych i po ich wdroŨeniu. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna podstawowe zasady tworzenia system·w  

zarzŃdzania jakoŜciŃ np.  Miňdzynarodowej Organizacji 

Normalizacyjnej (ISO) i kompleksowego zarzŃdzania 

przez jakoŜĺ (TQM). 

Zna podstawowe pojňcia zwiŃzane z zarzŃdzaniem 

jakoŜciŃ. 

Zna oczekiwania spoğeczne i wymogi rynkowe w zakresie 

podnoszenia jakoŜci w firmie  

Zna podstawowe efekty ekonomiczne, organizacyjne i 

spoğeczne wdraŨania zarzŃdzania jakoŜciŃ w organizacji  

UmiejňtnoŜci 

Potrafi przeprowadziĺ audyt wewnňtrzny w firmie 

Umie ustaliĺ priorytety  

Umie dobraĺ ludzi do realizacji wdroŨenia systemu 

zarzŃdzania jakoŜciŃ w firmie 

Potr afi zaplanowaĺ i wdroŨyĺ monitoring zarzŃdzania 

jakoŜciŃ w organizacji 
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Potrafi przeprowadziĺ ewaluacjň dokonanych wdroŨeŒ i 

wyciŃgnŃĺ odpowiednie wnioski na przyszğoŜĺ 

Identyfikuje podstawowe zjawiska i procesy w  

organizacji  r·wnieŨ w perspektywie dğugookresowej  

Umie wykorzystywaĺ metody techniki dzielenia siň 

wiedzŃ w zakresie zarzŃdzania jakoŜciŃ w 

przedsiňbiorstwie 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Posiada pozycjň eksperta z zakresu zarzŃdzania jakoŜciŃ 

w organizacji  

Jest osobŃ wiarygodnŃ, z kt·rŃ wszyscy pracownicy 

chňtnie wsp·ğpracujŃ przy wdraŨaniu nowych rozwiŃzaŒ 

w organizacji  

Promuje politykň jakoŜci w przedsiňbiorstwie 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat zarzŃdzania jakoŜciŃ, w tym znajomoŜĺ zagadnieŒ 

dotyczŃcych norm Miňdzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (ISO) i 

kompleksowego zarzŃdzania przez jakoŜĺ (TQM) itp. 

Studium przypadku ï analiza opis ·w zarzŃdzania jakoŜciŃ w wybranych 

firmach o podobnej specyfice funkcjonujŃcych na rynku w Polsce 

Symulacja ï opracowanie ram systemu zarzŃdzania jakoŜciŃ dla firmy, w 

kt·rej pracuje men adŨer lub chce rozpoczŃĺ w niej pracň 

 

 

Nazwa kompetencji  ZarzŃdzanie finansami 

Grupa kompetencji:  ZarzŃdzanie przedsiňbiorstwem 

Definicja 

kompetencji:  

Realizacja zağoŨonych cel·w finansowych organizacji. Oparcie siň na 

orientacji biznesowej oraz dobrym rozumieniu kwestii ekonomicznych. 

Posiadanie umiejňtnoŜci analitycznego oraz perspektywicznego 

planowania dziağaŒ o charakterze finansowym.  

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna podstawowe pojňcia wykorzystywane w ksiňgowoŜci i 

finansach.  

Zna strukturň bilansu i rachunku wynik·w, wie jakie 

informacje sŃ zawarte w tych dokumentach.  

Zna i rozumie wskaŦniki finansowe. 

Ma wiedzň na temat interpretacji wskaŦnik·w 

finansowych.  

Zna r·Ũne metody pozyskiwania funduszy na dziağalnoŜĺ 

organizacji.  

Na bieŨŃco uaktualnia wiedzň z zakresu prawa o 

rachunkowoŜci i standard·w finansowych odpowiednio do 

profilu i zakresu dziağalnoŜci. 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi przeğoŨyĺ podejmowane decyzje na konkretne 

wyniki finansowe.  

Tworzy lub wsp·ğtworzy plany finansowe organizacji. 



 

 20 

Formuğuje zalecenia, propozycje zmian struktury 

wydatk·w, aktywnie wğŃcza siň w dziağania kontroli 

finansowej projekt·w. 

Bardzo dobrze ocenia realnoŜĺ budŨetu, sprawnie 

weryfikuje przyjňte zağoŨenia. 

Dostrzega ukryte koszty, sprawnie potrafi oszacowaĺ 

koszty i korzyŜci niematerialne, a takŨe zwrot z 

planowanych inwestycji  w dalszej perspektywie.  

Potrafi myŜleĺ o dğugoterminowej opğacalnoŜci 

optymalizacji koszt·w i perspektywie korzyŜci. 

Potrafi wykorzystaĺ narzňdzia ICT i oprogramowanie 

wspierajŃce proces zarzŃdzania finansami 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.  

OdpowiedzialnoŜĺ i rzetelnoŜĺ w wykonywanej pracy. 

Etyczne postňpowanie, w tym u czciwoŜĺ w stosunku do 

kontrahent·w, wsp·ğpracownik·w i organizacji.  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat zarzŃdzania finansami (znajomoŜĺ zagadnieŒ 

prawnych zwiŃzanych z rachunkowoŜciŃ i finansami w zakresie 

prowadzonej dzi ağalnoŜci, znajomoŜĺ zagadnieŒ dotyczŃcych finans·w, 

podstawowych wskaŦnik·w finansowych, Ŧr·değ pozyskiwania 

finansowania , kategorii budŨetowych, a takŨe bilansowych, podstawowych 

narzňdzi wspomagajŃcych zarzŃdzania finansami, w tym arkuszy 

kalkulacyjnych i program·w do zarzŃdzania finansami) 

Symulacja w ramach kt·rego men adŨer analizowaĺ bňdzie wybrane 

wskaŦniki bilansowe i wskazywaĺ moŨliwe problemy i zagroŨenia z nich 

wynikajŃce. 

 

 

Nazwa kompetencji  ZarzŃdzanie procesami 

Grupa kompetencji:  ZarzŃdzanie przedsiňbiorstwem 

Definicja 

kompetencji:  

OkreŜlanie, kontrolowanie, koordynowanie i udoskonalanie proces·w. 

DŃŨenie do usprawnienia funkcjonujŃcych proces·w, system·w, 

rozwiŃzaŒ w ramach organizacji. Kompetencja obejmuj e dziağania z 

zakresu :  analizy poszczeg·lnych proces·w w organizacji, planowania ich 

kontroli, a takŨe planowania systemowych rozwiŃzaŒ zmierzajŃcych do ich 

usprawnienia.  

Efekty 

uczenia siň: 
Wiedza  

Zna zasady podejŜcia procesowego do zarzŃdzania. 

Ma wiedzň o definiowaniu proce s·w. 

Zna podstawowe pojňcia zwiŃzane z zarzŃdzaniem 

procesowym.  

Zna zasady opisu cyklu procesowego w organizacji.  

Ma wiedzň o cechach i parametrach proces·w. 

Zna zasady podejŜcia strategicznego w zarzŃdzaniu 

procesem.  
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UmiejňtnoŜci 

Potrafi zidentyfikowaĺ procesy w organizacji.  

Identyfikuje procesy najwaŨniejsze - kluczowe dla 

organizacji.  

Potrafi przeprowadziĺ analizň wybranego procesu. 

Potrafi zaplanowaĺ proces kontroli i wyciŃgania wniosk·w 

z ich wynik·w. 

Na podstawie wynik·w kontroli potrafi zaproponowaĺ i 

wdroŨyĺ zmiany w procesach tego wymagajŃcych. 

Wprowadza systemowe zmiany w procesach.  

Potrafi wykorzystaĺ narzňdzia ICT i oprogramowanie 

wspierajŃce proces zarzŃdzania procesami.  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.  

OdpowiedzialnoŜĺ i rzetelnoŜĺ w wykonywanej pracy. 

Pozytywny stosunek do zmiany.  

Etyczne postňpowanie. 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat zarzŃdzania procesami (znajomoŜĺ zagadnieŒ 

dotyczŃcych procesu, narzňdzi wspomagajŃcych wdraŨanie zarzŃdzania 

procesowego w organizacji, znajomoŜĺ narzňdzi z obszaru zarzŃdzania 

projektem i angaŨowania ludzi w zmiany) 

Symulacja  w ramach kt·rego men adŨer analizowaĺ bňdzie wybrany 

proces i proponowaĺ jego ulepszenie.  

 

 

 

Nazwa kompetencji  ZarzŃdzanie zmianŃ 

Grupa kompetencji:  ZarzŃdzanie przedsiňbiorstwem 

Definicja 

kompetencji:  

ZdolnoŜĺ do zarzŃdzania procesami zmian w przedsiňbiorstwie. 

Obejmuje znajomoŜĺ zasad i technik zarzŃdzania zmianŃ oraz 

prawidğowego przeprowadzania procesu zmiany. MenadŨer 

charakteryzujŃcy siň tŃ kompetencjŃ potrafi zidentyfikowaĺ Ŧr·dğa oporu 

wobec zmia n i stosowaĺ techniki ich ograniczania. Potrafi przekonaĺ 

innych do wprowadzanych zmian.  

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna zasady i narzňdzia zarzŃdzania zmianŃ w 

przedsiňbiorstwie  

Rozumie znaczenie i rolň zarzŃdzania zmianŃ w 

przedsiňbiorstwie. 

Zna gğ·wne przyczyny niepowodzeŒ w zarzŃdzaniu 

zmianŃ. 

UmiejňtnoŜci 
Potrafi oceniĺ gotowoŜĺ przedsiňbiorstwa i pracownik·w 

do przeprowadzania zmian.  
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Potrafi zainicjowaĺ zmiany i zostaĺ liderem ich 

wprowadzenia w przedsiňbiorstwie 

Potrafi zdefiniowaĺ i wyjaŜniĺ kierunek i skutki 

planowanych zmian  

Dba o efektywnoŜĺ procesu zmian, uwzglňdniajŃc stronň 

koszt·w i korzyŜci 

Umie komunikowaĺ proces zmian w przedsiňbiorstwie, 

dobierajŃc skuteczne kanağy, techniki i treŜĺ 

komunikat·w 

Potrafi zidentyfikowaĺ Ŧr·dğa oporu wobec zmian w 

przedsiňbiorstwie i zaprojektowaĺ dziağania sğuŨŃce jego 

przezwyciňŨeniu 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Pozytywne nastawienie wobec nowych wyzwaŒ i zmian. 

OtwartoŜĺ 

KreatywnoŜĺ 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy z  zasad  i technik zarzŃdzania zmianŃ 

Warsztat polegajŃcy na projektowaniu procesu zmian (diagnoza gotowoŜci 

do zmiany, planowanie zmian, okreŜlenie sposob·w komunikacji zmian) 

wybranego przedsiňbiorstwa. 

Symulacja polegajŃca na wdroŨeniu i komunikowaniu zmian w 

przedsiňbiorstwie, w tym przekazanie informacji pracownikom. 

 

 

Nazwa kompetencji  ZarzŃdzanie wiedzŃ 

Grupa kompetencji:  ZarzŃdzanie przedsiňbiorstwem 

Definicja 

kompetencji:  

Pozyskiwanie, gromadzenie, poszerzanie, wykorzystywanie, dzielenie siň 

i zapobieganie utracie wiedzy cennej z punktu widzenia funkcjonowania, 

rozwoju i wzrostu efektywnoŜci przedsiňbiorstwa. MenadŨer jest zdolny do 

prowadzania analizy zasob·w wiedzy w organizacji, ryzyka zwiŃzanego z 

utratŃ wiedzy, pozyskiwania wiedzy z zewnŃtrz i wewnŃtrz organizacji, 

tworzenia baz wiedzy dostňpnych dla pracownik·w, wdraŨania rozwiŃzaŒ 

pozwalajŃcych na dzielenie siň wiedzŃ pomiňdzy osobami zatrudnionymi. 

Efekty 

uczenia si ň: 
Wiedza  

Zna pojňcia danych, informacji, wiedzy, w tym wiedzy 

jawnej i niejawnej (ukrytej/cichej)  

Zna koncepcjň uczenia siň przez cağe Ũycie. 

Zna metody gromadzenia i wykorzystywania wiedzy w 

organizacji.  

Zna metody i techniki dzielenia siň wiedzŃ. 

Zna rozwiŃzania z zakresu ICT wspierajŃce zarzŃdzanie 

wiedzŃ. 

Zna ryzyka zwiŃzane z utratŃ wiedzy w organizacji.  

Zna.  
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UmiejňtnoŜci 

Umie dokonaĺ analizy zasob·w wiedzy w 

przedsiňbiorstwie. 

Potrafi okreŜliĺ luki w wiedzy organizacji. 

Umie stworzyĺ mechanizmy uğatwiajŃce dostňp do wiedzy 

oraz jej swobodny przepğyw w organizacji. 

Potrafi tworzyĺ moŨliwoŜci i zachňcaĺ pracownik·w do 

dzielenia siň wiedzŃ. 

Umie opracowaĺ narzňdzia sğuŨŃce do pozyskiwania, 

gromadzenia i wykorzystywania wiedzy w 

przedsiňbiorstwie. 

Umie stosowaĺ rozwiŃzania z zakresu ICT wspierajŃce 

zarzŃdzanie wiedzŃ. 

Umie stosowaĺ metody i techniki dzielenia siň wiedzŃ. 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Tworzy dobrŃ atmosferň pracy  

Jest nastawiony/a na  wsp·ğpracň i wzajemne ucze nie  siň 

DŃŨy do stağego poszerzania  zasob·w wiedzy w firmie 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test ze znajomoŜci podstawowych pojňĺ i technik zarzŃdzania wiedzŃ. 

Symulacja polegajŃca na analizie zasob·w wiedzy przedsiňbiorstwa i 

doborze metod jej gromadzeni a i wykorzystywania . 

Studium przypadku sğuŨŃce om·wieniu metod i narzňdzi dzielenia siň 

wiedzŃ w organizacji. 

 

 

Nazwa kompetencji  ZarzŃdzanie relacjami z klientami 

Grupa kompetencji:  ZarzŃdzanie przedsiňbiorstwem 

Definicja 

kompetencji:  

Jest to proces pozyskiwania , gromadzenia oraz przetwarzania i 

wykorzystania w celach marketingowych informacji na temat klient·w, 

jak r·wnieŨ podejmowania dziağaŒ w celu zbudowania i utrzymania 

dğugoterminowych relacji z klientami. Obszar ten ğŃczy dziağania 

biznesowe or az technologiczne.  

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna korzyŜci, jakie wynikajŃ z wdroŨenia koncepcji 

zarzŃdzania relacjami z klientami  

Zna przepisy prawne odnoszŃce siň do pozyskiwania i 

przechowywania danych klient·w 

Wskazuje zwiŃzek pomiňdzy strategiŃ generalnŃ 

przedsiňbiorstwa i strategiŃ marketingowŃ  

Zna narzňdzia marketingowe nastawione na 

ksztağtowanie relacji z klientem 

Wskazuje czynniki majŃce znaczenie dla lojalnoŜci klienta 

Zna modele najwaŨniejsze zachowaŒ konsument·w  

UmiejňtnoŜci 
Potrafi wskazaĺ i opisaĺ potrzeby oraz oczekiwania 

r·Ũnych grup klient·w 
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Projektuje badania rynku skoncentrowane na diagnozie 

potrzeb i oczekiwaŒ klient·w 

Potrafi dokonaĺ analizy i interpretacji badaŒ 

marketingowych  

Proponuje zmiany w ofercie przedsiňbiorstwa w oparciu o 

wyniki badaŒ marketingowych 

Wykorzystuje narzňdzia komunikacji elektronicznej w 

celu nawiŃzania i utrzymania kontaktu z klientem 

Indywidualizuje ofertň i spos·b kontaktu z klientem 

Zna ofertň rynkowŃ rozwiŃzaŒ technologicznych typu 

CRM oraz  potrafi wykorzystaĺ narzňdzia ICT i 

oprogramowanie wspierajŃce zarzŃdzanie relacjami z 

klientami  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Dostrzega znaczenie relacji bezpoŜredniej w utrzymaniu 

klienta  

Dostrzega r·ŨnorodnoŜĺ potrzeb swoich klient·w 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy ï dotyczŃcy aspekt·w prawnych zwiŃzanych z 

gromadzeniem i przechowywaniem danych o klientach  

Przygotowanie projektu badaŒ marketingowych diagnozujŃcych potrzeby 

i oczekiwania klient·w 

Symulacja rozmowy z niezadowolonym klientem ï odpowiedŦ na 

reklamacjň 

 

 

 

 

SKUTECZNOśĹ MEN ADŧERSKA 

Jednym z  kluczowych kryteri·w analizowanych podczas oceny os·b piastujŃcych 

stanowiska kierownicze sŃ efekty ich pracy.  ZnajdujŃ one bowiem przeğoŨenie nie 

tylko na stopieŒ realizacji obranych priorytet·w, czy wyniki osiŃgane przez 

podlegğych men adŨerowi pracownik·w, ale poŜrednio wpğywajŃ na kondycjň cağej 

organizacji.  Jest to szczeg·lnie widoczne w firmach z sektora MśP, zwğaszcza 

mikr o-  i mağych, w kt·rych rolň men adŨera odgrywa czňsto sam wğaŜciciel. 

Konsekwencje podejmowanych przez niego decyzji sŃ dğugofalowe i oddziağujŃ 

zar·wno na sprawnoŜĺ organizacyjnŃ firmy, jak r·wnieŨ stanowiŃ fundament jej 

obecnej i przyszğej pozycji rynkowej. Na skutecznoŜĺ dziağaŒ men adŨera moŨe 

wpğywaĺ siň wiele czynnik·w. CzňŜĺ z nich pozostaje od niego niezaleŨna, jak np. 

koniunktur a gospodarcza. Na wiňkszoŜĺ men adŨer moŨe jednak wpğywaĺ bazujŃc 

na posiadanych kompetencjach. WŜr·d nich szczeg·lne znaczenie zyskujŃ, 

opisane niŨej, kompetencje ŜwiadczŃce o jego wytrwağoŜci w dŃŨeniu do 

zakğadanych cel·w, odpornoŜci na stres oraz umiejňtnoŜci podejmowania decyzji 
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(w warunkach niepewnoŜci, pod presjŃ czasu) i szybkiego reagowania na 

pojawiajŃce siň na co dzieŒ problemy czy konflikty.  

W ramach te j grupy wyr·Ũniono nastňpujŃce kompetencje: 

¶ RozwiŃzywanie konflikt·w, 

¶ Podejmowanie decyzji,  

¶ Nastawienie na cel,  

¶ Radzenie sobie ze stresem,  

¶ RozwiŃzywanie problem·w. 

RozwiŃzywanie konflikt ·w ï to kompetencja o charakterze interpersonalnym 

majŃca znaczenie dla efektywnoŜci jak r·wnieŨ stanowiŃca istotny element 

przeciwdziağajŃcy powstawaniu patologii organizacyjnych takich  jak mobbing czy 

dyskryminacja. Konflikty interpersonalne mogŃ peğniĺ zar·wno funkcjň pozytywnŃ 

np. poprzez stymulowanie innowacyjnoŜci i wprowadzenia zmian jak i prowadziĺ 

do nadmiernego stresu, obniŨenia satysfakcji pracowniczej oraz zwolnieŒ z pracy. 

W przypadku se ktora MSP to najczňŜciej na men adŨerach spoczywa cağkowita 

odpowiedzialnoŜĺ za ksztağtowanie relacji interpersonalnych pomiňdzy 

pracownikami. MenadŨer moŨe byĺ zar·wno jednŃ ze stron konfliktu jak i byĺ 

zaangaŨowany w rozwiŃzywanie konflikt·w pomiňdzy pracownikami. W obu tych 

przypadkach jego postawa i zachowanie w obec zaistniağej sytuacji ma duŨe 

znaczenie dla ksztağtowania pozytywnego klimatu organizacyjnego. 

Podejmowanie decyzji  to jedna z kluczowych kompetencji kaŨdego men adŨera. 

KaŨdego dnia kierujŃcy organizacjami i zespoğami ï w spos·b Ŝwiadomy lub nie ï 

podejmujŃ dziesiŃtki decyzji dotyczŃcych najr·Ũniejszych aspekt·w 

funkcjonowania przedsiňbiorstwa. KaŨdy men adŨer powinien wiňc potrafiĺ 

podejmowaĺ trafne i umotywowane decyzje. Szczeg·lnie w sytuacji, w kt·rej 

decyzje charakteryzuje duŨa niepewnoŜĺ lub ryzyko, dotyczŃ zğoŨonych 

problem·w, a wiedza o alternatywnych moŨliwoŜciach rozwiŃzania jest 

ograniczona, wiedza i doŜwiadczenie men adŨera o metodach i ograniczeniach 

podejmowa nia decyzji jest bezcenna. MenadŨerowie znajŃcy techniki 

identyfikowania sytuacji decyzyjnej, alternatywnych moŨliwoŜci rozwiŃzaŒ, zasad 

opracowywania kryteri·w decyzyjnych oraz wyboru na ich podstawie najlepszego 

wariantu potrafiŃ skutecznie radziĺ sobie z nawet najbardziej zğoŨonymi 

problemami. DuŨe znaczenie ma takŨe ŜwiadomoŜĺ ograniczeŒ i barier procesu 

podejmowania decyzji, w tym oddziağywania heurystyk. MenadŨerowie muszŃ 

r·wnieŨ umieĺ wdraŨaĺ podjňte decyzje w praktyce, poniewaŨ jest to warunek 

skut ecznoŜci dziağania w kierowaniu przedsiňbiorstwami i pracownikami. 

Nastawienie na cel/rezultat  jest kompetencjŃ pozwalajŃcŃ na ocenň 

skutecznoŜci dziağaŒ menadŨera w odniesieniu do realizacji zamierzeŒ 

biznesowych. MenadŨerowie nastawieni na osiŃgniňcie okreŜlonego rezultatu 

zwracajŃ uwagň na efektywnoŜĺ wykorzystania zasob·w, co pozwala im na 

osiŃgniňcie ekonomicznoŜci dziağania przedsiňbiorstwa. MenadŨer·w takich 

charakteryzuje r·wnieŨ zdolnoŜĺ i chňĺ przejmowania odpowiedzialnoŜci za 
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osiŃganie cel·w i rezultat·w firmy, co jest nieodğŃcznŃ cechŃ dobrego menadŨera. 

Bardzo czňsto na drodze do realizacji cel·w i rezultat·w stajŃ liczne bariery. 

MenadŨer powinien umieĺ je zidentyfikowaĺ i wykorzystujŃc dostňpne narzňdzia i 

techniki zarzŃdzania podjŃĺ dziağania, kt·re ograniczŃ ich wpğyw lub zupeğnie 

wyeliminujŃ. Bardzo waŨne jest r·wnieŨ minimalizowanie ryzyka zwiŃzanego z 

nieosiŃganiem zağoŨonych cel·w przedsiňbiorstwa, co wymaga proaktywnej 

postawy i ciŃgğej dbağoŜci o doskonalenie organizacji i jej proces·w. 

Radzenie sobie ze stresem  to kompetencja, kt·ra umoŨliwia sprawne 

funkcjonowanie pracownika i zachowanie dobrostanu pomimo obecnoŜci w 

Ŝrodowisku pracy czynnik·w stresogennych. Stres jest nieodğŃcznym elementem 

pracy menadŨera jednak nadmierny i dğugotrwağy prowadzi do negatywnych 

skutk·w emocjonalnych i zdrowotnych co dla organizacji wiŃŨň siň ze spadkiem 

efektywnoŜci pracy, absencjami i zwiňkszonŃ fluktuacjŃ. Wiedza na temat 

czynnik·w zwiňkszajŃcych ryzyko wystŃpienia stresu jak r·wnieŨ znajomoŜĺ 

metod, kt·re umoŨliwiajŃ zmniejszenie negatywnych konsekwencji odczuwanego 

napiňcia pozwalajŃ nie tylko zachowaĺ lepszŃ kondycjň zdrowotnŃ ale r·wnieŨ 

zmniejszyĺ ryzyko wypalenia zawodowego. W przypadku menadŨera waŨne jest 

nie tyl ko radzenie sobie ze stresem wynikajŃcym z obciŃŨenia codziennymi 

zadaniami ale r·wnieŨ umiejňtnoŜĺ radzenia sobie w sytuacji poraŨki. W tym 

przypadku waŨne bňdzie zar·wno silna wewnňtrzna automotywacja jak r·wnieŨ 

otwartoŜĺ na pomoc ze strony otoczenia.    

RozwiŃzywanie problem·w jest kompetencjŃ pozwalajŃcŃ na unikanie sytuacji 

krytycznych dla przedsiňbiorstwa. Dziňki dokonywaniu bieŨŃcych analiz proces·w 

zachodzŃcych wewnŃtrz, jaki i na zewnŃtrz organizacji moŨliwe staje siň szybkie 

dostrzeganie potencja lnych zagroŨeŒ dla jej sprawnego funkcjonowania.  

UmiejňtnoŜĺ identyfikowania przyczyn pojawiajŃcych siň trudnoŜci a takŨe 

zdolnoŜĺ do podejmowania dziağaŒ naprawczych pozwalajŃ na sprawnŃ eliminacjň 

istniejŃcych problem·w. Ignorowanie trudnoŜci moŨe natomiast prowadziĺ do ich 

narastania skutkujŃc np. odpğywem cennych pracownik·w, spadkiem jakoŜci 

oferowanych produkt·w lub usğug czy  pogorszeniem siň wynik·w firmy. Tym 

samym brak omawianej kompetencji stanowi istotne zagroŨenia dla trwağoŜci 

przedsiňbiorstwa.  

 

Nazwa kompetencji  RozwiŃzywanie konflikt·w 

Grupa kompetencji:  SkutecznoŜĺ menadŨerska  

Definicja 

kompetencji:  

Podejmowanie dziağaŒ majŃcych na celu rozwiŃzanie destruktywnego 

konfliktu interpersonalnego przy uwzglňdnieniu koszt·w i korzyŜci 

zar·wno kaŨdej ze stron  zaangaŨowanych w konflikt jak i cağej 

organizacji.  

Efekty 

uczenia siň: 
Wiedza  

Rozr·Ũnia konflikty konstruktywny i destruktywny 

Charakteryzuje r·Ũne sposoby reakcji na konflikt i 

wskazuje plusy i minusy danej reakcji.  
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Wie jakŃ rolň peğniŃ emocje w przebiegu konfliktu  

UmiejňtnoŜci 

Potrafi zidentyfikowaĺ przyczyny konfliktu 

Wskazuje kr·tko i dğugoterminowe potencjalne skutki 

konfliktu  

Generuje r·Ũne alternatywy rozwiŃzania konfliktu. 

Dokonuje wielokryterialnej oceny propozycji rozwiŃzaŒ 

konfliktu  

Wykorzystuje mediacje w celu rozwiŃzania dğugotrwağych 

konflikt·w 

Prowadzi otwartŃ komunikacjň ze wszystkimi stronami 

konfliktu  

Monitoruje wdroŨenie i skutecznoŜĺ przyjňtego 

rozwiŃzania konfliktu  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Dostrzega pozytywne aspekty sytuacji konfliktowej  

Jest otwarty w szukaniu rozwiŃzaŒ konfliktu 

Aktywnie sğucha wszystkich uczestnik·w konfliktu 

Oddziela emocje od obiektywnej oceny sytuacji  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat przyczyn, Ŧr·değ i sposob·w reakcji na sytuacjň 

konfliktowŃ 

Case study ï ocena korzyŜci i niebezpieczeŒstw ingerencji menadŨera w 

sytuacjň konfliktu pomiňdzy pracownikami. 

Scenka symulacyjne ï rozmowa z dwoma s trona konfliktu ï identyfikacja 

przyczyn konfliktu oraz poszukiwanie rozwiŃzania 

 

 

 

Nazwa kompetencji  Podejmowanie decyzji  

Grupa kompetencji:  SkutecznoŜĺ menadŨerska  

Definicja 

kompetencji:  

ZdolnoŜĺ rozpoznania i zidentyfikowania istoty sytuacji decyzyjnej, 

alternatywnych moŨliwoŜci rozwiŃzania oraz trafnego wyboru w oparciu 

o przyjňte kryteria decyzyjne. Kompetencja ta zakğada r·wnieŨ 

umiejňtnoŜĺ wdroŨenia podjňtej decyzji w praktyce. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna techniki podejmowania decyzji  

Ma wiedzň dotyczŃcŃ ograniczeŒ procesu podejmowania 

decyzji oraz bğňd·w podejmowania decyzji 

Zna r·Ũne typy decyzji oraz style podejmowania decyzji 

UmiejňtnoŜci 

Umie okreŜliĺ problem decyzyjny poprzez ocenň 

rozbieŨnoŜci pomiňdzy stanem obecnym a oczekiwanym  -  

w trakcie podejmowania decyzji koncentruje siň na 

wyznaczonym celu  



 

 28 

Potrafi okreŜliĺ kryteria decyzji (czynniki majŃce 

znaczenie przy jej podjňciu) oraz oceniĺ ich znaczenie  

Umie okreŜliĺ warianty decyzji (moŨliwe rozwiŃzania) 

oraz oceniĺ czy sŃ wykonalne, wystarczajŃce do 

rozwiŃzania problemu i nie pociŃgajŃ za sobŃ 

niemoŨliwych do zaakceptowania nastňpstw 

Potrafi wprowadziĺ decyzjň w Ũycie, poprzez przekazanie 

jej tym, kt·rych decyzja dotyczy oraz doprowadzenie do 

jej realizacji  

Potrafi oce niĺ ryzyko zwiŃzane z podjňciem decyzji 

(skutk·w i konsekwencji zwiŃzanych z jej podjňciem) 

Potrafi dobraĺ metody podejmowania decyzji do rodzaju 

problemu i charakteru sytuacji decyzyjnej  

Potrafi wykorzystaĺ narzňdzia informatyczne w celu 

wsparcia analizy potrzebnej do podjňcia decyzji 

Potrafi wykorzystaĺ r·Ũne Ŧr·dğa informacji i dane w 

podejmowaniu decyzji  

Potrafi oceniĺ przydatnoŜĺ i wiarygodnoŜĺ 

wykorzystywanych informacji, w tym informacji 

pozyskanych ze Ŧr·değ internetowych 

Rozumie konsekwencje podejmowanych decyzji ï w tym 

dla pracownik·w, organizacji oraz otoczenia  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Cechuje siň postawŃ otwartŃ w odniesieniu do r·Ũnych 

rozwiŃzaŒ problemu 

Bierze odpowiedzialnoŜĺ za podjňtŃ decyzjň 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy z  zasad i technik podejmowania decyzji  

Warsztat polegajŃcy na podejmowaniu decyzji w ramach przykğadowego 

problemu wybranego przedsiňbiorstwa. 

Symulacja polegajŃca na wdroŨeniu rozwiŃzaŒ w ramach podjňtej decyzji 

przykğadowego problemu w przedsiňbiorstwie, w tym przekazanie 

informacji zwrotnej pracownikom.  

 

 

Nazwa kompetencji  Orientacja na cel  

Grupa kompetencji:  SkutecznoŜĺ menadŨerska  

Definicja 

kompetencji:  

ZdolnoŜĺ i chňĺ przejmowania odpowiedzialnoŜĺ i kontroli nad 

osiŃganiem cel·w i rezultat·w przedsiňbiorstwa. Antycypuje i okreŜla 

problemy w realizacji cel·w i osiŃganiu rezultat·w. Minimalizuje ryzyko 

zwiŃzane z nieosiŃgniňciem zağoŨonych cel·w i rezultat·w oraz dba o 

efektywnoŜĺ dziağania. 

Efekty 

uczenia siň: 
Wiedza  

Ma wiedzň z zakresu zarzŃdzania efektywnoŜciŃ 

przedsiňbiorstwa 



 

 29 

Zna zasady doskonalenia przedsiňbiorstwa 

Rozumie zasady osiŃgania efektywnoŜci dziağania z 

uwzglňdnieniem relacji nakğad·w i efekt·w 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi zintegrowaĺ dziağania operacyjne z potrzebami i 

strategiŃ organizacji. 

Planuje i przeznacza zasoby  w tym zasoby personalne  na 

osiŃgniňcie wymagajŃcych cel·w. 

Umie okreŜliĺ problemy i bariery, kt·re mogŃ wpğynŃĺ na 

jakoŜĺ osiŃganych rezultat·w i cel·w oraz projektuje 

rozwiŃzania 

Potrafi prawidğowo oceniaĺ stopieŒ realizacji cel·w przez 

pracownik·w, oraz egzekwowaĺ ich wykonanie  

Minimalizuje ryzyko osiŃgania zağoŨonych cel·w i 

rezultat·w, poprzez podjňcie odpowiednich dziağaŒ 

wyprzedzajŃcych (proaktywnych) 

Patrzy perspektywicznie na wyniki , szczeg·lnie w 

Ŝrednim okresie czasu, i podejmuje odpowiednie 

dziağania, na przykğad przeciwdziağajŃc dziağaniom 

konkurencji.  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

OdpowiedzialnoŜĺ 

Inicjatywa w dziağaniu 

Motywacja do osiŃgania cel·w 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy z  zasad zarzŃdzania efektywnoŜciŃ przedsiňbiorstwa 

Case study -  wypracowaniu rozwiŃzaŒ w sytuacji problem·w z 

realizacjŃ cel·w / rezultat·w i niskŃ efektywnoŜciŃ na przykğadzie 

wybranego przedsiňbiorstwa. 

 

 

Nazwa kompetencji  Radzenie sobie ze stresem  

Grupa kompetencji:  SkutecznoŜĺ menadŨerska  

Definicja 

kompetencji:  

WğaŜciwy dob·r technik i metod pozwalajŃcych na redukcjň nadmiernego 

napiňcia psychicznego i fizycznego wynikajŃcego z odczuwanego stresu 

rozumianego jako subiektywnŃ ocenň czynnik·w Ŝrodowiska ( w tym 

przypadku Ŝrodowiska pracy) jako zagraŨajŃcych dla pracownika. 

ZdolnoŜĺ reakcji na zaburzenie r·wnowagi powstağej na skutek wymagaŒ 

Ŝrodowiska przewyŨszajŃcych moŨliwoŜci pracownika. 

Efekty 

uczenia siň: 
Wiedza  

Definiuje i opisuje przebieg reakcji na czynnik 

stresotw·rczy 

Identyfikuje czynniki ryzyka zwiŃzane z treŜciŃ oraz z 

kontekstem pracy  

Wie jakie moŨna zastosowaĺ aktywne i pasywne metody 

radzenia sobie ze stresem w trakcie wykonywania pracy  
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Wie jakie moŨna zastosowaĺ aktywne i pasywne metody 

radzenia sobie ze stresem w czasie wolnym  

Wie jakie znaczenie m a zdrowe odŨywianie, sen i 

aktywnoŜĺ fizyczna dla radzenia sobie ze stresem 

Wie gdzie moŨna szukaĺ pomocy w sytuacjach trudnych 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi przeprowadziĺ ocenň zagroŨeŒ zwiŃzanych ze 

stresem w s woim miejscu pracy  

Rozpoznaje symptomy odczuwanego stresu  

Ocenia skutecznoŜĺ aktywnych i pasywnych metod 

radzenia sobie ze stresem z perspektywy swoich potrzeb  

Ksztağtuje miejsce pracy minimalizujŃc ryzyko 

nadmiernego stresu  

Wykorzystuje techniki relaksacji redukujŃce nadmierne 

napiňcie nerwowe i fizyczne  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

SwojŃ postawŃ promuje zdrowy styl Ũycia  

Jest otwarty na zmianň niezdrowych nawyk·w i 

przekonaŒ 

Jest otwarty na pomoc ze strony otoczenia  

Ma silnŃ motywacjň i nie poddaje siň w trudnych 

sytuacjach  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat czynnik·w majŃcych znaczenie dla og·lnego 

dobrostanu czğowieka  np. zdrowego odŨywiania, snu, warunk·w pracy i 

wypoczynku  

Wykonanie ĺwiczeŒ praktycznych zwiŃzanych z zastosowaniem technik 

relaksacji  

Zadanie pra ktyczne ï przeprowadzenie diagnozy zagroŨenia nadmiernym 

stresem w wybrane organizacji  

 

 

Nazwa kompetencji  RozwiŃzywanie problem·w 

Grupa kompetencji:  SkutecznoŜĺ menadŨerska  

Definicja 

kompetencji:  

Przewidywanie potencjalnych i identyfikowanie istniejŃcych problem·w 

(zwiŃzanych z zarzŃdzaniem firmŃ) w dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa oraz 

wypracowywanie skutecznych rozwiŃzaŒ pozwalajŃcych na ich eliminacjň. 

ZdolnoŜĺ do analizy sytuacji problemowej, gene rowania propozycji jej 

rozwiŃzania i wprowadzania zmian z korzyŜciŃ dla organizacji. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  
Zna metody i techniki analizy problem·w. 

Zna narzňdzia ICT wspierajŃce procesy zarzŃdcze. 

UmiejňtnoŜci 

Umie prowadziĺ analizy funkcjonowania przedsiňbiorstwa 

przewidujŃc potencjalne problemy, kt·re mogŃ siň pojawiĺ 

w kaŨdym z obszar·w jego dziağania. 

Umie zidentyfikowaĺ zaistniağe problemy. 
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Potrafi przeprowadziĺ pogğňbionŃ analizň problemu z 

uwzglňdnieniem jego przyczyn oraz skutk·w i relacji 

wystňpujŃcych miňdzy nimi.  

Umie stosowaĺ techniki analizy problem·w. 

Umie wypracowywaĺ, dokonaĺ selekcji i wdroŨyĺ 

rozwiŃzania pozwalajŃce na eliminacjň problem·w. 

Umie angaŨowaĺ pracownik·w w poszukiwanie przyczyn i 

wypracowywanie rozwiŃzaŒ problemu. 

Potrafi zaplanowaĺ i przeprowadziĺ proces zarzŃdzania 

zmianŃ prowadzŃcŃ do zniwelowania problemu.  

Potrafi monitorowaĺ skutecznoŜĺ rozwiŃzaŒ 

wprowadzonych w celu likwidacji problemu.  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Jest decyzyjny/a, potrafi szybko wypracowaĺ samodzielnie 

lub w zespole rozwiŃzanie problemu w warunkach 

niepewnoŜci.  

Jest nastawiony/a na pracň zespoğowŃ.  

Jest dociekliwy/a i dokğadny/a. 

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test ze znajomoŜci metod i technik analizy problemu. 

Warsztat  polegajŃcy na analizie Ŧr·değ przykğadowego problemu 

wybranego przedsiňbiorstwa. 

Symulacja polegajŃca na wypracowaniu rozwiŃzaŒ sğuŨŃcych eliminacji 

przykğadowego problemu w przedsiňbiorstwie. 

 

 

 

 

 

PRZYWčDZTWO 

We wsp·ğczesnym Ŝwiecie podstawŃ sukcesu organizacji jest przyw·dztwo 

organizacyjne, stŃd nie dziwiŃ liczne pr·by zidentyfikowania, uporzŃdkowania i 

wyjaŜnienia optymalnych kompetencji menadŨerskich skğadajŃcych siň na 

skutecznoŜĺ menadŨera. Z prowadzonych badaŒ wynika, Ũe przyw·dztwo bňdzie 

podstaw owym czynnikiem konkurencyjnoŜci przedsiňbiorstw w przyszğoŜci stŃd 

waŨne jest rzetelne i trafne zidentyfikowanie kompetencji skğadajŃcych siň na 

przyw·dztwo, kt·re nie jest zjawiskiem jednorodnym czy wybranŃ cechŃ, lecz 

wsp·ğistnieniem r·Ũnych kompetencji takich jak:  

¶ Inspirowanie i budowanie zaangaŨowania, 

¶ Budowanie relacji ze wsp·ğpracownikami, 

¶ Ksztağtowanie kultury organizacyjnej, 

¶ Tworzenie i upowszechnianie wizji,  
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¶ Wywieranie wpğywu, 

¶ EtycznoŜĺ i moralnoŜĺ. 

 

Przyw·dcŃ jest jedynie osoba, kt·ra nie tylko czuje siň powoğana do tej roli, 

ale przede wszystkich jest uznawana za przyw·dcň przez zwolennik·w. To 

podejŜcie powoduje, Ũe przyw·dztwo wystňpuje jedynie w rzeczywistych 

sytuacjach oddziağywania na ludzi i moŨe byĺ badane jedynie z perspektywy 

pragmatycznej, jako wyjaŜnienie skutecznego dziağania, kt·re zakoŒczyğo siň i ma 

mierzalne efekty.  

Zestaw kompetencji tworzŃcych omawianŃ grupň wiŃŨe siň z faktem, iŨ 

przyw·dztwo jest dynamicznym podejŜciem do ksztağtowania dğugotrwağych, 

moralnych (w tym uczciwych, prawych) relacji z r·Ũnymi interesariuszami. 

Pierwsza z kompetencji w ramach grupy przyw·dztwo ï Inspirowanie i 

budowanie zaangaŨowania ï jest podstawŃ aktywnego, celowego, sprawnego 

i skutecznego dziağania pracownik·w. ZaangaŨowanie i ponadprzeciňtna 

aktywnoŜĺ nie sŃ  charakterystyczne dla pracownika w r·Ũnego typu organizacjach 

w Polsce. Niechňĺ do zaangaŨowania siň wynika bowiem czňsto z braku poczucia 

sensu takiego dziağania, gdyŨ dominuje minimalistyczne podejŜcie do pracy oparte 

o kalkulacjň nakğad·w i efekt·w. W takich okolicznoŜciach, gdy sami 

menadŨerowie/liderzy przyznajŃ, Ũe na poczŃtku aktywnoŜĺ pracownik·w w 

dziağaniach jest co najwyŨej Ŝrednia, konieczne jest odpowiednie inspirowanie ich 

do pracy.  PodejŜcie to koŒczy siň przewaŨnie sukcesem w sytuacjach, gdy 

pracownicy uwierzŃ, Ũe zaangaŨowanie zostanie docenione w postaci 

podwyŨszonych dochod·w, uznania, szacunku itp. Budowanie zaangaŨowania nie 

jest wynikiem samego inspirujŃcego apelu, lecz aktywnego dziağania samego 

menadŨera i obserwowanych przez innych sukces·w, kt·re osiŃga. W tym 

znaczeniu budowanie zaangaŨowania jest wynikiem przekonania pracownik·w, Ũe 

poprzez splot interes·w ich aktywnoŜĺ, sprawnoŜĺ i skutecznoŜĺ dziağania 

spowoduje nie ty lko osiŃgniňcie cel·w organizacji, ale r·wnieŨ ich zawodowy i 

osobisty sukces.  Proces inspirowania powinien uwzglňdniaĺ istniejŃce oczekiwania 

pracownik·w w zakresie stosowanych technologii informacyjno-komunikacyjnych 

(ICT).  

Druga kompetencja ï Budowanie  relacji ze wsp·ğpracownikami ï to 

podstawa przyw·dztwa we wsp·ğczesnym znaczeniu, poniewaŨ zatrzymanie 

zadowolonych, zintegrowanych z firmŃ pracownik·w na obecnie istniejŃcym rynku 

pracownika daje szansň na uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez 

wykony wanie wysokiej jakoŜci pracy w spos·b celowy i zespoğowy. Budowanie 

relacji ze wsp·ğpracownikami tworzy wiarygodnoŜĺ menadŨera oraz daje podstawň 

do wytworzenia siň wzajemnego zaufania, wsparcia i wsp·ğpracy w oparciu o 

rzeczywiŜcie posiadane kompetencje. PodejŜcie takie jest praktycznym 

wdraŨaniem strategii kapitağu ludzkiego w organizacji, kt·re buduje poczucie 

integracji z organizacjŃ, przewidywalnoŜĺ zachowaŒ obu stron ï managementu i 

pracownik·w. Proces budowania relacji menadŨera z pracownikami w rama ch 
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przyw·dztwa jest wynikiem speğnienia oczekiwaŒ pracownik·w wobec menadŨera, 

w tym jego umiejňtnoŜci (np. sprawnego wykorzystywania technologii 

informacyjno -komunikacyjnych (ICT)  i kompetencji spoğecznych weryfikowanych 

przez podwğadnych obserwacjŃ i interpretacjŃ jego/jej zachowania w okreŜlonym 

kontekŜcie organizacyjnym. 

 Ksztağtowanie kultury organizacyjnej ï jest kolejnŃ waŨnŃ 

kompetencjŃ, poniewaŨ przyjmuje siň, Ũe rolŃ przyw·dztwa jest manipulacja 

kulturŃ. Kultura organizacyjna bowiem jest zbiorem zasad funkcjonowania 

czğowieka w organizacji i sposobu funkcjonowania firmy na rynku wystňpujŃcym 

w postaci form alnej (zbi·r reguğ,  kodeks skutecznego dziağania, regulaminy, 

instrukcje itp.) lub nieformalnej ï w praktyce tworzonej i przestrzeganej przez 

pracownik·w, nigdzie nie spisanej, ale stanowiŃcej w rzeczywistoŜci przykğad 

kontroli spoğecznej w organizacji. Kultury organizacyjne powinny byĺ 

proefektywnoŜciowe tzn. stanowiĺ podstawň do osiŃgniňcia sukces·w w danych 

warunkach wewnňtrznych i zewnňtrznych firmy. Kultury organizacyjne w 

zaleŨnoŜci od charakteru pracy, typu zadaŒ mogŃ byĺ bardziej nastawione na 

kszt ağtowanie wsp·ğpracy lub rywalizacji w firmie. W zaleŨnoŜci od preferowanego 

typu zaleŨnoŜci miňdzy pracownikami i nastawienia do aktywnoŜci oraz relacji z 

rynkiem, w firmach moŨna r·wnieŨ spotkaĺ kultury nastawione na wsp·ğistnienie 

w oparciu o wsp·lne wartoŜci, cel dziağania i potrzebň utrzymywania pozytywnych 

relacji. Inne kultury organizacyjne mogŃ promowaĺ kreatywnoŜĺ i innowacyjnoŜĺ 

pracownik·w. Jeszcze inne sŃ silnie nastawione prorynkowo. IstniejŃ teŨ kultury 

opierajŃce siň na wyraŦnie wyznaczonej hierarchii, z wysokim znaczeniem silnej 

wğadzy, podporzŃdkowania. W zaleŨnoŜci od typu kultury organizacyjnej 

istniejŃcej/modyfikowanej lub tworzonej przez menadŨer·w od podstaw wymaga 

siň od nich swobody w zakresie okreŜlania wartoŜci, norm, standard·w, zasad, 

przepis·w, kodeks·w, wdraŨaniu ich i dawaniu przykğadu jak naleŨy ich 

przestrzegaĺ. Ksztağtowanie kultury organizacyjnej, jako szczeg·lnie waŨna, 

kompetencja menadŨera jest charakterystyczne nawet bardziej dla 

przedsiňbiorstw z sektora MśP niŨ duŨych firm, poniewaŨ jest sposobem na 

uporzŃdkowanie wsp·ğistnienia r·Ũnych interesariuszy w strukturach 

zdecydowanie mniej sformalizowanych niŨ ma to miejsce w przypadku korporacji 

miňdzynarodowych. Ksztağtowanie kultury organizacyjnej powinno uwzglňdniaĺ 

zmien iajŃce siň oczekiwania spoğeczno-kulturowe, w tym w zakresie 

wykorzystania technologii informacyjno -komunikacyjnych (ICT) i zarzŃdzania 

miňdzykulturowego uwzglňdniajŃcego r·Ũnice miňdzykulturowe pracownik·w na 

zmieniajŃcym siň rynku pracy w Polsce i Unii Europejskiej. Ksztağtowanie kultury 

organizacyjnej jak sama nazwa wskazuje powinno mieĺ charakter przyszğoŜciowy 

i dğugoterminowy. 

KompetencjŃ z grupy przyw·dztwo najsilniej  ukierunkowujŃcŃ i motywujŃcŃ 

pracownik·w w perspektywie dğugookresowej (przyszğoŜciowej) jest ï Tworzenie 

i upowszechnianie wizji . RolŃ tej kompetencji jest przede wszystkim pokazanie 

pracownikom, Ũe ich przyszğoŜĺ w organizacji ma sens i Ũe warto wiŃzaĺ siň 

dğugoterminowo z tŃ wğaŜnie organizacjŃ. Jest to bardzo waŨny czynnik 
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wpğywajŃcy na decyzjň pracownik·w o pozostaniu w danej firmie. Tworzenie i 

upowszechnianie wizji nie jest waŨne jedynie ze wzglňdu na coraz powszechniej 

wystňpujŃcy rynek pracownika w Polsce, ale przede wszystkim dlatego, Ũe buduje 

w ludziach przekonanie o uczestnic zeniu w czymŜ waŨnym, ponadczasowym i 

nietuzinkowym . Pracownik angaŨuje siň w realizacjň wizji, aby oderwaĺ siň od 

codziennej monotonnej rzeczywistoŜci. OczywiŜcie tworzenie i upowszechnianie 

wizji nie jest zadaniem prostym. Nie moŨe ono polegaĺ na przygotowaniu kilku 

zdaŒ i umieszczeniu ich na stronie internetowej firmy. Nikogo to bowiem w takiej 

postaci nie interesuje. Wizjň trzeba promowaĺ poprzez budowanie inspirujŃcych 

opowieŜci o przyszğoŜci, wspartych przykğadami oraz osobiste angaŨowanie siň 

menadŨera w realizacjň dziağaŒ zmierzajŃcych do osiŃgniňcia cel·w 

przybliŨajŃcych firmň do stworzonej wizji. Komunikowanie wizji r·Ũnym 

interesariuszom powinno odbywaĺ siň zgodnie z oczekiwaniami z wykorzystaniem 

nowoczesnych technologii informacyjno -komunikacyjn ych (ICT).  

Wywieranie wpğywu ï kolejna z grupy kompetencji przyw·dztwo ï ma 

oczywiŜcie sw·j wymiar dğugookresowy (przyszğoŜciowy) i bieŨŃcy. Wpğyw 

dğugotrwağy, trudniejszy do zaobserwowania, ksztağtuje postawy pracownik·w. 

Wpğyw bieŨŃcy jest codziennym oddziağywaniem na ludzi w celu realizacji 

poszczeg·lnych zadaŒ indywidualnych i zespoğowych zgodnie z wolŃ i celem 

menadŨera. Wywieranie wpğywu jako dziağanie praktyczne naleŨy wyraŦnie 

odr·Ũniĺ od wğadzy, kt·ra jest jedynie potencjağem do wykorzystania majŃcym 

swe Ŧr·dğo w menadŨerze i/lub organizacji (czasami teŨ otoczeniu, samych 

pracownikach czy innych interesariuszach). Wywieranie wpğywu jest 

wykorzystywaniem odpowiednich taktyk odwoğujŃcych siň do specyfiki czğowieka 

oraz reguğ rzŃdzŃcych Ũyciem spoğecznym. MenadŨerowie mogŃ korzystaĺ z taktyk 

etycznych lub nieetycznych. Etyczne taktyki wpğywu sŃ budowaniem wzajemnego 

zaufania, szacunku, zrozumienia roli pracownika w organizacji i dŃŨeniem do 

wsp·ğpracy, aby osiŃgnŃĺ wsp·lne cele i korzyŜci. Nieetyczne taktyki wpğywu 

bazujŃ na nieszczeroŜci, niedopowiedzeniach i wykorzystywaniu pracownik·w do 

osiŃgniňcia cel·w organizacyjnych za wszelkŃ cenň. Zachowania menadŨera 

polegajŃce na bieŨŃcym wywieraniu wpğywu sŃ moŨliwe do zaobserwowania i 

oceny w warunkach organizacyjnych . Skuteczne oddziağywanie na pracownik·w w 

istniejŃcych i prognozowanych warunkach nie moŨe odbywaĺ siň bez 

wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjno -komunikacyjnych (ICT).  

EtycznoŜĺ i moralnoŜĺ ï ostatnia, choĺ zapewne najwaŨniejsza 

kompetencja w grupie przyw·dztwo jest jednŃ z gğ·wnych determinant 

skutecznoŜci menadŨera. W Ŝwiecie zachodnim, postňpowanie zgodne z 

wartoŜciami moralnymi takimi, jak uczciwoŜĺ, prawoŜĺ, lojalnoŜĺ i szacunek dla 

innych, kt·re moŨna zaobserwowaĺ w zachowaniach menadŨera, jest traktowane 

jako wym·g i wskazywane jako podstawowa kompetencja przez respondent·w w 

licznych badaniach przyw·dztwa organizacyjnego. W Polsce, jak pokazujŃ 

wczeŜniej prowadzone badania wğasne, znaczenie wartoŜci moralnych jest duŨo 

mniejsze niŨ wartoŜci, cech i zachowaŒ bezpoŜrednio kojarzonych z sukcesem 

finansowym i zarzŃdczym ï takich jak skutecznoŜĺ, sprawnoŜĺ, efektywnoŜĺ i 
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przedsiňbiorczoŜĺ. Z prowadzonych badaŒ wynika jednak, Ũe etycznoŜĺ i 

moralnoŜĺ bňdzie podstawowym elementem przyw·dztwa w Polsce w przyszğoŜci.  

Nie ma niepodwaŨalnych dowod·w, Ũe etyczny, moralny menadŨer bňdzie 

skuteczniejszy od nieuczciwych konkurent·w. Czasami wrňcz znajduje siň 

potwierdzenie tezy, Ũe trzeba oszukiwaĺ ludzi i manipulowaĺ nimi, aby osiŃgaĺ 

prawdziwe sukcesy. Jest to jeszcze jeden pow·d, aby promowaĺ postňpowanie 

etyczne/moralne i tworzyĺ standardy/modele, kt·re takiego zachowania bňdŃ 

wymagaĺ od menadŨer·w pracujŃcych na r·Ũnych szczeblach zarzŃdzania w 

firmach MśP w r·Ũnych branŨach w Polsce. Nie ma gwarancji, Ũe da ono pozytywny 

efekt, ale tak budowana wiarygodnoŜĺ menadŨera jest szansŃ na stworzenie 

dğugotrwağej relacji menadŨera z r·Ũnymi interesariuszami oraz integracji z 

zespoğem i organizacjŃ. 

 

Nazwa kompetencji  Inspirowanie i budowanie zaangaŨowania 

Grupa kompetencji:  Przyw·dztwo 

Definicja 

kompetencji:  

Pobudzanie pracownik·w do ponadprzeciňtnej aktywnoŜci przez 

stosowanie inspirujŃcego apelu oraz oddziağywanie na nich przez 

przykğad i szacunek oraz stosowanie metod i narzňdzi pobudzania 

motywacji wewnňtrznej os·b zatrudnionych. W ramach danej 

kompetencji szczeg·lnie cenione jest przekonanie pracownik·w, Ũe praca 

kt·rŃ wykonujŃ ma sens a ich podwyŨszone zaangaŨowanie zapewni 

sukces firmie i prac ownikom. Weryfikacja tej kompetencji w praktyce 

polega na por·wnaniu zaangaŨowania pracownik·w na r·Ũnym etapie 

realizacji zadania oraz efektu koŒcowego ich pracy z przyjňtymi/ 

zağoŨonymi normami/planem itp. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Wie jakie czynniki w pğywajŃ na zaangaŨowanie 

Zna reguğň zaangaŨowania i konsekwencji 

Zna koncepcjň modyfikacji zachowaŒ/uczenia siň   

Identyfikuje czynniki wpğywajŃcej na sukces w 

organizacji  

Zna metody i narzňdzia budowania zaangaŨowania 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi oceniĺ potencjağ pracownik·w  

Potrafi delegowaĺ zadania zgodnie z kompetencjami 

pracownik·w  

Umie zainspirowaĺ odpowiednim komunikatem 

werbalnym  

Umie stosowaĺ metody i narzňdzia budowania 

zaangaŨowania 

Umie pobudzaĺ pracownik·w do dziağania poprzez 

dawanie przykğad·w, kt·rych oni oczekujŃ 

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

SwojŃ wartoŜĺ jako menadŨera potwierdza w dziağaniu 

Jest odbierany przez wsp·ğpracownik·w jako osoba 

wiarygodna  
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Spraw nie i skutecznie tworzy rozwiŃzania podnoszŃce 

zaangaŨowanie pracownik·w 

Posiada ğatwoŜĺ inspirowania pracownik·w bez stosowania 

manipulacji negatywnej  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat czynnik·w wpğywajŃcych na zaangaŨowanie, 

reguğy zaangaŨowania i konsekwencji oraz koncepcji modyfikacji 

zachowaŒ. 

Studium przypadku ï analiza sposob·w pobudzania zaangaŨowania w 

firmie o podobnej charakterystyce.  

Symulacja -  opracowani e ram systemu budowania zaangaŨowania w 

oparciu o istniejŃce uwarunkowania w organizacji 

Odgrywanie r·l ï tworzenie oraz prezentacja scenek rozmowy 

przeğoŨony-podwğadny podnoszŃcego aktywnoŜĺ pracownika 

 

 

Nazwa kompetencji  Budowanie relacji ze wsp·ğpracownikami 

Grupa kompetencji:  Przyw·dztwo 

Definicja 

kompetencji:  

Tworzenie i utrzymywanie relacji przyw·dczej odpowiadajŃcej 

oczekiwaniom wsp·ğpracownik·w/ podwğadnych a polegajŃcej na 

wskazywaniu wzajemnych korzyŜci, wsp·lnego celu dziağania i wsp·lnych 

wartoŜci. W praktyce budowanie relacji ze wsp·ğpracownikami ma na 

celu stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy, opartej o wzajemny 

szacunek i zaufanie, powstajŃcej we wsp·lnej realizacji zadaŒ, 

potwierdzajŃcych intencje, motywacje oraz kompetencje 

wsp·ğpracujŃcych os·b. 

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna podstawowe zasady budowania relacji ze 

wsp·ğpracownikami 

Zna podstawowe koncepcje na temat potrzeb czğowieka 

Zna podstawowe zasady tworzenia siň indywidualnych 

hierarchii wartoŜci 

Ma wiedzň na temat r·Ũnic kulturowych pracownik·w 

pochodzŃcych z r·Ũnych kraj·w a pracujŃcych w Polsce 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi zbudowaĺ sw·j pozytywny wizerunek jako lidera 

Umie przekonaĺ ludzi, Ũe jest sprawnym i skutecznym 

menadŨerem  

Potrafi zidentyfikowaĺ potrzeby ludzi i odpowiednio je 

zaspokajaĺ 

Tworzy dobrŃ atmosferň w pracy 

Potrafi pokazaĺ ludziom, Ũe wzajemny szacunek i 

zaufanie jest waŨnym czynnikiem kaŨdej relacji  
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Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

Ğatwo zdobywa pozycjň lidera docenianego przez 

pracownik·w  

Jest odbierany przez wsp·ğpracownik·w jako osoba 

wiarygodna  

Ma ğatwoŜĺ skupiania ludzi wok·ğ siebie  

Ğatwo tworzy relacje dğugotrwağe, chňtnie 

podtrzymywane przez wsp·ğpracownik·w  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy z zakresu socjologii i psychologii na temat funkcjonowania 

czğowieka w grupie, zespole oraz czynnik·w istotnych przy tworzeniu i 

utrzymywaniu dğugotrwağych relacji miňdzyludzkich 

Studium przypadku ï analiza sytuacji pokazujŃcych etapy tworzenia 

relacji miňdzyludzkich, szczeg·lnie miňdzy menadŨerem i podwğadnymi  

Symulacja ï opracowanie schematu tworzenia relacji ze 

wsp·ğpracownika w istniejŃcych warunkach spoğeczno-kulturowych w 

organizacji   

Odgrywanie r·l ï tworzenie oraz prezentacja scenek rozmowy 

przeğoŨony-podwğadny dotyczŃcych r·Ũnych relacji miňdzyludzkich w 

firmie  

 

 

Nazwa kompetencji  Ksztağtowanie kultury organizacyjnej 

Grupa kompetencji:  Przyw·dztwo 

Definicja 

kompetencji:  

Tworzenie proaktywnych uwarunkowaŒ sprawnego i skutecznego 

dziağania uwzglňdniajŃcych charakter danej organizacji, jej wartoŜci, 

cele  i zadania, misjň, wizjň oraz potencjağ i oczekiwania pracownik·w na 

r·Ũnych szczeblach i obszarach organizacji. DŃŨenie do osiŃgniňcia 

poziomu kultury poŨŃdanej przez wğaŜcicieli i pracownik·w, w zakresie 

istniejŃcych wartoŜci, norm, zasad postňpowania i zachowaŒ 

wystňpujŃcych w relacjach z r·Ũnymi interesariuszami.   

Efekty 

uczenia siň: 

Wiedza  

Zna podstawowe uwarunkowania k ultur organizacyjnych  

Zna elementy skğadowe kultury organizacyjnej 

Ma wiedzň na temat transponowania wartoŜci w normy i 

reguğy postňpowania 

Ma wiedzň na temat zasad tworzenia kodeks·w, 

procedur, regulamin·w 

Ma wiedzň na temat dominujŃcych oczekiwaŒ 

pracown ik·w na rynku pracy w Polsce   

UmiejňtnoŜci 
Potrafi sprawnie interpretowaĺ zachowania os·b 

pochodzŃcych z r·Ũnych kontekst·w kulturowych 
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Potrafi wdroŨyĺ podstawowe elementy regulamin·w, 

standard·w dziağania 

SwojŃ postawŃ i zachowaniem promuje wartoŜci 

organizacji  

Potrafi wdroŨyĺ rozwiŃzania z zakresu spoğecznej 

odpowiedzialnoŜci biznesu (CSR)  zgodnie z 

uwarunkowaniami wewnňtrznymi i zewnňtrznymi  

organizacji  

Potrafi pobudzaĺ do dziağania wskazujŃc podstawowe 

zalety kultury proefektywnoŜciowej  

Kompete ncje 

spoğeczne 

(postawy)  

Posiada ğatwoŜĺ funkcjonowania wŜr·d pracownik·w z 

r·Ũnych kultur  

Tworzy rozwiŃzania dğugookresowe przy aktywnym 

wsp·ğudziale r·Ũnych interesariuszy  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy z zakresu antropologii, socjologii i psychologii na temat 

istniejŃcych czynnik·w kulturowych uwzglňdniajŃcy r·Ũnice 

miňdzykulturowe na rynku pracy w Polsce i Unii Europejskiej oraz z 

zakresu zarzŃdzania na temat element·w skğadowych kultur 

organizacyjnych  

Studium pr zypadku ï analiza kultur organizacyjnych istniejŃcych w 

firmach o podobnej specyfice  

Symulacja ï opracowanie charakterystyki kultury organizacyjnej 

(obecnej i poŨŃdanej) dla firmy, w kt·rej pracuje menadŨer lub chce 

rozpoczŃĺ w niej pracň  

 

 

Nazwa kompetencji  Tworzenie i upowszechnianie wizji  

Grupa kompetencji:  Przyw·dztwo 

Definicja 

kompetencji:  

Wykreowanie perspektywicznego i prorozwojowego obrazu przyszğej 

rzeczywistoŜci organizacyjnej z uwzglňdnieniem prognozowanych 

trend·w i scenariuszy przyszğych uwarunkowaŒ spoğeczno-kulturowych. 

Wybranie odpowiednich Ŝrodk·w przekazu wizji, aby w spos·b 

bezproblemowy dotrzeĺ do r·Ũnych grup interesariuszy (zwğaszcza 

pracownik·w) wzbudzajŃc w nich potrzebň podŃŨania w kierunku 

okreŜlonym przez wizjň w celu integracji wğasnych potrzeb i oczekiwaŒ z 

celami i wartoŜciami firmy.   

Efekty 

uczenia siň: 
Wiedza  

Wie czym jest tw·rcze myŜlenie rozbieŨne i zbieŨne 

Zna zasady tworzenia wizji  

Identyfikuje i interpretuje trendy rozwojowe  
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Zna scenariusze przyszğej rzeczywistoŜci i dziağania 

charakterystyczne dla danych uwarunkowaŒ spoğeczno-

kulturowych  

Zna sposoby angaŨowania lud zi we wsp·ğtworzenie i 

realizacjň wizji 

UmiejňtnoŜci 

Umie projektowaĺ przyszğe aktywnoŜci 

Potrafi zinterpretowaĺ przyszğŃ rzeczywistoŜĺ w 

kontekŜcie istniejŃcych obecnie uwarunkowaŒ 

Potrafi zainspirowaĺ ludzi poprzez zbudowanie 

emocjonalnie nacechowanego komunikatu na temat 

przyszğoŜci firmy 

Umie znaleŦĺ zwolennik·w promujŃcych danŃ wizjň 

wŜr·d innych pracownik·w  

Kompetencje 

spoğeczne 

(postawy)  

świadomie buduje swojŃ wiarygodnoŜĺ 

Prezentuje  charyzm ň 

Posiada ğatwoŜĺ inspirowania pracownik·w bez 

stosowania manipulacji negatywnej   

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat czynnik·w odpowiedzialnych za kreatywnoŜĺ, 

tw·rczoŜĺ oraz zasad tw·rczego myŜlenia  

Studium przypadku ï analiza przykğadowych wizji tworzonych dla 

r·Ũnych firm w Polsce 

Symulacja ï stworzenie wizji dla danej firmy w oparciu o podstawowe 

zasady burzy m·zg·w 

Odgrywanie r·l ï tworzenie oraz prezentacja scenek upowszechnia wizji 

w organizacji  

 

 

Nazwa kompetencji  Wywieranie wpğywu 

Grupa kompetencji:  Przyw·dztwo 

Definicja 

kompetencji:  

Oddziağywanie na r·Ũnych interesariuszy w celu uzyskania zamierzonego 

efektu ï osiŃgniňcia celu, optymalizacji, wzrostu efektywnoŜci, 

produktywnoŜci, zaangaŨowania itp., realizowane w oparciu o istniejŃce 

Ŧr·dğa wğadzy ï wğasnoŜci menadŨera, czynniki wewnŃtrz i 

zewnŃtrzorganizacyjne. W ramach danej kompetencji ujmuje siň 

obserwacjň rzeczywistoŜci, wykorzystanie potencjağu r·Ũnych 

interesariuszy i osiŃganie mierzalnych sukces·w w oparciu o pracň os·b 

zaleŨnych.  

Efekty 

uczenia siň: 
Wiedza  

Zna reguğy rzŃdzŃce Ũyciem spoğecznym 

Zna podstawowe taktyki wywierania wpğywu 
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Posiada wiedzň na temat r·Ũnych interesariuszy ï ich 

wartoŜci, potrzeb, oczekiwaŒ, kompetencji 

Ma wiedzň na temat sposob·w analizy wğasnego 

potencjağu ï mocnych i sğabych stron 

UmiejňtnoŜci 

Potrafi odczytywaĺ oczekiwania r·Ũnych grup 

interesariuszy i zaspokajaĺ ich potrzeby 

Potrafi stosowaĺ taktyki wpğywu w spos·b dostosowany 

do wymog·w sytuacyjnych 

Potrafi korzystaĺ z dostňpnych Ŧr·değ wğadzy  

Potrafi budowaĺ sw·j wizerunek jako osoby wiarygodnej i 

skutecznej  

Potrafi dobieraĺ sobie wsp·ğpracownik·w i delegowaĺ im 

uprawnienia i zadania wraz z odpowiedzialnoŜciŃ za nie   

Kompetencje 

spoğeczne 

(posta wy)  

Ğatwo porusza siň obszarze spoğecznym organizacji 

zajmujŃc w niej istotnŃ pozycjň 

Posiada ğatwoŜĺ inspirowania pracownik·w bez 

stosowania manipulacji negatywnej  

Przykğadowe 

narzňdzia  

weryfikacji 

kompetencji:  

Test wiedzy na temat reguğ rzŃdzŃcych Ũyciem spoğecznym, wğaŜciwoŜci 

czğowieka oraz podstawowych taktyk wywierania wpğywu 

Studium przypadku ï zidentyfikowanie i ocena wystňpujŃcych w danej 

sytuacji taktyk wpğywu  

Odgrywanie r·l ï tworzenie scenek wywierania wpğywu z zastosowaniem 

taktyk charak terystycznych dla reguğ rzŃdzŃcych Ũyciem spoğecznym 

 

 

Nazwa kompetencji  EtycznoŜĺ i moralnoŜĺ 

Grupa kompetencji:  Przyw·dztwo 

Definicja 

kompetencji:  

Prezentowanie i promowanie zachowaŒ zgodnych z przyjňtymi w 

organizacji wartoŜciami, zasadami, normami i standardami etycznymi 

bňdŃcymi wypadkowŃ zasad kulturowych og·lnie obowiŃzujŃcych i 

wymog·w w danej firmie. W ramach danej kompetencji tym samym 

zawiera siň postňpowanie uczciwe, prawe i lojalne wobec firmy/ 

wsp·ğpracownik·w oraz kultura osobista w kontaktach z r·Ũnymi 

interesariuszami.  

Efekty 

uczenia siň: 
Wiedza  

Wie czym sŃ wartoŜci, normy, zasady etyczne/moralne 

Wie jak tworzyĺ kodeksy etyczny w firmie 

Zna zasady wdraŨania spoğecznej odpowiedzialnoŜci 

biznesu ( CSR)  w organizacji  


